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Povzetek

Globalna konkurenca, nestabilno poslovno okolje in
hiter tehnolo$ki razvoj so stalnice danasnjega ¢asa.
Poslovni modeli, ki so v&eraj omogocali solidne
poslovne rezultate podjetja, hifro zastarevajo in ne
zagotavijajo ve enake uspesSnosti poslovanja. Klju¢
uspesnosti sodobnega podjetja je v prepoznavanju
frendov razvoja vrednosti v lastni panogi  tfer
uspesnosti hitfrega razvoja in prilagajanja novo
nasfalim zahtevam ali s tem povezanim poslovnim
priloZnostim. Prispevek obravnava feorijo vrednosti,
ki jo povezuje z vrednotenjem poslovnega modela
in razvojnih projekfov, s katerimi posodabljamo in
razvijamo poslovne modele podjeti.

Kljuéne besede: vrednost, migracija vrednost,
management vrednosti, vrednostna analiza, projekt,
projektni management, strateSki  management,
podjetnistvo, poslovni model

1 Uvod

S projekti razvoja in prilagajanja izvajomo v
podjetjih spremembe, in sicer tako, da vpeljujemo
nove proizvode, tehnologije, nove nacine delq,
izvajamo organizacijske spremembe, gradimo
nove proizvodne zmogljivosti in  podobno. S
projekti uresni¢ujemo razvojne strategije podjetja,
odgovarjamo na poslovne izzive frznega okolja ter
reSujemo druge probleme, ki so vzrok za izvajanje
projektov. Rezultat projekta so poslovni ucinki, s
pomocjo katferih podjetie uresniCuje razvojne
cilie. UresniCeni poslovni ucinki projektov nato v
Zivlienjskem ciklu njihovega koris§¢enja s svojimi
donosi vplivajo na poslovno uspesnost podjetja.
Splosno gledano imajo poslovni ucinki projekfov
naslednje oblike:

= proizvod,
= storitev,
= sistem ali
= proces.

Pri proizvodih gre za vse, od razvoja proizvodov za
Siroko potrosnjo, prek izdelave investicijske opreme
in gradnje objektov pa do razlicnih oblik projektne
dokumentacije. Ravno tako je pri storitvah, pri
katerih gre lahko za storitve, ki jih bo podjetje
opravljalo za trg, ali za izvedbo dolocenih storitev
za potrebe lastne organizacije. Pri sistemih gre za
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razlicne vrste in oblike sistemov, kot so na primer
informacijski in proizvodni sistemi, sistemi operative,
logisti€ni in sistemi industrijskin grozdov, tehnoloske
mreZe in $e bi lahko nastevali. Procesi pa obsegajo
vse oblike tehnoloskih in organizacijskin procesov. V
vecini primerov se pri projektih srecujemo s situacijo,
ko imamo pri enem samem projektu opravka s
kombinacijo vec¢ vrst opisanih poslovnih ucinkov
projekta.

Primer:

Pri projektu prenove poslovnih procesov, katerega namen
je bil zmanjsati ¢as realizacije narocil in znizati stroSke
poslovanja, je bilo z narocnikom projekta dogovorjeno o
naslednjih poslovnih ucinkih: projektna dokumentacija z
opisom potrebnih organizacijskih sprememb (PROZVOD),
opredelitev novega sistema obviadovanja proizvodnje
(SISTEM), novih organizacijskih postopkov (PROCES) in
usposobitev izvajalcev za novi nacin dela (STORITEV).

