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Povzetek:

Raziskovalno vprasanje (RV): Kateri modeli zrelosti menedzmenta projektov najbolj prispevajo k
uspesnosti njihovega izvajanja?

Namen: Namen naSe raziskave je bil oblikovati sintezo dosedanjih raziskav na temo modelov
zrelosti menedZmenta projektov, izbrane modele analizirati ter predstaviti vpliv na uspe$nost
njihovega izvajanja.

Metoda: Za pridobivanje podatkov smo uporabili sistemati¢ni pregled strokovne literature po
naslednjih javno dostopnih bazah podatkov: ResearchGate, ScienceDirekt, SemanticScholar in
ProQuest ter repozitoriji univerz ReVIS, NaRDuS, RUP, RUL, DKUM. Ti iskalniki so nam
postregli z doktorskimi disertacijami in znanstvenimi ¢lanki v slovenskem in angleskem jeziku iz
obdobja od leta 2003 do leta 2023. Z metodo deskripcije in kompilacije smo na podlagi pridobljenih
podatkov in temeljnih spoznanj proucili pet v praksi in teoriji prepoznanih in uporabljenih modelov
zrelosti menedzmenta projektov: CMMI, OPM3, K-PMMM, P3M3 in SPM3.

Rezultati: Rezultati raziskave prina$ajo nova teoreti¢na spoznanja, ki so koristna za snovanje
sprememb v procesih menedzmenta projektov ter za tiste, ki bodo Se naprej raziskovali razli¢ne
modele zrelosti menedZzmenta projektov in kljuéne dejavnike, ki kazejo na uspes$nost izvajanja
projektov v smeri oblikovanja predlogov za izboljSsave. Ugotovljeno je bilo, da ucinkovita
implementacija modela zrelosti menedzmenta projektov ter dolocena stopnja zrelosti menedZzmenta
projektov razli¢no prispevata k uspesnosti njegovega izvajanja. Skupni imenovalec, ki ga je mozno
povzeti, je, da »vi§ja kot je stopnja zrelosti menedzmenta projektov, vecja je uspeSnost izvajanja
projektov«.

Organizacija: S pregledom strokovne literature z obravnavanega podrocja, deleznikom,
teoretikom, raziskovalcem in praktikom, ki se ukvarjajo z menedzmentom projektov, predstavljamo
najpogosteje obravnavane modele zrelosti menedzmenta projektov, njihove izzive in priloznosti, v
katerih obstaja velika verjetnost uspesnejSega izvajanja projektov.

Druzba: Modeli zrelosti menedzmenta projektov so eno izmed najbolj razsirjenih orodij organizacij
za izboljSanje ucinkovitosti poslovanja in uspeSnosti pri izvajanju projektov. Uspeh in neuspeh
projekta sta druzbena pojava, ki ju konstruirajo posamezniki in druzba.

Originalnost: Identificirali smo vrzel v pomanjkanju raziskav, v katerih naj bi avtorji povezovali
pomen modelov zrelosti menedZmenta projektov z uspeSnim izvajanjem projektov in v nadaljevanju
tudi s kazalniki gospodarske, druzbene in okoljske trajnosti.

Omejitve/nadaljnje raziskovanje: Omejili smo se na 22 raziskav, katerih izbor je bil subjektiven
in omejen na najbolj znane javno dosegljive bibliografske enote. Glede na zaznane raziskovalne
vrzeli in ugotovitve iz raziskav smo poleg prispevka k organizacijski znanosti podali tudi predloge
za nadaljnje raziskovanje.
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1 Uvod

V c¢lanku predstavljamo sintezo ugotovitev iz doktorskih disertacij in znanstvenih ¢lankov, v
katerih so avtorji obravnavali modele zrelosti menedzmenta projektov in njihov vpliv na
njihovo uspesnost. Najprej smo v raziskavi skozi pregled vsebin strokovne literature izpostavili
vloge, koristi, ovire, pristope in razmisljanja, ki temeljijo na modelih zrelosti menedZzmenta
projektov, ter vidike, povezane z implementacijo modelov iz teorije v prakso glede na naravo
strategij organizacij. Namen naSe raziskave je bil oblikovati sintezo dosedanjih $tudij na temo
modelov zrelosti menedzmenta projektov, ki vplivajo na izboljSanje uspeSnosti organizacije pri
izvajanju projektov. Cilja raziskave sta bila predstaviti strokovno literaturo, ki se po nasi presoji
nanasa na problematiko najuspesnejsih modelov zrelosti, in identificirati klju¢ne dejavnike, ki
vplivajo in kazejo na uspesnejSe izvajanje projektov v organizaciji. Ugotovitve iz naSe
raziskave predstavljajo koristne informacije za menedzerje projektov in spodbujajo integracijo
posameznih modelov zrelosti ter ponujajo moznosti za nadaljnje raziskovanje.

Menedzment projektov je mlada disciplina (Jugdev 2004, str. 15) v primerjavi s tradicionalnimi
podro¢ji ekonomije, strategije in organizacijskih ved. Ker vse ve¢ aktivnosti in procesov v
organizacijah temelji na projektih, so znanja in ves¢ine izvajanja projektov postale sestavni del
kompetenc uspesnega menedzerja.

Pri snovanju in evoluciji projektov je zato nujno, da v organizacijah razumejo pomen
menedZzmenta projektov, saj jim kakovostna ideja o uresni€itvi projekta, podprta z naborom
metod, orodij in tehnik, omogoca pravilno planiranje, organiziranje, vodenje in kontroliranje
projektov. Usmeritev zgolj na fazo izvajanja projekta ni ve¢ dovolj. Potrebno je nenehno
izboljSevanje in vecanje celovite stopnje zrelosti menedzmenta projekta, ki vzporedno z
izvajanjem projekta, spremlja spremembe in potrebe.

Ustrezen menedZment projektov ni instinktivni talent ali veS¢ina, ki naj bi jo v organizaciji
pridobili z izvedbo nekaj projektov. Ustreznost menedZmenta projektov naj bi temeljila na
stopnji organizacijske zrelosti (Fabbro & Tonchia 2021, str. 31), ki kaze na usposobljenost za
strokovno obvladovanje projektov (Andersen & Jessen 2003, str. 457) in na vecjo u¢inkovitost
menedzmenta projektov.

2 Teoreti¢na izhodisc¢a
2.1 MenedZment projektov

MenedZment projektov je eden izmed mnoZice moznih nafinov za uresnievanje strategij
organizacije (Semoli¢ 2004, str. 15). V nadaljevanju bomo opisali paradigmo in definicije
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menedzmenta projektov, znacilnosti izbranih modelov zrelosti menedzmenta projektov ter
konstrukt uspesnost projektov.

