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Povzetek
Prispevek raziskuje in poudarja klju¢no vlogo projektne pisarne (PMO) pri obvladovanju finan¢nih kriz v pro-
jektno usmerjenih podjetjih (projektna podjetja). PMO omogoca pravocasno prepoznavanje financnih tvegan;
in usklajevanje strateSkega in projektnega managementa, kar krepi odpornost ter stabilnost podjetij. Model
strateSke PMO je najucinkovitejsi pri spremljanju financnih kazalnikov in prilagajanju strategij, pri cemer med
drugim uporablja napredna digitalna orodja z umetno inteligenco za nacrtovanje virov in prepoznavanje tve-
ganj. Empiric¢na raziskava, ki vkljucuje spletno anketiranje strokovnjakov in intervju s svetovno priznanim
strokovnjakom za PMO, potrjuje pozitiven vpliv PMO na obvladovanje financne krize skozi vse njene faze.
PMO pomembno prispeva k nadzoru stroskov, managementu denarnega toka in odzivnosti podjetij v kriznih
razmerah. Poudarjeno je sodelovanje med strateSkim in projektnim managementom ter uporaba naprednih
orodij, ki omogocajo pravocasno in sorazmerno ukrepanje. V zakljucku ugotavljamo, da PMO presega pod-
porne funkcije in deluje kot strateSki financni vratar, ki z ustreznimi procesi in kriznimi protokoli zagotavlja
dolgorocno financno stabilnost in konkurencnost podjetij v spremenljivem poslovnem okolju.

Kljucne besede: projektna pisarna (PMO), finanéna kriza, krizni management, projektno usmerjena podjetja, strateski
management

1 Uvod riranega pristopa, ki bi jasno opredelil sinergijo med
strateskim, projektnim, finan¢nim in kriznim mana-
V dinami¢nem poslovnem okolju se projektno gementom v projektnih podjetjih. Prav tako so red-
usmerjena podjetja (projektna podjetja) pogosto sre- ki empiri¢no preverjeni modeli (Celesnik, Mumel in
c¢ujejo s finan¢énimi krizami, ki ogrozajo njihovo sta- Vrecko, 2019; Stare, 2020), ki bi vlogo PMO umestili
bilnost in konkurenc¢nost. Projektna pisarna (PMO) kot proaktivni mehanizem za preprecevanje, zgod-
igra kljucno vlogo pri pravocasnem prepoznavanju nje prepoznavanje ter sistematicni management fi-
finan¢nih tveganj in usklajevanju strateskega ter nan¢nih kriz na ravni projektnega portfelja.
projektnega managementa. S spremljanjem klju¢nih Pri tej raziskavi se osredotocamo na sistematic-
kazalnikov uspesnosti in analizami PMO omogoca no preucevanje vpliva PMO na financ¢ni krizni ma-
hitro prilagajanje strategij ter ucinkovito ravnanje nagement v projektnih podjetjih skozi jasno opre-
z viri, kar krepi odpornost podjetij. Raziskave PMI deljene cilje in raziskovalna vprasanja. Analiziramo
(2021-2025) potrjujejo, da PMO postaja strateski par- prispevek PMO k strateSkemu usklajevanju podjetja,
tner za digitalno transformacijo in izboljSanje po- njegovo vlogo pri zgodnjem prepoznavanju financ-
slovnih rezultatov. nih kriz ter klju¢ne mehanizme, ki vplivajo na ucin-
Kljub pomembni vlogi PMO v procesih obvla- kovitost odzivanja v kriznih razmerah. Posebej nas
dovanja financnih kriz ni sistemati¢nih modelov, ki zanima povezava med delovanjem PMO in financ-
bi to podrocje obravnavali v projektnih podjetjih. V nimi rezultati podjetja v ¢asu krize ter identifikaci-
literaturi so sicer prisotne obravnave projektnega, ja orodij in pristopov, ki omogocajo hitrejSe in bolj
financnega in kriznega managementa kot locenih strukturirano reSevanje finan¢nih tezav.
disciplin (Dubrovski, 2022; Nieto-Rodriguez, 2021; Namen tega prispevka je analizirati vlogo PMO
Rozman in Kova¢, 2017), vendar primanjkuje integ- pri zgodnjem odkrivanju in obvladovanju financ-
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nih kriz ter preuciti, kako lahko preko celovitega
spremljanja kazalnikov in uporabe digitalnih orodjj
poveca financno stabilnost podjetij. Empiri¢ni del
vkljuCuje anketo s 100 respondenti in intervju s st-
rokovnjakom za PMO dr. Tonyjem Prenso. Rezultati
bodo pomagali razviti okvir, ki povezuje projektni
management s kriznim finanénim managementom
za izboljSanje odpornosti in uspesnosti podjetij.

Nas cilj je oblikovati teoreti¢no-prakti¢ni okvir,
ki bo opredelil klju¢ne mehanizme delovanja PMO
pri strateskem usklajevanju, zgodnjem prepozna-
vanju finan¢nih tezav ter ucinkovitem odzivanju na
krizne situacije. S preverjanjem zastavljenih ciljev in
raziskovalnih vprasanj Zelimo ugotoviti, v koliksni
meri delovanje PMO vpliva na hitrost reevanja kriz,
izboljSanje finan¢nih rezultatov ter povezovanje stra-
tegije podjetja z operativnim izvajanjem projektov.
Dodatno Zelimo razviti uporabna orodja za dolocan-
je stopnje krize in prilagoditev odziva nanjo, ki bodo
podjetjem omogocala bolj strukturirano in pravocas-
no ukrepanje.

2 Teoreticni okvir

Projektna podjetja so tista, ki vecino svojih pri-
hodkov (npr. 80-100 odstotkov) ustvarijo s projekti
(Beljev, 2021). Ustvarjanje denarnih tokov v taksnih
podjetjih vkljucuje denarne toke iz poslovanja, inve-
stiranja in financiranja, ki so neposredno povezani
z izvedbo projektov in managementom projektne-
ga portfelja. Tak nacin strukturiranja je znacilen za
gradbena podjetja, svetovanje, inZeniring, IT pro-
gramske hiSe idr, v katerih so projekti za zunanje
narocnike glavni nacin izvajanja poslovnih dejavno-
sti (Turner, 2014). Sem Stejemo tudi podjetja z meSa-
nimi modeli prihodkov, kjer so poleg prihodkov iz
projektov vkljuceni tudi prihodki na podlagi vzdr-
zevalnih pogodb in licenc, kot posledica projektov
uvedbe izdelka oz. storitve. Zaradi tega je na izved-
benem nivoju kriti¢no, da se projekti izvajajo uéin-
kovito in uspesno. Biti uspeSen pomeni delati prave
stvari, biti ucinkovit pa pomeni delati stvari prav
(Dubrovski, 2022). Projektna pisarna (PMO) igra
kljuéno vlogo predvsem pri ucinkovitem manage-
mentu portfelja projektov (Beljev, 2021), medtem ko
vodstvo v podjetju vpliva na uspesnost.