Z razvojnimi projekti dosegamo poslovne ucinke, s
pomocjo katerih razvijamo poslovni model podjetja,
ki je instrument, s katerim podjetje uresniCuje
prihodek in dobicek. Poslovni model opredeljuje,
kako podjetje zadovoljuje svoje kupce, lastnike
in zaposlene ter vkljuCuje oboje, strategijo in fudi
sistemn njenega uresni¢evanja'. Osnovni elementi
poslovnega modela so:

= femeljne predpostavke poslalov), ki ga (ih)
podjetie opravija,

= nacin izbora kupcey,

= izbrani obseg in specializacija dejavnosti,

= nacin razlikovanja od konkurence,

= nacin uresniCevanja vrednosti za vse sodelujoce
subjekte podjetja,

= sistem nabave in oskrbe podjetja,

= sistem operative podjetja,

= kapitalna intenzivnost,

= sistem vstopa na trg,

= RR-dejavnost,

= arhitektura  organizacije in  organiziranosti
poslovanja podjetja,

= informacijski sistem,

= sistem managementa znanja podjetja.

Proizvodi in vsi elementi poslovnega modela, kakor
fudi poslovni model kot celota imajo Zivijenjsko
dobo, na katero lahko vplivajo razlicni dejavniki
- samostojno ali simultano, in sicer konkurenca, ki
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se pojavi na trgu z novostmi, ki podjetje spravi v
polozaj slabse konkurenCne sposobnosti, potem
so lahko to novosti na podroc¢ju tehnoloSkega
razvoja ali rezultati lasthega razvoja in podobno.
Zaradi stalnih sprememb, s katerimi se sreCujemo v
sodobnem poslovnem okolju, ki jih prinada hiter in
dinamicen razvoj, se v podjetju lahko hitro zgodi, da
postane poslovni model zastarel in nekonkurencen,
Ce ga stalno ne razvijomo in prilagajamo zahtevam
frga. Povezanost med Zivljenjskimi cikli poslovnega
modela, posameznih elementov  poslovnega
modela podjetja ter razvojnih projektov prikazuje
slika 1.

Zivijenjski cikius podjetniske dejavnosti
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Slika 1: Povezava med Zivljenjskim ciklom poslovnega
modela podjetja fer njegovimi posameznimi proizvodi,

storitvami, sistemi, procesi ter Zivijenjskimi cikli razvojnega

projekta

2 Poslovni uéinki in donosi
projektov

Splosno pomeni »poslovni ucinek« skupen naziv
za izdelke (ali proizvode) in opravijene storitve kot
rezultate poslovnega procesa? Podjetja s pomocjo
poslovnih ucinkov razvojnih projektov uresnicujejo
svoje razvojne cilje ali pa opravljajo svojo osnovno
dejavnost v primeru komercialnih projekfov. Ze
prej smo ugotovili, da imajo poslovni ucinki lahko
obliko proizvodaq, storitve, sistema ali procesa.
Z uresniCevanjem razlicnih  poslovnih  ucinkov
podjetjia uresniCujejo razvojne cilie in redujejo
razlicne poslovne probleme. Ti razvojni problemi
opredeljujejo poslovno potrebo, ki je vzrok za pristop
k izvedbi projekta. Poslovno potreba opredeljuje
namen(e) ali namenski (e) cilj(e) projekta.

Poslovni ucinki projekta vplivajo na »donose«
projekta, ki so pravzaprav edini pravi vzroki za
pristop k izvedbi projekta. Z ekonomskega vidika
izvedba projekta pomeni strosek. Da bi bil ta strosek
upravi¢en, moramo Ze na samem zacetku projekta

vedeti, kaj bomo dobili v zameno za potrodeni

denar. V osnovi poznamo Vv podjetjin fri vrste

donosov projektov, ki se izrazajo v:

= povecanem prihodku podjetja,

= zmanjSanju stroSkov poslovanja podjetja ter

= zadrzanju obstojeCih  poslovnih  rezultatov
podijetja.

Pri projektih, ki jin podjefja izvajajo za potrebe
frga - zunanjih naro¢nikov, se donosi kaZejo v
pricakovanem prihodku in dobicku. Ti projekti
sodijo v skupino »komercialnih projektov«. V to
skupino sodijo vsi projekti, ki se izvajajo kot sestavni
del opravijanja osnovne dejavnosti podjetja.
Projekti, s katerimi Zeli podjetie povecevati ali
obdrzati svojo konkurencno sposobnost, pa sodijo
v skupino »razvojnih projektov«. Pricakovani donosi
razvojnih projektov se kazejo v enem, dveh ali vseh
freh oblikah nastetih donosov. Opazovani projekt je
lahko hkrati komercialni in razvojni, seveda ¢e ga
opazujemo z vidika razli¢nih udelezencev v projektu.
Zanarocnika tak$nega projekta je to razvojni projekt,
za izvajalca, ki prodaja svoje storitve ali proizvode,
pa je to komercialni projekt.