Prvo paradigmo menedzmenta projektov Jugdev (2004, str. 15) zaznava v podporni literaturi v
petdesetih letih 20. stoletja, ko ocenjuje, da razvoj menedzmenta projektov izhaja iz
matematic¢nih raziskav, temeljecih na tehnikah nacrtovanja projektov. Menedzment projektov
lahko najdemo ze pri snovanju in gradnji zgodovinskih spomenikov (Cleland 2004, str. 396).

Kerzner (1989, str. 10—14) menedzment projektov opredeljuje kot planiranje, organiziranje,
vodenje in kontroliranje virov organizacije pri doloc¢eni dejavnosti izvajanja projektov, znotraj
doloCenega Casa in stroSkov. Atkinson (1999, str. 338—341) pa izpostavlja dva pogleda
definiranja menedzmenta projektov. Prvi pogled povezuje s stroski, ¢asom in kakovostjo v
definiciji »Zelezni trikotnik«, drugi pogled pa temelji na politiki in postopkih nenehnega
izboljsevanja procesov. Ceprav obstajajo razlike v definicijah, so si te podobne pri vklju¢evanju
stroskov, Casa in kakovosti pri menedzmentu projektov za doseganje njegovih smotrov in
ciljev, z uporabo obstojeCe strukture organiziranosti ter ustreznih metod, orodij in tehnik
(Munns & Bjeirmi 1996, str. 85).

V preteklih letih se je povecalo Stevilo velikih in kompleksnih projektov. Podcenjevanje te
zapletenosti projektov povzroca nizko uspeSnost, prekoracitev stroskov in ¢asovne zamike v
menedzmentu projektov (Thomas & Mengel 2008, str. 306—308). Ker imajo projekti svoje
specifike, je potrebno izbrati pristop do menedzmenta projektov glede na specificne znacilnosti,
namen in cilje projekta (Shenhar & Dvir 2007, str. 102). Cuéek (2008, str. 17) ocenjuje, da je
uvajanje zasnov zrelosti menedZzmenta projektov v organizacijo, zaradi njegove kompleksnosti
in Stevilnih neznank pomembno in precej podobno razvoju programske opreme.

V okviru menedZzmenta projektov je mozno organizacijsko zrelost obravnavati tudi iz vidikov,
ki se nanasajo na operacije in postopke za doseganje strateskih smotrov ter ciljev organizacije.
V organizacijah naj bi s pomo¢jo modelov zrelosti simulirali vidike sposobnosti in opredeljevali
kakovostne lastnosti za doseganje doloCene ravni uspesnosti (Demir & Kocabas 2010, str.
1641). Ce imajo v organizaciji vzpostavljene poslovno-organizacijske sisteme, s katerimi se
odraza zrelo okolje menedzmenta projektov, in temeljijo na kulturi nenehnega izboljSevanja,
bo tudi planiranje, organiziranje, vodenje in kontroliranje projektov uspesnejse.

2.2 Modeli zrelosti menedZmenta projektov

Koncept zrelosti je stanje popolne rasti in razvoja, razprSeno in neoprijemljivo. Ko koncept
zrelosti apliciramo na organizacijo, pomeni stanje, v katerem ima organizacija vzpostavljene
postopke, ki ji zagotavljajo pot, da doseze svoje cilje. Zrelost lahko razumemo kot
implementacijo standardne metodologije in spremljajo¢ih procesov, pri katerih obstaja velika
verjetnost ponovnih uspehov s pomocjo ustreznih orodij, tehnik, procesov in celo kulture
(Kerzner 2009, str. 59), ki prikazuje sposobnost organizacije strokovno pripraviti, izbirati,
implementirati in izvajati projekte (Soderlund 2005, str. 455), kar organizaciji omogoca, da
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obogati tisto, kar dela prav in popravi tisto, kar je naredila narobe. Thomas & Mullaly (2008,
str. 7-8) ugotavljata, da je zrelost vrednota sama po sebi, Se posebej, €e je poudarek na rezultatih
procesov.

Znotraj menedzmenta projektov so modeli zrelosti razmeroma nov koncept, ki se je razvil v
devetdesetih letih prejSnjega stoletja in uveljavil kot pripomocek menedzmentu projektov
(Khoshgoftar & Osman 2008, str. 954). Modeli so izhajali iz dolo¢ene dejavnosti, kot npr.
razvoj programske opreme (Langston & Ghanbaripoar 2016, str. 68) in izvirajo iz podroc¢ja
celovitega upravljanja kakovosti (Cooke-Davies & Arzymanow 2003, str. 472).

Opredelitve na temo zrelosti menedzmenta se med seboj razlikujejo. Grant & Pennypacker
(2006, str. 60-61) opredeljujeta modele zrelosti kot orodja, ki se uporabljajo za ocenjevanje,
merjenje in primerjavo lastnih praks organizacije s praksami, Ki jih uporabljajo konkurenti, z
namenom zacrtati strukturirano pot do izboljSav (Pasian 2011, str. 19) in razli¢nih prizadevanj
za izboljSanje organizacijske sposobnosti (Cleland 2004, str. 397). Skozi leta se je razvil tudi
koncept dozorevanja modelov kot pomembno orodje pri obvladovanju projektne kulture, ki
zagotavlja organizacijske pogoje za uspesno realizacijo projektov na ravni celotne organizacije
(Cugek 2008, str. 16).

Modeli zrelosti so na splosno eno izmed najbolj razsirjenih poslovnih ocenjevalnih orodij, ki
vodijo k izboljSanju uspesnosti organizacije, saj identificirajo prednosti in slabosti na podlagi
informacij ocenjevanja in tako organizacijam omogocajo identifikacijo uspesnosti glede na
organizacijske potrebe in cilje, hkrati pa pomagajo pri primerjavi polozaja z drugimi podjetji
(Khoshgoftar & Osman 2008, str. 1). Model zrelosti kaZze na prizadevanje in sposobnost
organizacije za odli¢nost na podro¢ju menedZmenta projektov s pomocjo procesov sprememb,
ki se soocajo s popolnostjo (Carvalho et al. 2005, str. 292). Raziskovalci in praktiki vidijo v
modelih zrelosti trden instrument za izboljSanje vodenja projekta, za ohranjanje
konkurenc¢nosti, pa tudi kot klju¢no strategijo za uresniCitev uspeSnega cilja katerekoli
organizacije v danasnjem zelo konkurenénem poslovnem okolju (Nenni et al. 2014, str. 1).
Andersen & Jessen (2003, str. 457) menita, da v resni¢nem svetu ne bomo nasli popolnoma
zrelega menedZmenta projektov v nobeni organizacije in da nihce Se ni dosegel stopnje najvecje
zrelosti in je tudi ne bo. V sled temu sta Milosevi¢ & Patanakul (2005, str. 181-182) na podlagi
svoje raziskave dokazala, da obstaja posebna tocka, »toCka preloma«, nad katero lahko vse
vecja standardizacija projektov dejansko zaduSi uspeh projekta. Tocka preloma se lahko
razlikuje od organizacije do organizacije in od razli¢nih znacilnosti projektov.