Projektna pisarna (angl. Project Management
Office, PMO) je organizacijska enota, ki opravlja
naloge glede na potrebe podjetja (Beljev, 2021). Po
Staretu (2020, str. 309) je PMO podporni oddelek v
sluzbi vodstva podjetja in projektnih managerjev.
Oblika, naloge, zaposleni in njeno organizacijsko
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mesto se razlikujejo glede na velikost podjetja, Stevi-
lo in vrste projektov ter organizacijsko kulturo. PMO
podjetju prinasa stratesko prednost, saj mu omogoca
boljsi nadzor nad dobic¢konosnostjo projektov, stan-
dardizira projektni management, izboljSuje ravnanje
z viri in zmanjSuje tveganja na projektih. Zagotavlja
usklajenost projektov s poslovnimi (strateskimi) cilji,
omogoca zgodnje zaznavanje financnih kriznih zna-
kov ter deluje kot center znanja in uéenja iz preteklih
izkuSen;j. Stare (2020, str. 72) poudarja pomembnost
povezanosti strateskega managementa in projek-
tov, kako se strategije pretvarjajo v projekte in kako
z nadzorom projektov, kar je funkcija PMO, dejan-
sko kontroliramo udejanjenje strategij. Vse nasteto
prispeva k vedji u¢inkovitosti, preglednosti in profe-
sionalnosti, kar podjetju omogoca stabilnejse in bolj
dobickonosno projektno poslovanje.

Trend razvoja podjetij kaze, da postajajo vse
bolj projektno usmerjena (Duggal, 2018, str. 3; Nie-
to-Rodriguez, 2021, str. 21) — skoraj vsaka pomembna
poslovna aktivnost je opredeljena kot projekt. Projekti
danes niso vec le orodje za izvedbo sprememb, temvec
podjetjem predstavljajo kljucen mehanizem za dose-
ganje rezultatov, optimizacijo sredstev in ustvarjanje
vrednosti v gospodarstvu. Kot ugotavlja Nieto-Rodri-
guez (2021, str. 4), se priblizno 40 % prihodkov in dru-
gih aktivnosti v nemskih podjetjih izvaja prek pro-
jektov, pri ¢emer so podobni odstotki prisotni tudi v
vecini zahodnih gospodarstev. V drzavah, kot so Ki-
tajska, Tajvan in JuZna Koreja, pa je ta delez Se vigji.
Poleg tega Nieto-Rodriguez (2021, str. 5) napoveduje,
da se bo projektno usmerjena gospodarska dejavnost
po vsem svetu povecala s 12 bilijonov dolarjev v letu
2013 na 20 bilijonov dolarjev do leta 2027, kar pomeni,
da postaja velik del globalnega gospodarstva vse bolj
projektno usmerjen. Podjetja se tako premikajo od
tradicionalnega operativnega dela k bolj dinami¢nemu
in fleksibilnemu projektno usmerjenemu nacinu dela,
kjer se zaposleni vkljucujejo v razliéne projektne
pobude, namesto da bi opravljali ponavljajoce se
naloge v stabilnih okoljih.

Analiza porocil Utrip stroke 2021-2025 (PMI,
2021-2025) je pokazala, da se projektni management
razvija v smeri strateSkega partnerstva, pri katerem
so klju¢ne ves¢ine poslovna razgledanost, mehke
ve$cine in prilagodljivost. PMO postaja osrednji ¢len
za uresnicevanje strategije, digitalno transformacijo
in ustvarjanje vrednosti v podjetjih.

V sodobnem poslovnem okolju so najpogostejse
vrste (modeli) PMO: podporna, kontrolna in strates-
ka PMO ter center odli¢nosti (PMI, 2023). Podporna
PMO zagotavlja posvetovalno pomoc¢ projektom,
omogoca dostop do znanja in izkusenj iz drugih pro-
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jektov ter podpira projekte z administrativno podpo-
ro in usposabljanjem. Kontrolna PMO nadzira sklad-
nost projektov z dolocenimi standardi in predpisi ter
doloca predloge in orodja za management portfelja
projektov. Center odli¢nosti se osredotoca na razvoj
in uveljavljanje projektne metodologije, usposabljanje
in svetovanje, vzdrzevanje baze znanja ter prispeva k
razvoju projektne usmerjenosti v podjetjih.

Dinamicno poslovno okolje vse bolj sili na model
strateSke PMO. StrateSka PMO omogoca podjetjem,
da se lotevajo pravih stvari (strategije) na pravi nacin
(projekti), kar je kljuéno za uspesnost v konkurenc-
nem okolju (Stare, 2020, str. 70). Z analizo primernosti
vrste PMO za prepoznavanje in obvladovanje financ-
ne krize smo ugotovili, da je strateSka PMO najucin-
kovitejSa pri spremljanju financnega dela projektov in
najhitreje odkriva finan¢ne krize, saj omogoca celovit
nadzor, sistemati¢no analizo in hitro prilagajanje stra-
tegij podjetja. Kontrolna PMO je prav tako ucinkovi-
ta pri spremljanju financnih parametrov, vendar ne
vsebuje strateske dimenzije. Podporna PMO in center
odli¢nosti nista primerno opremljena za hitro odkri-
vanje financnih kriz (PMI, 2023).

V finanénih krizah lahko PMO igra klju¢no vlo-
go kot stratesko orodje, vendar je kljucno, da PMO
deluje proaktivno. To pomeni, da PMO ne samo
spremlja financne krizne simptome in znake, temvec
tudi aktivno sodeluje pri odlocitvah o zacetku, izva-
janju in koncanju projektov glede na njihovo strate-
$ko pomembnost.

V financnih krizah, ki lahko izvirajo znotraj ali
zunaj podjetja, je Se kako pomembno, da PMO zago-
tavlja zgodnje zaznavanje financnih tveganj in hitre
odzive (Avsec, 2015). To podjetjiem omogoca prila-
gajanje spremenljivim okoljskim pogojem in ohra-
njanje konkurencne prednosti. PMO tako premosti
vrzel med finanénim spremljanjem in strateskim
managementom projektov, kar je kljuno za prezi-
vetje in uspeh podjetja v zahtevnih kriznih ¢asih. V
naslednjih dveh odstavkih predstavljamo stabilno fi-
nancno poslovanje in financne teZave.