Zasledili smo, da oblikovanje vsakega modela zrelosti obi¢ajno obsega pet razlicnih stopenj
zrelosti, pri ¢emer je vsak model zrelosti opredeljen z ustreznim rezultatom zrelosti, kar vodi k
doseganju uspesnosti pri menedzmentu projektov (Demir & Kocabas 2010, str. 1642-1644).
Modeli zrelosti predstavljajo strukturo, ki sluzi kot vodilo za primerjavo med stopnjami razvoja
organizacije glede na njeno sposobnost izvajanja projektov od zacetne prve stopnje, ko projekt
Se ni vzpostavljen, do pete, optimizirane stopnje, ko je organizacija popolnoma zrela (Steyn
2012, str. 2—3). Vsaka stopnja zrelosti ima konsistentno strukturo procesov, osredoto¢enih na

4



Revija za univerzalno odli¢nost / Journal of Universal Excellence, Clanek / Article
Marec / March 2025, leto / year 14, $tevilka / number 1, str. / pp. 1-21.

rezultate projekta, in na vsaki stopnji zrelosti je podrocje znanj razdeljeno na ve¢ komponent,
ki se uporabljajo za merjenje zrelosti in izdelavo planov za izboljiave (Cuéek 2008, str. 17-18).
Razumevanje stopnje zrelosti pomaga oblikovati metode za ugotavljanje pravih nacinov za
razvoj strokovnega znanja o zrelosti, ki vodijo k priznanim in preverljivim modelom zrelosti
(Pennypacker & Grant 2003, str. 5-6).

Na podlagi obravnavanih raziskav smo ugotovili, da se Stevilni modeli zrelosti menedzmenta
projektov med seboj razlikujejo po strukturi, vrsti, lastnostih in uporabnosti ter da so
poimenovani z enakimi ali podobnimi akronimi (npr. P2ZMM in PM2, P2M3 in MMM). Klju¢ne
ugotovitve iz $tudij so nas privedle do proucevanja naslednjih modelov zrelosti:
e Integriran model zrelosti zmogljivosti (angl. Capability Maturity Model Integration -
CMMI)
e Model zrelosti organizacijskega menedzmenta projektov (angl. Organizational Project
Management Maturity Model - OPM3)
e Kerznerjev model zrelosti menedzmenta projektov (angl. Kerzner Project
Management Maturity Model — K-PMMM)
e Model zrelosti menedzmenta portfelja, programov in projektov (angl. Portfolio,
Programme & Project Management Maturity Model - P3M3)
e Model zrelosti trajnostnega menedzmenta projektov (angl. Sustainable Project
Management Maturity Model - SPM3)

Ceprav so razli¢ice modelov zrelosti tevilne in se zelo razlikujejo glede na kompleksnost,
obseg analize, znacCilnosti in uposStevane dejavnike, Fabbro & Tonchia (2021, str. 32—40)
ugotavljata, da so modelom skupne tri tocke: 1. ocenjevanje organizacijskih zmoZznosti, 2.
zbiranje znanja in 3. razvoj zmozZnosti ter izboljSave, povezane z rezultati ocenjevanja, medtem
ko so postopki dolo¢anja zrelosti v vsakem modelu lahko druga¢ni (Hrablik et al. 2019, str.
329). Vecina modelov zblizuje tudi doloCitev petih stopenj zrelosti, ¢eprav vsebinsko in
poimensko niso popolnoma enake. Organizacijam ni potrebno doseci najvisje stopnje zrelosti,
pomembno je, da v organizaciji dosezejo pravo raven zrelosti za uspesno izvedbo projekta.

2.3 Uspesnost izvajanja projektov

Sposobnost uspesnega obvladovanja projektov je vpraSanje, ki ga je potrebno obravnavati na
ravni organizacije kot celote in ne na ravni posameznega projekta (Aubry et al. 2008, str. 330).

Jugdev & Muller (2005, str. 20—21) ugotavljata, da na uspesnost projektov vpliva vrsta
dejavnikov: projekti so uspesni, ko se zaklju¢ijo s kakovostnimi rezultati, v nacrtovanih
¢asovnih okvirih in v okviru naértovanih stroskov. Gospodarnost je, od ideje do zakljucka
projekta, eden izmed kljuc¢nih dejavnikov uspesnosti, vklju¢no z u€inkovitim obvladovanjem
sprememb in tveganj. Nejasni cilji in vsebina projekta so lahko eden glavnih razlogov za njegov
neuspeh. Vecja verjetnost je, da bodo organizacije izvajale uspeSne projekte, ¢e imajo
vzpostavljene sisteme in programe, ki odrazajo zrelo projektno okolje in temeljijo na kulturi
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nenchnega izboljSevanja (Langston & Ghanbaripour 2016, str. 69). Uspeh projekta je, napacno,
pogosto ocenjen Sele na koncu zivljenjskega cikla, ¢etudi so vrednosti na voljo skozi vse faze
in jih je priporocljivo skozi vse faze tudi meriti (Munns & Bjeirmi 1996, str. 82—84), saj z
merjenjem uspeha med samim obvladovanjem projekta sprejemamo ukrepe za uspesnost in
tako dosezemo bolj celostno razumevanje projekta Se pred koncem njegovega zivljenjskega
cikla (Freeman & Beale 1992, str. 10). Horning (2018, str. 1) ugotavlja, da so uspesni tisti
projekti, ki se koncajo pravocCasno, v okviru proracuna projekta in izpolnjujejo zahteve
navedene v dokumentu projekta.

Po opravljenem sistematicnem pregledu strokovne literature in na podlagi teoreticnih
ugotovitev nekaterih Studij na temo modelov zrelosti menedzmenta projektov, bomo izbrane
modele analizirali ter predstavili vpliv na uspes$nost njihovega izvajanja. Z zastavljenim
raziskovalnim vpraSanjem, »Kateri modeli zrelosti menedZmenta projektov najbolj prispevajo
k uspesnosti njihovega izvajanja«, zelimo identificirati in razumeti vpliv klju¢nih dejavnikov
na uspes$nost izvajanja projektov. Na osnovi predhodnih ugotovitev bomo identificirali
raziskovalno vrzel ter podali predloge za nadaljnje raziskovanje.

3 Metoda

Nase raziskovanje je potekalo v okviru kvantitativne paradigme, s pomocjo katere smo opravili
sistemati¢en pregled domace in tuje strokovne literature, dosegljive v javno dostopnih bazah
podatkov. Primarni namen nase raziskave je bil opredelitev teme na podlagi razprav, teoreti¢nih
izhodi$¢ in kljuénih ugotovitev izbranih §tudij. Na podlagi podrobnejsega pregleda studij, Ki
obravnavajo menedZzment projektov, smo v na$i raziskavi obravnavali uveljavljene modele
zrelosti menedzmenta projektov.
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Slika 1
Model raziskave sistemati¢nega pregleda strokovne literature, vkljuc¢ene v raziskavo

Kateri modeli zrelosti menedZmenta projektov najbol)
prispevajo k uspesnosti njihovega izvajanja

:
:

vprasanje

Identifikacija znanstvenih Identifikacija doktorskih
¢lankov v bazah z uporabo disertacij v bazah z
iskalnih pojmov uporabo iskalnih pojmov
(n=36) (n= 18)

Znanstveni ¢lanki in doktorske disertacije
po odstranitvi dvojnikov
in ¢lankov brez celotnega teksta

(n=31+17)
4
Pregled znanstvenih Strokovna literatura
¢lankov in doktorskih izklju€ena iz nadaljnje
disertacij raziskave
(n=31+17) (n=27+1)

Y

Strokovna literatura
vkljuéena v raziskavo
(n=22)

[ Vkljucenost J [ Ustreznost ] [ Selekcija J [Idenﬁﬁka(:ija]

Povzeto iz »Preferred reporting items for systematic reviews and meta-analyses: the PRISMA Statement«, po D.
Moher et al., 2009, Open Medicine, 19, str. 125. Avtorska pravica 2009 od D. Moher et al.

Z uporabo iskalnih pojmov »menedZment projektov«, »modeli zrelosti« in »uspesnost izvajanja
projektov« smo poiskali znanstvene ¢lanke in doktorske disertacije s slovenskega jezikovnega
podrocja v sistemu znanstvenih in strokovnih objav slovenskih univerz v repozitorijih Univerze
v Ljubljani (RUL), Univerze na Primorskem (RUP), Univerze v Mariboru (DKUM), Univerze
v Novi Gorici (RUNG) in samostojnih visokoSolskih in vi§jeSolskih izobrazevalnih organizacij
(ReVIS). Na podlagi iskalnih pojmov v angleskem jeziku (»project management«, »maturity
models« in »project performance«) smo poiskali znanstvene ¢lanke in doktorske disertacije v
javno dostopnih bazah podatkov: ResearchGate, ScienceDirect, SemanticScholar,
GoogleScholar in ProQuest, PQDT Open, Walden University Library databases, Nacionalnem
Repozitorijumu Disertacija u Srbiji (NaRDuS), RMIT University Australia, International
School of Management databases (ISM.edu) in National Library of Australia. Potek iskanja in
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izbora ustreznega gradiva, ki je bilo osnova za sistemati¢en pregled literature v nasi raziskavi,
je z uporabo Prizma diagrama prikazan na Sliki 1.

4 Rezultati

Na prvi stopnji izbora smo identificirali znanstvene ¢lanke in doktorske disertacije, ki smo jih
shranili in v nadaljevanju ocenili ter analizirali na podlagi naslovov. Po naSem izboru je bilo
primernih 18 doktorskih disertacij in 36 znanstvenih ¢lankov v slovenskem in angleskem
jeziku, ki so bili nadalje upoStevani z branjem povzetkov. Tako smo dolocili njihovo
osredinjenost na osrednjo zasnovo nase raziskave. Po zaklju¢ku prvega izbora smo opravili
celovito branje preostalega gradiva in s pomoc¢jo uporabe racunalniskega programa Mendeley
postavili selekcijo glede na izbrano temo in cilje naSe raziskave. Z vidika ustreznosti smo glede
na iskalne parametre in neustrezne tekste preverili in izlocili tudi neustrezno strokovno
literaturo. Gradivo, ki je bilo v celoti prebrano, je bilo upostevano zaradi vrzeli, ki jih razkriva
ali pa prihodnjih usmeritev, ki bi jih identificirali. V najozji izbor smo vkljucili skupaj 22
doktorskih disertacij in znanstvenih ¢lankov, v katerih avtorji navajajo klju¢na nacéela in modele
zrelosti managementa projektov ter dejavnike uspeSnosti izvajanja projektov, ki jih
predstavljamo v Tabeli 1.

Tabela 1.
Nabor doktorskih disertacij in znanstvenih ¢lankov i}

Baza podatkov Revija/literatura/vir Stevilo
obravnavane
literature

ScienceDirect International Journal of Project Management 2
ResearchGate International Journal of Productivity

and Performance Management 1
ReVIS Doktorska disertacija 1
NaRDuS Doktorska disertacija 1
National Library of Australia Doktorska disertacija 1
RUP Revija za management, informatiko in kadre Kranj 1
ReVIS Zbornik povzetkov 6. znanstvene konference »"NPOT« 1
RUL Doktorska disertacija 1
ProQuest Doktorska disertacija 1
ScienceDirect Doktorska disertacija 1
ResearchGate Journal of Modern project management 2
ResearchGate Projektna mreza Slovenije 1
RMIT University Doktorska disertacija 1
Walden University Library Doktorska disertacija 2
ISM.edu Doktorska disertacija 1
DKUM Doktorska disertacija 1
ResearchGate Doktorska disertacija 1
ScienceDirect Procedia Computer Science 1
ResearchGate Journal of Risk and Financial Management 1
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Rezultati raziskave so povezani s teoreti¢nimi razpravami o osrednji temi, ki preucuje razmerje
med modeli zrelosti menedzmenta projektov in uspesnostjo izvajanja projektov. V raziskavi
podajamo nove ideje ter razvijamo vidike za nove priloZnosti, povezane z raziskovalno temo.
Na ta nacin z menedZmentom projektov ponujamo pomembne vpoglede v zvezi z
operacionalizacijo poslovanja organizacije. Upostevali smo, da je dejavnosti, povezane s
poslovanjem organizacije, mogoce obravnavati kot projekt in jih vrednotiti s pomocjo stopenj
zrelosti izvajanja tega projekta. Z iskanjem uspesnosti v izvajanju projektov smo preverjali
idejo o fazah zrelosti menedzmenta projektov. Zrelost organizacije pa je povezana z razvojem
projektov, kar naj bi pomenilo, da je razvitost boljsa, ¢e in ko je organizacija na visji stopnji
zrelosti menedzmenta projektov.

V Tabeli 2. Modeli zrelosti menedZzmenta projektov in kazalniki uspesnosti, so zajete klju¢ne
ugotovitve izbranih raziskav. V prvem stolpcu so zapisani avtorji in leto izdaje raziskave, v
drugem stolpcu so navedeni obravnavani modeli zrelosti in v tretjem, zadnjem stolpcu, so
izpostavljeni kazalniki uspesnosti vodenja projektov.

Tabela 2.
Modeli zrelosti menedzmenta projektov in kazalniki uspesnosti

Avtor(ji) ZRELOST - modeli zrelosti USPESNOST - kazalniki kakovosti
menedZmenta projektov

Albuquerque & Lopes Modeli zrelosti (angl. Razumevanje procesa vodenja

(2019) Maturity Model — MM) vzdrZevanja in kako v danasnjem ¢asu

izstopati na podro¢ju produktivnosti in
kakovosti.