Stabilno finan¢no poslovanje pomeni dolgoro¢-
no sposobnost podjetja, da izpolnjuje svoje financne
obveznosti, ustvarja dobicek, ohranja likvidnost in
zagotavlja financno varnost v razlicnih gospodar-
skih okolis¢inah. Stabilnost temelji na uravnoteze-
nem razmerju med prihodki in odhodki, ustrezni
kapitalski strukturi, nizki (a ne previsoki) zadolze-
nosti ter na sposobnosti prilagajanja zunanjim So-
kom, kot je bila pandemija covida-19 (Zemlji¢, 2024;
TramsSek, 2024). V praksi se stabilnost pogosto pre-
verja z bonitetno oceno in analizo kljucnih finan¢nih
kazalnikov (Visocnik, 2021).
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Financne teZave se pogosto zacnejo z likvidnost-
nimi problemi, ko podjetje ne more ve¢ pravocasno
poravnavati svojih obveznosti. Simptomi financnih
teZav so najprej vidni v denarnem toku - podjetje
ima tezave s pokrivanjem tekocih stroskov, povecu-
je se zadolZenost, likvidnostni kazalniki upadajo,
obveznosti do dobaviteljev in bank se kopicijo. Po-
gosto se pojavijo zamude pri placilih, zmanjSuje se
kreditna sposobnost, bonitetna ocena podjetja pade,
banke in dobavitelji zaostrujejo pogoje poslovanja.
Vzporedno lahko upada tudi morala zaposlenih, po-
veca se kadrovska fluktuacija, zmanjsuje se produk-
tivnost, podjetje pa izgublja ugled na trgu. Pomemb-
no je, da podjetje te znake prepozna pravocasno in
ukrepa, saj se sicer tezave lahko hitro poglobijo in
vodijo v insolventnost ali celo stecaj.

Po Valentanu (2014) je kljucen dejavnik za uspes-
no ravnanje z likvidnostnim tveganjem nadzor nad
denarnimi tokovi. V latentni fazi krize je Se prostor
za sanacijo, vendar zahteva sistemske spremembe v
finan¢nem in strateSkem managementu. Neukrepanje
bi v 1-2 letih lahko privedlo do akutne krize z negativ-
nimi posledicami za zaposlene in poslovne partnerje.

V naslednjem poglavju izpostavljamo pomen fi-
nancne krize v projektnih podjetjih in njene posledice.

3 Financne krize v projektnih pod-
jetjih: pomen in posledice

Cilj podjetja je ustvarjanje dobicka (Rozman, Kovac,
2017, str. 24) ter ohranjanje gospodarske moci, ki mu
omogoca trajen obstoj in razvoj. To vkljucuje zagota-
vljanje stalne likvidnosti in zadovoljive periodicne
uspesnosti (operativni cilji), doseganje ter ohranjanje
sedanjih in prihodnjih strateskih polozajev (strateski
cilji) ter krepitev sposobnosti za dolgorocno delova-
nje in rast (normativni cilji). Podjetje se med svojim
razvojem nenehno srecuje s krizami, ki lahko ogro-
zijo uresnicevanje teh ciljev (Pmpin, Prange, 1995).
Kriza je kratkotrajno neugodno, nezazeleno in
kriti¢no stanje v podjetju, ki neposredno ogroza nje-
gov nadaljnji obstoj in razvoj (Dubrovski, 2011, str. 6).
Kriza lahko nastane zaradi prepletenega in hkrat-
nega delovanja tako zunanjih kakor tudi notranjih
vzrokov, za katere smo lahko odgovorni sami ali pa
gre za visjo silo (Dubrovski, 2011, str. 6). Lo¢imo po-
slovne krize od financnih, ki so pogosto del poslov-
ne krize. Poslovna kriza (poleg finan¢nih) vkljucuje
tudi druge vidike, kot so operativni, strateski ali or-
ganizacijski, ki lahko vplivajo na celotno delovanje
podjetja. Finanéna kriza podjetja je poslovna kriza,
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ki lahko preraste v stratesko, ¢e se ne resi pravocas-
no. Financna kriza se osredotoca na financne tezave,
kot so upad prihodkov, (pre)visoka zadolZenost ali
nestabilnost denarnega toka (likvidnostne tezave).
Po modelu Kropfbergerja (1999, str. 86) lahko
krizo v podjetju natancneje opredelimo glede na
stopnjo njene resnosti, in sicer na naslednje faze:

1. Mozna (potencialna) kriza. To je navidezno obi-
cajno poslovno stanje (angl. »business as usual«). V
tej fazi se podjetje Se ne zaveda simptomov krize.
Ce bi morebitne nevarnosti prepoznalo dovolj zgo-
daj, bi krizo lahko preprecilo ali celo izkoristilo kot
priloznost.

2. Prikrita (latentna) kriza. Simptomi krize so
prisotni, a deloma zakriti. OgroZen je potencial
uspesnosti podjetja — pogosto se kaze kot izguba
konkurenénih prednosti ali upad trzne privlac-
nosti. Ta faza je nevarna, ker jo lahko zakrijejo
Se vedno dobri kratkoroéni rezultati, ki temeljijo
na preteklih uspehih, ne pa na vlaganju v priho-
dnost.

3. Akutna, Se obvladljiva kriza. Krizno stanje je
Ze jasno izraZeno — podjetje belezi prve izgube.
Ceprav je stanje resno, je kriza Se vedno obvla-
dljiva z ustreznimi intervencijskimi ukrepi. Hi-
tro in uéinkovito ukrepanje je v tej fazi kljuno
za prezivetje.

4. Akutna, neobvladljiva kriza. Kriza doseze svo-
jo najhujso obliko — postane ocitna vsem delezni-
kom. Gre za fazo izgube sposobnosti poslovanja
in likvidnosti. V tej fazi pogosto pride do insol-
ventnosti in v najslabSem primeru do likvidacije
podjetja. Ceprav se je kriza razvijala dolgo ¢asa,
jo stevilni prepoznajo Sele zdaj. Podjetje lahko
ostane vec let v latentni fazi, ¢e znaki niso do-
volj mocno izraZeni ali pa jih vodstvo ignorira.

Prehod iz latentne v akutno fazo je pogosto hi-
ter in lahko traja le nekaj mesecev, zlasti ¢e pride do
nenadnega padca prihodkov, izgube klju¢nih strank
ali tezav z dostopom do likvidnosti (Pearson, Clair,
1998). Ce niso sprejeti takojsnji sanacijski ukrepi,
lahko akutna, Se obvladljiva kriza zelo hitro preide
v neobvladljivo fazo, véasih Ze v tednih ali mesecih
(Boin, van Eeten, 2013). Podjetje mora z opozorilnim
sistemom stalno spremljati motnje in jih razreSevati.

Finanéna kriza ima lahko za projektna pod-
jetja Se posebej izrazite in dolgotrajne posledice,
saj njihovo poslovanje temelji na kontinuiranem
izvajanju projektov, u¢inkovitem ravnanju z viri in
stalnem financiranju. Ko pride do zmanjSanja raz-
polozljivih finanénih sredstev, se pogosto najprej
skrci obseg projektov, kar neposredno vodi v izgu-
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bo strank, zmanjsanje prihodkov in posledicno do
upada portfelja prihodnjih projektov. Otezen dostop
do virov financiranja in visji stroski kapitala lahko
zavirajo razvoj novih projektov, poslabsajo konku-
rencni poloZaj podjetja ter povecajo tveganje za od-
poved Ze zacetih projektov. V praksi to pomeni, da
podjetije teZje pridobiva nove posle, obstojece projek-
te pa mora pogosto izvajati z niZjimi marZami in pod
vedjim pritiskom na stroske, kar vodi v dodatno iz¢r-
pavanje virov in zmanjSanje inovativnosti.