Arlt (2010) MenedZment projektnega 5-stopenjski pristop v soodvisnosti s
portfelja (angl. Project koristmi, tveganji, izidi, ¢asom in viri vodi
Portfolio Management — PM)  k izboljsavam zrelosti metod.

Cooke-Davies & Total Quality Management IzboljSuje se zrelost tehni¢nega procesa

Arzymanow (2003) movement (TQMM), MP, zviSuje se povpredje uspesnosti
Capability Maturity Model delovanja procesa, zmanjSuje se
(CMM), Organizational inherentna variabilnost v procesu.
project menedzment maturity
(OPM3)

Domingues & Ribeiro (2023) Model za ocenjevanje Uporaba ukrepov organizacij za
zrelosti menedzmenta razumevanje kje so neuspesne in kje se
projektov (angl. Project morajo pravocasno izboljsati v okviru
Management Maturity Model  proraguna.

- PMMM)

Fabbro & Tonchia (2021) Modeli za ocenjevanje Uspesnost temelji na stopnji zrelosti treh
zrelosti menedzmenta determinant: posameznika, projekta in
projektov (angl. Project organizacije ter na njihovi sposobnosti in
Management Maturity kompetencah.

Models — PMMM)

»se nadaljuje«
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Fajsi (2022)

Model za ocenjevanje
zrelosti menedzmenta
projektov (angl. Project
Management Maturity Model
— ProMMM)

Vzporedno se razvijata in spreminjata
zrelost menedZmenta projektov in
odli¢nost.

Gorog (2016)

Modeli za ocenjevanje
zrelosti menedzmenta
projektov (angl. Project
Management Maturity Model
- PMMM)

Ocenjevanje zrelosti na treh ravneh:
posamezni projekt, projektni program in
organizacijski okvir projekta ter z njimi
povezanimi merili uspeha.

Grofelnik et al. (2016)

Model za ocenjevanje
zrelosti portfelja, programov
in menedzmenta projektov
(angl. Portfolio, Programme
and Project Management
Maturity Model — P3M3)

Uporaba projektnega menedzmenta je ena
kljuénih kompetenc poslovanja podjetja in
pomeni prehajanje na vi§je ravni zrelosti
projektnega menedZmenta in projektne
kulture, kar pozitivno vpliva na poslovanje.

Hailmeskel (2020)

Kerznerjev model za
merjenje in ocenjevanje
zrelosti menedZzmenta
projektov (angl. Kerzner
Project Management
Maturity Measurement —
KPMMM / KPM3)

Stopnja zrelosti znanja managerjev o
menedzmentu projektov in tehni¢nimi
zmogljivostmi podjetja napoveduje stopnjo
uspesnosti projektov.

Huang (2017)

Model za ocenjevanje
zrelosti menedZzmenta
projektov (angl. Project
Management Maturity Model
- PMMM)

Doseganje visoke stopnje povezanosti med
mehkimi ve§¢inami menedZerjev projektov
in vodenjem projekta.

Jacobs (2020) Kerznerjev model za Tridimenzionalna vzro¢no-posledi¢na
merjenje in ocenjevanje razmerja med mehanizmi zrelosti
zrelosti menedZmenta menedZmenta projektov in njihova
projektov (angl. Kerzner soodvisnost ustvarjajo rezultate, ki kazejo na
Project Management uspeh projekta.
Maturity Measurement —
PMMM / KPM3)

Kozjek (2017) Model dejavnikov Znanje zaposlenih je univerzalna

menedzmenta znanja (angl.
Knowlegde Management —
KM)

sestavina, ki pomembno vpliva na
ekonomski rezultat organizacije.

Krajnik & Marki¢ (2010)

Model projektno
usmerjenega procesa; Model
zrelosti zmoZnosti (angl.
Capability Maturity Model —
CMM)

Na uspesnosti priprave in prijave na projekt
vpliva razvitost ter uporaba aktivnosti in
dolocitev modela projektnega procesa.

10
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Machado et al. (2021)

Model za ocenjevanje
zrelosti menedzmenta
projektov (angl. Project
Management Maturity Model
- PMMM) in OPM3

Zagotavljanje sredstva za ustvarjanje bolj
organiziranega in predvidljivega nacina
dela, za doseganje strateskih ciljev in
zagotavljanje strateskih rezultatov na
nadzorovan nacin.

Maletic¢ (2013)

Dejavniki in dejavnosti
trajnostnega razvoja
organizacije.

Dejavniki trajnostnega razvoja
organizacije so pozitivno povezani z
udinkovitostjo in uspesnostjo dejavnosti
SEl in SER.

Pasian (2011)

Modeliranje zrelosti
menedzmenta projektov
(angl. Project Management
Maturity Modeling —
PMMM)

Zmoznosti po vec€ji fleksibilnosti in
prilagajanju.

Primozi¢ & Markic¢ (2021)

Model zrelosti menedZzmenta
(angl. Management Maturity
Model - MMM)

Na uspesnost vplivajo menedzment
(menedZerji), programska oprema in
»Zelezni trikotnik«.

Ragula (2009)

Model zrelosti menedZmenta
znanja (angl. Knowledge
Management Maturity Model
- KMMM)

Za doseganje uspesnosti poslovanja
organizacije je kljuéno razumevanje treh
komponent menedZmenta znanja: znanje,
IT in organizacija.

Sargent (2016)

Metoda zrelosti
menedzmenta projektov
(angl. Project management
maturity — PMM)

IzboljSanje procesov zrelosti na podlagi 6
strategij pozitivno vpliva na uspe$nost
projekta, zmanjSanju stroskov, viSanju
organizacijske u¢inkovitosti in donosnosti.

Shelton (2023)

Metodologija menedzmenta
projektov (angl. Project
management methodology —
PMM)

Uporaba zrelih procesov, zadostnega
znanja, pravilna izbira in uporaba modela,
usklajena s pogojnimi dejavniki projekta
(okolja).

Silvius & Schipper (2015)

Model zrelosti trajnostnega
menedzmenta projektov
(angl. Sustainable Project
Management Maturity Model
— SPM3)

Osredotocenost na dejavnike, Ki poganjajo

razvoj in spremembe, ne pa na zaporedje

predpisanih smernic, ki zanemarjajo nacela
strateSke in konkurencne prednosti.

Vergopia (2008)

Model za merjenje zrelosti
pregleda projekta (angl.
Project review maturity
model — PRMM)

Zrelost pregleda projekta je mo¢no
povezana z uspesnostjo pregleda projekta
in uspesnostjo samega projekta.

Modeli zrelosti organizacijam s strukturiranim obsegom aktivnosti pomagajo k izboljSavam na

podroc¢ju znanj in procesov menedzmenta projektov. Pomembno je, da v organizacijah dovolj
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zgodaj ugotavljajo polozaj projektne kulture in tako dojamejo, na katerih podroc¢jih znanj in
vesCin ter procesov se izvajajo uspesno in katera povzrocajo tezave. V organizacijah naj bi na
podlagi ugotovljenega stanja pripravili nacrt izboljSav ter dolocili nacine, smotre in cilje s
pomocjo katerih bodo dosegli napredek.

5 Razprava

V raziskavo smo vkljucili 12 doktorskih disertacij in 10 znanstvenih ¢lankov (tabela 1) iz
obdobja od leta 2003 do leta 2023, v katerih avtorji navajajo klju¢ne dejavnike in modele
zrelosti menedzmenta projektov ter kazalnike uspeSnosti vodenja projektov (tabela 2). Pri
pregledu izbrane strokovne literature smo ugotovili, da gre za sodobno tematiko, ki je zanimiva
tako domacim kot tujim raziskovalcem, teoretikom in praktikom. Na podlagi ugotovitev
sklepamo, da razli¢ni avtorji v svojih raziskavah prihajajo do sorodnih ugotovitev in zaklju¢kov
o kljuénih dejavnikih na podroc¢ju menedzmenta projektov, ki vplivajo na uspesnost izvajanja
projektov. Vsem avtorjem je skupna ugotovitev da, vi§ja kot je stopnja zrelosti menedZmenta
projektov, vecja je uspeSnost izvajanja projektov. V interesu naSe raziskave je bilo tudi
ugotoviti, kateri modeli, orodja in tehnike zrelosti menedzmenta projektov prevladujejo v
razlicnih organizacijah in kako vplivajo na uspeS$no planiranje, organiziranje, vodenje in
kontroliranje projektov.

Ugotavljamo vrsto spremenljivk, dejavnikov in praks kot predhodnikov uspeSnega izida
projekta. Stempihar (2013, str. 30—31) navaja, da je projekt uspesen, e je zakljuéen v dologenih
rokih, s predvidenim prora¢unom in z realiziranim obsegom. Rezultati projekta naj bi prinesli
zadovoljstvo vsem udeleZzencem in prispevali k poslovnim uc¢inkom ter uresni¢evanju sprejete
poslovne strategije organizacije.

Menedzment projektov se v razlicnih ekosistemih razli¢no razvija in oblikuje, zato obstajajo
med organizacijami in dejavnostmi razlike glede razvitosti in ucinkovitosti modelov
menedzmenta projektov. Z vsakim modelom menedZmenta projektov je mogoce na svoj nacin
zagotavljati najbolj primerno strategijo uspeSnega izvajanja projektov (Cooke-Davies &
Arzymanow 2003, str. 476). Npr. tudi ucinkovita implementacija menedZmenta sistema
kakovosti in z njim povezanih aktivnosti s svojimi orodji, metodami in tehnikami prispeva k
operativni, organizacijski, inovacijski in poslovni uspe$nosti organizacije (Crv 2023, str.
141-143). Nepravilna izbira in uporaba modela so napovedniki neuspeha projekta, zato naj bi
bila izbira metodologije menedZzmenta projektov usklajena z dejavniki projekta, predvsem
njegovim ekosistemom, ki potrjuje odvisnost med prilagoditvijo in ucinkovitostjo, Saj je
metodologija navsezadnje sestevek praks, tehnik, postopkov in pravil (Shelton 2023, str. 1-2).
Za uspesno delovanje organizacije naj bi bili temeljni poslovni procesi tesno povezani s smotri
in cilji ter strategijami in natancno dolocenimi merili za merjenje u¢inkov (GoSnik 2018, str.

3).

S pomocjo definicije zrelosti se opiramo na klju¢no nacelo nadzora ponovljivih in predvidljivih
procesov in praks menedZzmenta projektov, pri cemer je zanemarjeno nacelo za vrednotenje
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nepric¢akovanih pojavov v ekosistemu izvajanja projekta, ki zahteva vecjo fleksibilnost in
zmoznost prilagajanja (Pasian 2011, str. 2). Zrelost menedzmenta projektov in odli¢nost se
razvijata ter spreminjata vzporedno, v skladu z novimi in ¢asu primernimi pogoji poslovanja. Z
vzpostavitvijo in razvojem sodobne kulture menedzmenta projektov, sprememb v okolju in
tehnoloskega napredka se vzpostavljajo razlicne stopnje zrelosti menedzmenta projektov, ki
razli¢éno vplivajo na doseganje odlicnosti organizacij, ucinkovitejSe izvajanje projektov in
izboljSane zrelosti menedZzmenta projektov organizacije (Fajsi 2022, str. 1-3). Uc¢inkoviti in
sprotni pregledi zrelosti projektov, ki omogocajo merjenje tega, kako v organizaciji obvladujejo
procese, nakazujejo, na katere procese se osrediniti za izboljSanje zrelosti, hkrati pa omogocajo
vpogled v ovire in zagotavljajo dejavnike za uspesnejse izvajanje projektov (Vergopia 2008,
str. 213). Doseganje ucinkovitosti projektnega nacina dela je mogoce le s periodicnim
ocenjevanjem ter z definiranimi smotri in cilji razvoja ter nadgrajevanja sistema menedZzmenta
projektov. Projektni na¢in dela je del projektne kulture organizacij, ki kot mehanizem za
aktivno uporabo informacij o izvajanju projektov izboljSuje procese (Grofelnik et al. 20186, str.
1). Zasnova zrelosti menedZmenta projektov v organizacijah naj bi izhajala iz zasnove zrelosti
procesov menedZmenta projektov ter z njim povezanimi merili uspeSnosti na ravni
posameznika in organizacije (Gorog 2016, str. 1667—1668).

Modeli za ocenjevanje zrelosti menedzmenta projektov se med seboj razlikujejo glede na
razseznost, obseg analize, znacCilnosti, vrsto, strukturo in uporabnost, zato je potrebno
ovrednotiti determinante merjenja zrelosti modela gleda na posameznike, glede na projekte in
glede na organizacijo, saj naj bi obvladovanje projektov temeljilo na njihovi stopnji zrelosti,
sposobnosti in kompetencah (Fabbro & Tonchia 2021, str. 31). Nizka stopnja zrelosti
organizacij naj bi bila posledica slabe discipline ter nepoznavanje orodij, metod in tehnik o
menedZzmentu projektov (Arlt 2010, str. iv-v). Sargent 2016, (str. 109) predlaga naslednjih Sest
strategi] za izboljSave procesov zrelosti menedZzmenta projekta: razvoj vodje projekta,
osredinjenost na stranke, razvoj standardne metodologije, interaktivne komunikacije,
vzpostavitve projektne pisarne in prakticiranje nenehnega izboljSevanja procesov. IzboljSanje
zrelosti menedZmenta projekta je mozno ob upostevanju niza spremenljivk ter s pravilno izbiro
in uporabo modelov za vrednotenje zrelosti, s katerimi omogofamo organizaciji zgodnje
ugotavljanje, kje je neuspesna in kje naj bi se izboljsala ter pravocasno delovala za doseganje
nacrtovanih smotrov in ciljev (Domingues & Ribeiro 2023, str. 2012).