V projektnih podjetjih je Se posebej pomembno,
da v casu krize podjetja ohranijo jasno vizijo in stra-
teSko usmerjenost. Kriza pogosto zamaje zaupanje
v dosedanje usmeritve in poslovne modele, zato je
naloga viSjega vodstva, da oblikuje novo ali prilago-
jeno vizijo, ki ji sledi vecina zaposlenih in partnerjev,
ter jo s premisljenimi ukrepi implementira v prakso
(Rozman, Kovag, 2017, str. 32).

Hitrost in odlo¢nost odziva sta kljucni: podjetja,
ki se na krizo odzovejo proaktivno, z zgodnjim pre-
poznavanjem financnih tveganj, prilagoditvijo port-
felja projektov, okrepitvijo nadzora nad financami in
viri ter tesnejSim sodelovanjem s klju¢nimi stranka-
mi, imajo bistveno vecje moZnosti, da ohranijo sta-
bilnost in dolgoro¢no konkurencnost.

V naslednjem poglaviju si bomo pogledali funkci-
je in procese PMO v okviru kriznega managementa.

4 Funkcije in procesi PMO v ok-
viru kriznega managementa

Temeljne funkcije PMO za podporo projektom in
zmanjevanje financnih tveganj so: zagotavljanje
skladnosti projektov s strateSkimi cilji podjetja in
management portfelja projektov, zagotavljanje tran-
sparentnosti in kakovosti izvajanja projektov, zmanj-
Sevanje tveganj, stroskov izvajanja in izravnavanje
obremenitve zaposlenih, izvajanje, usklajevanje,
podpora in nadzor projektnih aktivnosti v podjetjih,
vzpostavljanje in standardizacija projektnih meto-
dologij ter uporaba digitalnih orodij za management
projektnega portfelja (PPM), formalizacija proce-
sov za obvladovanje sprememb in resevanje tezav
na projektih, spremljanje in porocanje o napredku
projektov, vkljuéno s finan¢nimi kazalniki in tve-
ganji, zakljucevanje projektov s poglobljeno analizo
rezultatov (angl. post-mortem) in sistematicnim pre-
nosom pridobljenih izkuSenj in znanja (angl. lessons
learned) v podjetju, spodbujanje nenehnega izobra-
Zevanja in razvoja kompetenc na podrocju projek-
tnega managementa, kriznega managementa idr.
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Kljucni pripomocek za podporo funkcijam PMO
je uporaba orodja PPM, ki omogoca centraliziran
pregled nad projekti, optimizacijo virov, analiziranje
podatkov, simulacijo razli¢nih scenarijev ter podpo-
ro pri strateSkem odlocanju in zmanjSevanju tvegan,;.
Vizualizacija z orodjem PPM je klju¢na za uc¢inkovito
komuniciranje in s tem boljSe povezovanje poslovne
strategije s projektnim izvajanjem, saj omogoca jasen
in pregleden vpogled v kompleksne procese ter hit-
ro prepoznavanje odstopanj ali finan¢nih tveganj. V
nadaljevanju si poglejmo nekaj ekranskih slik orodja
PPM Tempus Resource by ProSymmetry (Tempus
Resource) z opisom funkcionalnosti.

Osnovno delovanje orodja PPM je planiranje
zmogljivosti in napovedovanje virov (Slika 1). V zgor-
njem delu slike vidimo seznam programov in projek-
tov, skupaj z Ganttovim diagramom (desno). V spod-
njem delu slike vidimo seznam zaposlenih in njihovo
obremenitev. Z drsnikom v Ganttovem diagramu lah-
ko zamikamo ¢asovnico projekta, istocasno pa opazu-
jemo na zemljevidu, kako se spreminja obremenjenost
zaposlenih. Tu gre za simulacijo scenarija ob dodajan-
ju novega projekta v portfelj, ki nazorno prikazuje,
ali obstajajo zadostne kapacitete za njegovo izvajanje
(analiza »what-if«. Namen prikaza je ucinkovito in
uravnotezeno razporejanje ¢loveskih in finanénih vi-
rov s pomocjo planiranja datuma zacetka projekta z
upostevanjem strateske teme, prioritet idr.

V portfelju projektov potrebujemo financ¢ni po-
vzetek. Financne kategorije (KPL4i), ki jih Zelimo
opazovati, so v Tempus Resource prosto nastavljive.
Prikazemo lahko na primer stroske, ki niso povezani
s ¢loveskimi viri, ki so pozitivni in negativni, prime-

Slika 1: Planiranje zmogljivosti in napovedovanje virov
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ri stroskov pa so: zaracunljivi strosek, proracunski
strosek, CapEX, prihodek, OpEx idr. Potem so tu Se
stroski dela, potovanj ipd. V finanénem povzetku
vidimo tudi hitro informacijo o napredku portfelja
projektov, kot so status proracuna, prihodek, RO
zacetek in konec financiranja ter strateska tema.

Slika 2 prikazuje karto priloznosti projekta.
Tempus Resource nam s pomocjo uporabe napredne
umetne inteligence predlaga najboljsi zacetek nove-
ga projekta in druge moznosti zacetka, ki jih imamo,
glede na portfelj projektov in razpolozljive vire. V
kolikor nam datum ne ustreza, lahko projekt ¢asov-
no raztegnemo (ali skré¢imo z vec viri) ali pa zamak-
nemo na bolj ustrezen datum. Ponovno gre za simu-
lacijo scenarija, ki nazorno prikazuje, ali obstajajo
kapacitete za njegovo izvajanje (analiza »what-if«).
Ganttov diagram se istocasno s spremembami teh
nastavitev obarva glede na zasedenost virov (od rde-
¢e do zelene barve). Poudarimo, da so te informacije
bolj zanesljive od pavsalno dolocenih parametrov
ali obljub, ki jih v resnici ne moremo izpolniti.

Odgovor na vprasanje: »Kdaj lahko za¢nemo
nov projekt?«je zelo pomembna informacija. Pri tem
moramo upostevati dogovorjene roke in se izogibati
podaljSevanju obstojecih projektov, saj bi v ¢asu za-
mud lahko Ze zaceli z novimi projektnimi nalogami.
Ko so projekti razvrsceni glede na strategijo izvajan-
ja in prioritete, lahko vedno izvajamo tiste aktivnos-
ti, ki prinasajo najvecjo vrednost za podjetje.