»Mehke ves€ine« in Zivljenjske izkusnje menedzerjev so povezane z menedzmentom projektov
in s sposobnostmi sprejemanja strateSkih poslovnih odlocitev (Huang 2017, str. 78). Pravilna
izbira, ustrezna uporaba in vzdrZevanje izbranih orodij menedzerjev za kakovostnejSe delo so
kljuéni pri doseganju nacrtovanih smotrov in ciljev v organizaciji (Kreslin 2019, str. 1-3).
Vendar je Stevilo orodij menedzerjev povezano tudi s stroski njihovega nakupa, uporabe in
vzdrzevanja. Dostopnost do razliénih oblik financiranja je za organizacije eden
najpomembnejsih dejavnikov rasti, razvoja in obstoja in je kljuCen za nemoteno delovanje in
uspesnost organizacije (FreSer 2020, str. 2—4). Ibbs & Kwak (2000, str. 32) ugotavljata, da v
vedno vec organizacijah nacrtujejo operacije in procese za planiranje, organiziranje, vodenje in
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kontroliranje projektov. Glavni razlog za to naj bi bil v vse ve¢jem pritisku na menedzerje, da
integrirajo, planirajo in kontrolirajo Casovno intenzivna in enkratna prizadevanja, da bi
izboljsali uspesnost organizacije.

Menedzment znanja pomembno vpliva na ekonomski rezultat organizacij, merjen v dodani
vrednosti na zaposlenega. Znanje naj bi omogocalo napredek in osnovno eksistenco
organizacije, njenih zaposlenih in druzbe same, ne glede na geografske in kulturne razlike
(Kozjek 2017, str. 136—138). Organizacije s ciljem doseganja kakovostnejSega menedzmenta
znanja in s tem vecje uspesnosti poslovanja imajo dobro razvite in med seboj tesno povezane
ter v poslovne procese integrirane dejavnike menedzmenta znanja (Rasula 2009, str. 1-4). Pri
opredelitvi najprimernejSe metodologije izmed vseh orodij, metod in tehnik, ki temeljijo na
znanju menedzmenta projektov (odloCanju, vedenju in obvladovanju), se za razvoj in
ovrednotenje najpogosteje uporablja 5-stopenjski pristop (Arlt 2010, str. iv-v). Eden takih
modelov je Kerznerjev model za merjenje in ocenjevanje zrelosti menedzmenta projektov (K-
PMMM), ki se najpogosteje uporablja v gradbeni dejavnosti. Na podlagi stopnje znanja
menedZzerjev in tehni¢nih zmogljivosti organizacije je mogoce napovedati stopnjo uspesnosti
izvajanja projektov glede na cas, stroske in kakovost (Hailmeskel 2020, str. 2—7). Da je
gradbena organizacija uspesna, je odvisno od rezultatov projektov in modela ocenjevanja
zrelosti izvajanja projektov, ki zagotavlja bolj organiziran in predvidljiv nacina dela, za
doseganje strateskih ciljev in zagotavljanje strateskih rezultatov na nadzorovan nacin, s Cemer
se povecajo moznosti za uspeh in koristi organizacije (Machado et al. 2021, str. 1). Uspeh
projekta in zrelost menedZmenta projektov sta zgrajena na znanju menedZmenta projektov, zato
je pomembno, kako se znanje gradi v organizacijah in kako se to znanje uporablja v smeri
zrelosti (Jacobs 2020, str. 1-3). Na uspeh projekta ni mogoce gledati ozko, ampak ga je treba
obravnavati 1z SirSega vidika. Projekt naj bi poleg klasi€nih dimenzij »Zeleznega trikotnika«
izpolnjeval tudi dimenzije vrednosti, ki jo ustvarja med svojo aktivnostjo. Planiran, organiziran,
voden in kontroliran naj bi bil na tak nacin, da z njegovo pomocjo uresnic¢ujemo ugotovljene
izzive (Shenhar & Divir 2007, str. 38).

V zadnjem casu trajnostni razvoj in druzbena odgovornost pridobivata vse vecjo pozornost.
Trajnostni vidik menedZzmenta projektov je novejSega izvora, ki se je pojavil pred kratkim, ko
so strokovnjaki za menedzment projektov poudarili njegov pomen pri doseganju uspesnosti
projektov, zaradi etni¢nih praks, vplivov na naravno okolje in gospodarske ucinkovitosti v
zivljenjskem ciklu projekta (El Khatib et al. 2020, str. 1276-1277). Konstrukt trajnostnega
razvoja organizacije je usmerjen predvsem v zasnovo trajnostnega izkoris¢anja — SEI (ang.
Sustainability Exploitation) in zasnovo trajnostnega odkrivanja — SER (ang. Sustainability
Exploration) v konkurencnem ekosistemu. Trajnostni razvoj in druzbena odgovornost
pozitivno vplivata na finan¢no ter trzno uspesnost, na ucinkovitost na podrocju kakovosti in
inovativnosti ter na okoljsko in druzbeno ucinkovitost organizacije (Maletic 2013, str.
230-231).
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Jugdev & Thomas (2002, 10—14) pa ugotavljata, da se z uporabo modelov zrelosti
menedzmenta projektov v organizacijah preve¢ osredinjajo na podrocje znanja in ves¢in, ki
temeljijo na virih, in ne na neopredmetena sredstva, ki so manj ocitna in prinasajo konkurenc¢no
Korist.

V na$i raziskavi nakazujemo na razmerje med pomenom modelov zrelosti menedzmenta
projektov in Sirino praks menedzmenta projekta, ki naj bi ga v organizacijah izvajali v okviru
njihove strategije za uspesno doseganje smotrov in ciljev. To podpira tudi trditev Semolica
(2004, str. 15), da je menedzment projektov sredstvo za izvajanje ene ali veC strategij v
organizacijah. Vec strategij kot imajo v organizaciji na voljo, $ir§i nabor praks menedzmenta
projektov se bo izvajal. Pridobitev novih spoznanj v nasi raziskavi je privedla do priloznosti in
izzivov v teoriji o modelih v menedzmentu projektov, tako za raziskovalce kot za vrSne
menedzerje v organizacijah. Te pomembne posodobitve spoznanj / paradigem (temeljni
procesi, razmiSljanje na podlagi tveganja, vodenje in predanost) so nam pokazale pomembnost
smotrov in ciljev organizacije, ki naj bi zagotavljali celovito uspesnost. UspeSnost organizacije
se odraza v zadovoljstvu deleznikov, v zmanjSevanju stro§kov, v povec¢evanju konkurencnosti
in v uspesnem zakljucku projektov (Birkinshaw et al. 2008, str. 841).

6 Zakljucek

V nasi raziskavi smo proucevali menedzment projektov na podlagi danih virov, da bi lahko
razvili jasnejSo sliko o znacilnostih uspeSnega izvajanja projektov in prispevali k znanju in
razvoju menedZmenta projektov iz vidika dejavnosti ne samo tradicionalnega, temve¢ tudi
trajnostnega razvoja organizacije. Trajnostna prednost sodobne organizacije izhaja iz tega, kar
druzba zna, kako uc¢inkovito uporablja tisto, kar zna, in kako hitro pridobiva in uporablja novo
znanje. Sodobna organizacija se v dobi znanja uéi, Si zapomni in deluje na podlagi
razpoloZljivih informacij in znanj na najbolj mozen nacin (Biloslavo & Kljaji¢-Dervi¢ 2016,
str. 40).

V raziskavi smo se omejili na 22 raziskav, katerih izbor je bil subjektiven in omejen na najbolj
znane javno dosegljive bibliografske enote. 1z izbranih raziskav je bilo mozno razbrati, da
nekatere organizacije ne dajejo dovolj poudarka na razvitost in uporabo modelov zrelosti
menedzmenta projektov ter klju¢nih dejavnikov, ki kazejo na uspesnost izvajanja projektov.
Predpostavlja se, da bodo organizacije uspesneje nacrtovale, organizirale, vodile in kontrolirale
projekte, ¢e bodo imele vzpostavljene organizacijske sisteme, ki odrazajo zrelo okolje
menedZmenta projektov in ki temeljijo na kulturi nenehnega izboljSevanja (Crawford 2011, str.
2-5).

Ugotovili smo, da v vecini obravnavanih raziskav avtorji uporabljajo kvantitativni pristop s
pomocjo anketiranja korespondentov. Manj Studij pa se osredotoca na proucevanje procesov ali
praks menedzmenta projektov na nacin, ki omogoca vrednotenje poslovnega procesa oziroma
prilagajanja menedZmenta projektov okolju. Najve¢ raziskav je bilo opravljenih v majhnih,
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druzinskih ter v srednje velikih organizacijah, najmanj raziskav pa je bilo opravljanih v velikih
organizacijah.

Ugotovili smo tudi, da se v izbrani literaturi pojavlja predvsem model zrelosti PMMM, najmanj
pa sodobni model zrelosti SPM3, ki menedzment projektov popelje onkraj takti¢ne ravni in ga
dvigne v stratesko perspektivo, pri kateri ne gre samo za dobro izvajanje projektov, ampak za
ucinkovito izvajanje pravih projektov. Tako smo z nasSo raziskavo identificirali raziskovalno
vrzel v izrazito skromnem raziskovanju revolucionarnega modela SPM3, ki sta ga razvila
Silvius & Schipper leta 2015 kot prakti¢no orodje za stratesko vodenje projektov, ki se deli na
projektni proces in projektni produkt. Model SPM3, za razliko od vecine ostalih tradicionalnih
modelov, temelji na 4-stopenjski zrelosti in za vsako raven sprejema posebne kazalnike:
gospodarske, druzbene in okoljsko-trajnostne. S povecevanjem stopnje zrelosti modela SPM3
se vizija organizacije stopnjuje od reaktivne k proaktivni, kar pozitivno vpliva na trajnostni
razvoj ekosistema organizacije (Fabbro & Tonchia 2021, str. 39). Ker vecina tradicionalnih
modelov zrelosti zblizuje dolocitev petih razli¢nih stopen;j zrelosti, bomo v ta namen poskusali
na strukturiran nacin oblikovati na§ zgosceni, pet stopenjski SPM3 model in tako vsaj delno
zapolniti identificirano raziskovalno vrzel.

Glede na zaznane raziskovalne vrzeli in ugotovitve smo poleg prispevka k organizacijski
znanosti podali tudi predloge za nadaljnje raziskovanje v smeri oblikovanja predlogov za
izboljSave. S teoreticnega in konceptualnega vidika bomo v nasi raziskavi poskusali nadgradili
obstoje¢i model zrelosti, ki bo prakticno koristen za snovanje sprememb v procesih
menedZmenta projektov in tudi za tiste, ki poslujejo v razseZznostih menedzmenta projektov, ter
tako prispevali k §irS$i menedzerski znanosti. Zato v prihodnje predlagamo kvalitativno
raziskavo, ki bi predstavila hipoteze menedzerjev in s tem skladnost oziroma neskladnost med
teorijo in prakso. Prispevek k znanosti je tudi sploSna ugotovitev, da u€inkovita implementacija
trajnostnega modela zrelosti menedzmenta projektov ter dolocena stopnja zrelosti razli¢no
prispevata k uspesnosti.
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Abstract:
Maturity Models of Project Management as Performance Building Blocks for
Their Implementation

Research Question (RQ): Which models of maturity of project management contribute most to the
success of their implementation?

Purpose: The purpose of our research was to synthesize existing research on the topic of maturity
models of project management, analyse selected models, and present their impact on the success of
their implementation.

Method: To obtain the data, we used a systematic review of professional literature in the following
publicly available databases: ResearchGate, ScienceDirekt, SemanticScholar and ProQuest, as well
as university repositories ReVIS, NaRDuS, RUP, RUL, DKUM. These search engines provided us
with doctoral dissertations and scientific articles in Slovenian and English from 2003 to 2023. Using
the description and compilation method, we examined five models of maturity of project
management: CMMI, OPM3, K-PMMM, P3M3 and SPM3.

Results: The results of our research bring new theoretical insights that are useful for designing
changes in project management processes, as and can also benefit for those who will continue to
explore different models of project management maturity and key factors that indicate the success
of project implementation towards the formulation of proposals for improvement. It was found that
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the effective implementation of the maturity model of project management and a certain degree of
maturity of project management contribute differently to the success of its implementation. The
common denominator that can be summarized is that “the higher the maturity level of project
management, the greater the success of project implementation”.

Organization: Stakeholders, theorists, researchers, and practitioners involved in project management
are presented with the most frequently discussed models of maturity of project management, their
challenges and opportunities in which there is a high probability of more successful implementation of
projects, through a review of relevant literature from the field.

Society: Project management maturity models are one of the most widely used tools for
organizations to improve business efficiency and project delivery performance. The success and
failure of a project are social phenomena constructed by individuals and society.

Originality: We have identified a gap in the lack of research in which the authors are supposed to
connect the importance of models of maturity of project management with the successful
implementation of projects and subsequently also with indicators of economic, social and
environmental sustainability.

Limitations/Future Research: We limited ourselves to 22 studies, the selection of which was
subjective and limited to the best known publicly available bibliographic units. In view of the
perceived research gaps and findings from the research, in addition to the contribution to
organizational science, we also made proposals for further research.

Keywords project management, maturity models, organization, project success.
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