Pri managementu projektnega portfelja je kl-
juéno spremljanje strateSkih usmeritev podjetja,
saj strateSke teme predstavljajo okvir za dolocanje
izvajanja projektov, postavljanje prioritet in nacrto-
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Slika 2: Karta priloznosti projekta

Tempus ™

¢« .ADO 013356 Data Lake Integration Testing from 17 May 2024 to 21 Oct 2024 Month Points/Hours Resource Aggregate

q—E—b
&

01Nov 2024 01Dec 2024 01Jan2025 O1Feb2025 O01Mar2025 O01Apr2025 01May2025 01Jun2025 01Jul2025 01Aug2025 015ep2025 O10ctz

Option 1
Option 2
Option 3
Option 4
Option 5
Option 6
Option 7
Option 8

Option 9

Option 10

Option 1 -

& Temeus

Vir: ProSymmetry (2024); Skubic (avg. 2024)

vanje ¢asovnice izvedbe. Ce je na primer strateska Na podlagi zastavljenih teoreti¢nih okvirov in
usmeritev podjetja povecanje dobicka za 20 %, bodo  pregleda literature smo oblikovali naslednje cilje in
projekti, ki najbolj prispevajo k doseganju tega cilja, raziskovalna vpraganja.

prednostno obravnavani pri dodeljevanju virov in Cilji (C) so: raziskati, kako PMO prispeva k stra-
nacrtovanju izvedbe. teSkemu usklajevanju podjetja in omogoca ucinkovit

Upostevanje strateskih tem omogoca bolj objek-
tiven, ciljno usmerjen in usklajen management ce-
lotnega portfelja projektov. Na podlagi opredeljenih
strategij identificiramo tudi potrebne strateSke in
druge projekte za spoprijemanje s kriznim stanjem
oziroma preprecitev nastanka krize za obdobje petih

management finanénih kriz v projektnih podjetjih
(Cl); preuciti vpliv PMO na zgodnje prepoznavan-
je financnih kriz ter analizirati, kako njene funkcije
in orodja prispevajo k odzivanju na krizne situacije
(C2); ter ugotoviti kljuéne mehanizme, ki PMO na-

let (Cartl, 2022). redijo ucinkovito pri reSevanju finanénih kriz, ter
Pristopi in procesi, ki jih izvaja PMO za ukre- primerjati njeno ucinkovitost z drugimi metodami

panje ob financni krizi, so: ocenjevanje stopnje kri- kriznega managementa (C3).

ze, izvajanje kriznega opozorilnega sistema, uporaba Raziskovalna vprasanja (RV) so:

naprednih nadzornih plos¢ in vizualizacij, vkljuce- * RVI: Kaksna je povezava med stopnjo projektne

vanje kljucnih deleznikov v krizno komunikacijo usmerjenosti podjetja, prisotnostjo in vrsto PMO

in odloéanje, poglobljena analiza pOSlOVI’Iih tokov ter njeno stratesko V]ogo pri financnem kriznem

vrednosti, redna analiza projektnega portfelja, pri- managementu?

prava in posodabljanje alternativnih scenarijev fi- ¢ RV2: Kako vpliva delovanje PMO na uéinkovi-

nanciranja in stroskovnih rezov, dodelitev jasnih
odgovornosti in oblikovanje kriznih ekip ter siste-
maticno udenje iz preteklih kriznih situacij.

V okviru teh strategij PMO izvaja projekte za
preprecevanje poglabljanja krize, rast in razvoj, pri
cemer je odgovornost za izvedbo jasno dodeljena,
lastnik pa naj nastopa kot projektni sponzor. Upora-
ba ustreznih orodij in metod, vkljuc¢no z vizualizaci-

tost reSevanja finanénih kriz glede na stopnjo
krize in raven odlocanja v podjetju?

e RV3: Katera orodja in funkcije PMO so klju¢na
za zgodnje prepoznavanje in obvladovanje fi-
nancnih kriz?

* RV4 Kako respondenti ocenjujejo ucinkovitost
PMO pri managementu financnih kriz in kaks$na

jo portfelja na ve¢ nivojih ter vkljuevanjem financ- so pricakovanja glede njegove prihodnje vioge?

nih in poslovnih podatkov/ omogoéa optimizacijo e RV5: Kateri financ¢ni in projektni kazalniki so po
odziva na krizne situacije ter krepi proaktivno in mnenju respondentov najprimernejsi za zgodnje
ucinkovito obvladovanje finan¢nih tvegan;. odkrivanje finan¢nih tezav v projektnih podjetjih?
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5 Metode in raziskava

Kvantitativni del raziskave je namenjen identifikaciji
vzorcev v vlogi PMO pri zgodnjem prepoznavanju fi-
nancnih tveganj ter uc¢inkovitem odzivanju na razlic-
ne stopnje krize. Temelji na strukturirani spletni an-
keti. V vzorec raziskave, pridobljen s pomocjo spletne
ankete, so bili vkljuceni strokovnjaki iz Slovenije in
razliénih geografskih obmocij po svetu. Dosezen je bil
cilj zbiranja 100 odgovorov, kar predstavlja priblizno
5-odstotni odziv glede na bazo, ki je bila temel;j za iz-
bor potencialnih respondentov. Za dosego cilja je bilo
zbiranje podaljSano za en mesec. Fokusna skupina so
bili generalni direktorji (CEO), vodje projektnih pi-
sarn (PMO), projektni vodje, financni direktorji (CFO),
vodje tveganj, vodje operacij in strateski nacrtovalci.
Gre za respondente, ki so vkljuceni v odlocanje, imajo
pregled nad financami in so vpeti v projekte kot pro-
jektni sponzorji ali projektni managerji. Spletna anke-
ta je bila izvedena anonimno.

Kvalitativni del raziskave je namenjen prido-
bivanju poglobljenih vpogledov v prakticne izzive,
izkusnje ter uspesSne prakse kriznega financnega
managementa in vloge PMO pri obvladovanju fi-
nancnih kriz v izbranih podjetjih. Tako dopolnju-
jemo kvantitativne podatke in omogocamo celovit
pogled. V kvalitativni del je bil vkljucen polstruktu-
riran intervju z vodilnim, svetovno priznanim stro-
kovnjakom na podrocju kriznega managementa in
PMO dr. Tonyjem Prenso, ki ima poglobljene vpogle-
de v prakticne izzive in uspeSne prakse kriznega
managementa in PMO. Intervju je bil sestavljen iz
devetih vprasanj, ki so se vsebinsko navezovala na
vprasanja iz spletne ankete.

Rezultati raziskave naj bi prispevali k boljsi
prakti¢ni in teoreti¢ni umestitvi vloge PMO kot stra-
teSkega orodja za ucinkovito prepoznavanje in ob-
vladovanje finan¢nih kriz v podjetjih.

6 Rezultati raziskave

V spletni anketi (Skubic, 2025) je sodelovalo 100 re-
spondentov iz razli¢nih poslovnih funkcij v organi-
zacijah, kar omogoca celosten vpogled v delovanje
PMO. Najvec je bilo direktorjev PMO (26 %) in ge-
neralnih direktorjev (20 %), sledijo projektni mana-
gerji (17 %), kar potrjuje zanesljivost rezultatov tudi
z vidika operativnega vodenja. Najvec respondentov
prihaja iz Slovenije (22 %), Indije (13 %) in ZDA (9 %).

Podjetja so po velikosti razporejena na mala (30
%), velika (29 %), srednje velika (27 %) in multinacio-
nalna (14 %), kar kaze na Siroko uporabnost PMO. V
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vecjih in kompleksnejsih okoljih se PMO pogosteje
uporablja na strateski ravni.

Industrijsko prevladuje IT sektor (27 %), sledijo
svetovanje (12 %), izobraZevanje (9 %) ter zdravstvo
in socialno varstvo (8 %). Raznolikost panog potrjuje
Siroko uporabnost PMO, zlasti v projektno usmerje-
nih dejavnostih.

Vedina sodelujocih podjetij je izrazito projektno
usmerjenih — kar 71,6 % jih ima visoko stopnjo pro-
jektnega managementa (75-100 %) in vzpostavljeno
PMO (Graf 1). To potrjuje vlogo PMO pri povezovan-
ju strategije z operativnim izvajanjem projektov.

Povezava med visoko projektno usmerjenostjo
in vzpostavljeno PMO kaze, da podjetja PMO pre-
poznavajo kot klju¢no orodje za uéinkovito izvajanje
projektov, zlasti v ¢asu financnih kriz, ko je usklajen
management projektov odlocilen za hitrejSe odzive.
Manj projektno usmerjena podjetja brez PMO Sele
razvijajo to podrocje, kar odpira prostor za nadaljnjo
analizo vpliva PMO na odzivnost v krizah.

Med podjetji z vzpostavljeno PMO prevladu-
je model PMO (30 %), sledita IT in operativna PMO
(po 17 %), kar potrjuje pomen PMO pri podpori
strateSkim ciljem in managementu procesov. Raz-
nolikost vrst PMO odraza njihovo prilagodljivost,
prevlada strateSske PMO pa poudarja povezanost
strategije z operativnim delovanjem. Kar 35,4 % pod-
jetij ima strateSko PMO in visoko projektno usmerje-
nost, kar potrjuje njen vpliv na u¢inkovito finan¢no
upravljanje in hitro odzivanje v krizah.

Sodelovanje med strateskim in projektnim ma-
nagementom je dobro; 97 % podjetij uporablja red-
no komunikacijo, najpogosteje sestanke (70 %), kar
omogoca hitro usklajevanje. Uporaba orodij PPM
(38 %) ter skupnih procesov planiranja in ekip (34 %)
krepi koordinacijo in spremljanje tvegan;.

Kot klju¢ne funkcije pri obvladovanju finanénih
kriz so respondenti izpostavili vodstvo (80 %), finan-
ce (66 %) in projektni management (54 %), kar pou-
darja povezavo med strateskim odlocanjem, finan¢-
nim nadzorom in izvajanjem projektov.

PMO ima po ocenah respondentov v vseh fazah
financne krize pretezno pozitiven vpliv. Med latent-
no krizo ga 38 % ocenjuje kot zelo pozitivnega, pri
resni krizi pa kar 39 %, kar potrjuje kljucno vlogo
PMO pri ucinkovitem kriznem upravljanju (Graf 2).

Rezultati potrjujejo pozitivno povezavo med
ucinkovitim delovanjem PMO, hitrim reSevanjem
financnih kriz ter zgodnjim prepoznavanjem tezav.
PMO pomembno prispeva k finan¢ni stabilnosti in
ucinkovitosti v vseh fazah kriznega obdobja.

Kot kljuéna orodja za obvladovanje finan¢nih
kriz so respondenti izpostavili analizo tveganj (66 %)
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Graf 1: Frekvencna porazdelitev projektnih podjetij z ali brez PMO
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in nadzor stroskov (62 %), sledijo projektno spreml-
janje (53 %), proracunsko nacrtovanje (52 %), mana-
gement denarnega toka (46 %) ter sprememb (44 %).
Napovedovanje in nacrtovanje (41 %) sta klju¢na za
stratesko pripravljenost in prilagodljivost.

Vecina respondentov (54 %) prihaja iz podjetij, ki
so ze reSevala financno krizo - 28 % jih je imelo kri-
zni protokol, 26 % pa ne. Med podjetji brez izkusen;
s krizo jih je 26 % protokol vseeno vzpostavilo.

Financne krize se ve¢inoma resujejo na najvisjih rav-
neh odlocanja: izvrsna raven (49 %), upravni odbor (35 %)
in srednje vodstvo (18 %), kar potrjuje kljucno vlogo vod-
stva pri usmerjanju odzivov na financne izzive (Graf 3).

Vloga PMO in projektnih managerjev pri re-
Sevanju financnih kriz se kaze v proaktivnem ob-
vladovanju tveganj in financnih virov. Klju¢ne ak-
tivnosti so analiza tveganj (66 %), nadzor stroskov,
projektno spremljanje, proracunsko nacrtovanje in
management denarnega toka, ki zagotavljajo stabil-
nost likvidnosti in nadzor nad ukrepi.

Vecina respondentov ocenjuje PMO kot zelo
ucinkovito pri prepoznavanju in obvladovanju kriz,
kar potrjuje njen kljucni pomen pri kriznem mana-
gementu. Manjsi deleZ, ki ocene ni mogel podati, na-
kazuje razline ravni prepoznavnosti in vkljucenosti
PMO v podjetjih.

Graf 3: Raven resevanja financne krize

Strokovno-raziskovalni prispevek

Srednje do visoke ocene ucinkovitosti potrjuje-
jo, da PMO pomembno prispeva k strukturiranemu
odzivu in obvladovanju finan¢nih tveganj ter krepi
prilagodljivost podjetij v kriznih razmerah (Graf 4).

Vecina respondentov meni, da bo njihovo pod-
jetie v prihodnje PMO uporabljalo kot klju¢no orodje
za reSevanje financnih kriz, kar kaze na zaupanje v
njegovo vlogo pri zagotavljanju financne stabilnosti.
Hkrati se kaZze potreba po dodatnem izobraZevanju
in izboljSavah za Se vecjo ucinkovitost PMO.

PMO se kot najbolj primerno orodje izkazuje pri
ravnanju s spremembami ter pri operativnih in te-
hnoloskih krizah, kjer zagotavlja kontinuiteto poslo-
vanja in nadzor. ManjSa primernost pri financnih, re-
gulativnih in reputacijskih krizah kaZe na podporno
vlogo PMO ob strokovni pomoci drugih oddelkov.

Kljuéni kazalniki za odkrivanje financnih teZav,
ki jih izpostavljajo respondenti, vkljucujejo likvidnost-
ne koli¢nike (npr. trenutni koli¢nik), donosnost nalozb
(ROJ) in denarni tok iz poslovanja (OCF), ki skupaj
omogocajo celovit vpogled v finanéno zdravije podjetja.
Projektni financ¢ni kazalniki dodatno krepijo nadzor
nad stroski in donosnostjo projektov (Tabela 1).

Pet najpomembnejsih kazalnikov za odkrivanje
financnih teZav, ki jih poudarjajo respondenti, kaZe
na kombinacijo likvidnostnih meril in kazalnikov

Frekvenca
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Graf 4: Ocena ucinkovitosti PMO pri obvladovanju financnih kriz
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Tabela 1: Kljucni kazalniki za odkrivanje financnih teZav

Povprecje [%] | Std. napaka aritmeticne sredine [%] | Std. odklon [%]
Trenutni koli¢nik 43 5,0 49,8
Hitri koliCnik 15 3,6 35,9
Razmerje med dolgom in kapitalom 29 4,6 45,6
Razmerje med dolgom in sredstvi 20 4,0 40,2
Razmerje med dolgom in EBITDA 39 49 49,0
Razmerje med obveznostmi in prihodki 42 50 49,6
Donosnost lastniSkega kapitala - ROE 29 46 45,6
Donosnost sredstev - ROA 27 4,5 44,6
Bruto marza 32 47 46,9
Neto marza 36 4.8 48,2
Donosnost nalozb - ROI 42 5,0 49,6
Obracanje zalog 12 33 32,7
Prosti denarni tok - FCF 27 45 44,6
Denarni tok iz poslovanja - OCF 40 4,9 49,2
Likvidnost 29 46 45,6
Razmerje med denarnim tokom in dolgom 27 4.5 44.6
Obracanje gotovine - CCC 9 2,9 28,8
Denarni donos na sredstva - CROA 8 2,7 27,3
Neto sedanja vrednost - NPV 34 4,8 47,6
Notranja stopnja donosa - IRR 37 49 48,5
Povracilna doba 24 43 42,9
Indeks dobic¢konosnosti - Pl 23 4,2 42,3
Analiza obdutljivosti 8 2,7 27,3
Stroski nad nacrtom - CV 19 3,9 39,4

Vir: lastno delo
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donosnosti, kar potrjuje potrebo po uravnoteZenem
spremljanju financnega zdravja podjetja.

Izvedli smo tudi intervju s strokovnjakom. V in-
tervjuju z dr. Tonyjem Prenso smo dodatno potrdili
pomembnost PMO: »Visoko u¢inkovita PMO prinasa
nadzor, jasnost in hitrost v proces odlocanja. S po-
mocjo managementa portfelja, postavljanja prioritet
in spremljanja koristi zagotavlja, da so viri usmerjeni
v to, kar ustvarja vrednost. Po mojih izkusnjah te kl-
jucne funkcije omogocajo PMO, da pravocasno zazna
neucinkovitosti, ustavi financne izgube in usmerja
podjetje skozi negotovost, Se preden pride do kri-
ze« Dr. Tony Prensa v PMO vidi klju¢no vlogo pri
financnem kriznem upravljanju: »Da, vzorec je jasen.
V enem primeru sem svetoval globalnemu podjetju,
kijer je PMO pravocasno identificiral neucinkovite
pobude in s tem sprostil ve¢ kot 15 milijonov dolar-
jev za strateske reinvesticije. To sem videl veckrat -
PMO-+ji, ki spremljajo ustvarjanje vrednosti in izvajajo
nadzor, postanejo financni vratarji. Ko so ustrezno
pooblasceni, preprecujejo zapravljanje, S¢itijo marze
in usmerjajo pametnejSe nalozbe — Se posebej pod
pritiskom.« Glede uporabe orodjj in strategij v PMO
za optimizacijo odziva na financne krizne situacije pa
je povedal: »V ¢asu financne nestabilnosti sem opazil,
da se najucinkoviteje PMO zanasajo na vitki mana-
gement portfelja, nacrtovanje na podlagi scenarijev in
okvirje za spremljanje uresnicevanja koristi. V kombi-
naciji z dinamicnimi orodji, kot so prilagodljivi nacrti
(angl. adaptive roadmapping) in nadzorne plosce v
realnem casu, ti pristopi pomagajo PMO hitro odre-
agirati, modelirati vplive ter sprejemati odlocitve, ki
temeljijo na vrednosti - tudi pod pritiskom.«

Na podlagi raziskovalnih vprasanj smo tako ugo-
tovili, da obstaja jasna povezava med visoko stopnjo
projektne usmerjenosti podjetja, prisotnostjo (stra-
teske) PMO in njeno pomembno vlogo pri finantnem
kriznem managementu, saj podjetja z vzpostavljeno
PMO pogosteje dosegajo bolj strukturirano in hitrejse
odzivanje na krize. Rezultati kazejo, da PMO pozitiv-
no vpliva na ucinkovitost reSevanja finan¢nih kriz v
vseh fazah, pri ¢emer ima posebno izrazit pomen v
resnih kriznih situacijah, kjer je odlocanje skoncen-
trirano na izvrsni in upravni ravni. Kljuéni mehaniz-
mi ucinkovitosti vkljucujejo analizo tveganj, nadzor
stroskov, projektno spremljanje ter proracunsko na-
¢rtovanje, podprto z redno komunikacijo med stra-
teSkim in projektnim managementom. Respondenti
ocenjujejo PMO kot zelo ucinkovito pri prepoznavan-
ju in obvladovanju kriz ter izrazajo visoko stopnjo
zaupanja v njegovo prihodnjo vlogo kot osrednjega
orodja za zagotavljanje financne stabilnosti. Med naj-
pomembnejsimi kazalniki za zgodnje odkrivanje fi-
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nancnih tezav izstopajo likvidnostni koli¢niki, donos-
nost nalozb (ROI) ter denarni tok iz poslovanja (OCF),
kar potrjuje potrebo po uravnotezenem spremljanju
likvidnosti in donosnosti pri managementu financne-
ga zdravija projektno usmerjenih podjetij.

7 Razprava
7.1 Temeljne ugotovitve

V praksi se projektni management pogosto prilaga-
ja specificnim potrebam podjetij, zato se pojavljajo
hibridne oblike PMO, ki odrazajo dinamicnost in
potrebo po prilagodljivosti (Beljev, 2021; Dubro-
vski, 2011). Obstojeci modeli kriznega managemen-
ta (Kropfberger, 1999; Dubrovski, 2011) niso vedno
ucinkoviti, medtem ko Vreckov model 2SPI poudarja
pomen povezovanja strategije in projektnega mana-
gementa za proaktiven pristop (Vrecko, 2011).

Gospodarstvo se premika k projektno usmerjeni
ekonomiji, kjer PMO postaja klju¢ni dejavnik uspeha
(Nieto-Rodriguez, 2021). Kljub formalni prisotnosti
PMO pa integracija med strateSkim in operativnim ni-
vojem pogosto ni popolna (PMOGI, 2023). Uspesnost
PMO je mocno odvisna od zrelosti, podpore vodstva
ter uporabe digitalnih orodij za management portfel-
jev (Stare, 2020; PM Solutions, 2025). Manjsa podjetja
Se vedno uporabljajo neformalne pristope, kar zmanj-
Suje ucinkovitost in trajnost procesov.

Agilni pristopi dokazano izboljSujejo odzivnost in
financ¢ne rezultate (Celesnik, Mumel, Vrecko, 2019), med-
tem ko zrele organizacije izvajajo sistematicne preglede
smotrnosti projektov (Stare, 2020). PMO pomembno
prispeva k zgodnjemu prepoznavanju tveganj in pove-
zovanju strategije z izvajanjem (Dubrovski, 2022).

Za nadaljnji razvoj PMO je klju¢no vlaganje v
izobrazevanje, razvoj KPl-jev in digitalna orodja, kot
je npr. Tempus Resource by ProSymmetry, ki izbol-
jSuje ravnanje z viri, optimizacijo projektnih port-
feljev in donosnost. Kombinacija tradicionalnih in
agilnih metod krepi organizacijsko proznost ter kon-
kurencnost (Panagiotna, 2011; Hamsal, 2019).

Raziskava poudarja strateski pomen razvoja PMO
za proaktivno obvladovanje finan¢nih tveganj in kon-
kurencnost v negotovem okolju. Kljucne prioritete so
krepitev zrelosti projektnega in portfeljskega manage-
menta ter nadgradnja strateske vloge PMO z integrira-
nim pristopom BIG (BIG, 2025), ki povezuje strategijo,
izvajanje in odlocanje. Visja zrelost PMO izboljSuje pra-
vocasno prepoznavanje kriz, odzivnost in sodelovanje
s finanénimi sluzbami, kar potrjuje model strateske
PMO za celovito obvladovanje financ¢nih kriz.
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7.2 Priporocila za prakso

Za ucinkovitejSe prepoznavanje in obvladovanje fi-
nancnih kriz priporo¢amo vkljucitev finanénega stro-
kovnjaka v projektni tim ter dodatno podporo PMO
pri izvajanju standardov in obvladovanju financnih
tveganj. PMO mora zagotavljati pravocasne informacije
in pospesevati denarni tok, pri cemer imajo strateske
PMO vedji vpliv na finanéne zadeve kot operativne.

Ker PMO pogosto deluje kot izolirana enota, je
smiselno njene funkcije razprsiti po organizaciji in
okrepiti sodelovanje s financnim oddelkom za zgodn-
je zaznavanje tveganj. Kljutno je sprotno spremljanje
operacij, denarnega toka in pravocasna eskalacija tezav.

Predlagani model v (Skubic, 2025) integrira fi-
nan¢ni management v PMO kot stalni mehanizem
za zgodnje prepoznavanje kriz, spremljanje kljucnih
kazalnikov in usklajevanje projektnega portfelja s
strategijo podjetja. Pomemben del nadgradnje pred-
stavlja tudi uporaba PPM, napredne analitike ter re-
Sitev, podprtih z umetno inteligenco, ki omogocajo
spremljanje financnih odstopanj v resnicnem casu,
napovedovanje tveganj ter simulacijo kriznih scena-
rijev. Tesno sodelovanje strateSkega, finan¢nega in
projektnega managementa omogoca hitro odzivanje
in izvajanje sorazmernih ukrepov.

Nadgradnja Crawfordovega modela PMMM
(angl. Project Management Maturity Model) (Skubic,
2025) z dodatnim elementom »management financ-
nih kriz« krepi zrelost in odpornost podjetij ter omo-
goca proaktivno ohranjanje strateskih ciljev tudi v
negotovih razmerah.

7.3 Omejitve raziskave in predlogi za nad-
aljnje raziskovanje

Studija ima omejitve, ki izhajajo iz metodoloskega
pristopa in vzorca raziskave. Empiricni del temelji na
omejenem Stevilu analiziranih podjetij ter na vzorcu
100 respondentov, kar lahko vpliva na posplosljivost
rezultatov. Prav tako so ugotovitve delno odvisne od
subjektivne presoje sodelujocih v anketi in intervju-
ju. Kljub tem omejitvam raziskava ponuja pomem-
ben prispevek k razumevanju vloge PMO kot pove-
zovalnega elementa med strateSkim, projektnim in
finanénim kriznim managementom ter predstavlja
podlago za nadaljnje raziskave na tem podrocju.

Za prihodnje raziskave se priporoca razSiritev
vzorca z vkljucitvijo ve¢ podjetij razlicnih velikos-
ti, panog in geografskih obmocij, kar bi omogocilo
globlji vpogled v vpliv PMO v razlicnih kontekstih.
VKkljucitev ve¢ primerov uporabe in longitudinalnih
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Studij bi pripomogla k boljsi oceni dolgorocnega ucin-
ka PMO na finan¢no odpornost podjetij. Prav tako bi
bilo smiselno vkljuciti dodatne metode zbiranja po-
datkov, kot so poglobljeni intervjuji s $irSim naborom
strokovnjakov, analiza dokumentacije in opazovanje
delovnih procesov, da bi zmanjsali subjektivno pris-
transkost in povecali zanesljivost ugotovitev.
Nadaljnje raziskovanje bi lahko vkljucilo tudi anali-
zo vpliva digitalnih orodij, napredne analitike in umet-
ne inteligence na sposobnost PMO za zgodnje prepo-
znavanje tveganj in simulacijo kriznih scenarijev, kar bi
omogocilo razvoj bolj celovitih in prakti¢nih modelov za
finan¢ni krizni management v projektnih podjetjih.

8 Zakljucek

Prispevek poudarja pomembno vlogo projektne pi-
sarne (PMO) kot strateskega orodja za prepoznavanje
in obvladovanje finan¢nih kriz v projektnih podjetjih.
Izsledki so pokazali, da PMO, kadar je ustrezno vklju-
¢en v organizacijo ter podprt z jasnimi procesi, orodji
in kompetencami, bistveno prispeva k povecanju od-
pornosti podjetij na financne izzive. Razvoj konceptu-
alnega okvira, ki zdruZuje strateski, projektni, financ-
ni in krizni management, potrjuje, da PMO presega
podporno funkcijo in ucinkovito povezuje poslovne
cilie z izvajanjem projektov, hkrati pa omogoca pro-
aktivno spremljanje klju¢nih kazalnikov in uvedbo
kriznih protokolov za hitro in sorazmerno odzivanje.

Empiricna raziskava je potrdila pomen strateske-
ga usklajevanja, zgodnjega zaznavanja kriz ter kljuc-
nih mehanizmov ucinkovitosti PMO, kot so standar-
dizirani procesi, krizni protokoli in napredna orodja
za management portfelja projektov. Rezultati kaZejo,
da strateSka PMO pozitivno vpliva na financno stabil-
nost in hitrost odziva v kriznih situacijah, predvsem z
integracijo znanj financnega kriznega managementa.

Zakljucujemo, da je strateski razvoj PMO kljuc-
nega pomena za uspesno obvladovanje financnih
tveganj in zagotavljanje konkurenc¢nosti v spremenl-
jivem poslovnem okolju.
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