Uspesna izvedba projekta, ki pomeni uresnicitev
poslovnih ciliev in pricakovanj vseh sodelujocCih
Vv procesu izvedbe projekta, pravi, da smo vsem
udelezencem uresnicili pricakovano »vrednostk«.

3 Kaj je vrednost

S pojmom vrednost se sreCujemo vsakodnevno, in
sicer vsakokrat, ko se odlo€amo o nakupu blaga ali
storitev, in tudi takrat, ko presojamo koristhnost Cesar
koli. Velikokrat slisimo ali pa tudi sami reCemo, da
fo ni vredno tega denarja, kar pomeni, da imamo
v svojih predstavah jasno razmeijitev, koliko smo
pripravljeni placati za ponujani proizvod ali storitev
in kje je tista meja, ki pomeni, da ponujeno za nas
nima tak$ne vrednosti, da bi bili pripravijeni placati
foliko denarja, kot je zahtevano. Vsekakor lahko
zapiSemo, da je dojemanje vrednosti subjektivho
in vezano na posameznika, ki vrednoti dolocen
produkt. Tako kot prikazuje slika 2 vrednotenje
aviomobila z vidika razli¢nih ocenjevalcev.

2Dr. Miran Mihelcic, Ekonomika poslovanja, stran 258,

ZNANSTVENI PRISPEVEK

Slika 2: Razlicni vidiki vrednosti in s fem povezanega
vrednotenja istega proizvoda
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Sodobno pojmovanje opredeljuje vrednost kot
uresnicCitev fistega, kar zahtevamo, in sicer ob
najnizjih mogocih stroskih. Sam pojem vrednosti
vkljucuje tri elemente:

= vrednost, ki izhaja iz potrebe,

= menjalno vrednost in

= uporabno vrednost.

Prikaz prakticnega primera prikazuje tabela 1.

Primer: Racunalniski program (SW) za podporo

vodenja projektov

Vrednost, ki izhaja iz | Potrebujemo SW za podporo
pofrebe vodenja projekfov.

Menjalna vrednost je izrazena
v prodajni ceni ponujenega
SW, ki v konkretnem primeru
znasa 950.000 SIT.

Uporabna vrednost SW za
kupca je, da mu bo SW olgjsal
delo pri vodenju njegovih
projektov.

Menjalna vrednost

Uporabna vrednost

Tabela 1: Prakticni primer vrednotenja

Vsaka odlocitev, da kupimo ali se odlo¢imo
za produkt, vkljuCuje enega ali ve¢ navedenih
elementov vrednosti.

Da bi prislo do akta nakupa ali odlocitve za
novi produkt, mora biti dosezen “indeks vrednosti”,
ki je rezultat vrednotenja funkcij proizvoda/storitve
v odnosu do stroskov, ki jih povzro¢a njihova
realizacija.

4 Trzna in racunovodska vrednost

Trzna vrednost se oblikuje na frgu tfer je odvisna
od ponudbe in povprasevanja. Ko govorimo o
frzni vrednosti, imamo lahko v mislih trzno vrednost
proizvoda/storitve ali celothega podjefja. Trzna
vrednost podjetja nam pove, koliksna je vrednost
podjetja na tfrgu ob dolocenem casu. Najlazje se
tfa vrednost ugotovi za podjetja, katerih delnice
ali vrednostni papirji kotirajo na borzah. Glede na
ponudbo in povprasevanje se oblikuje cena delnic
ali vrednostnih papirjev, ki odraza trzno vrednost
podijetja v dolo¢enem casu. Za vecino proizvodov
veljaravnotako, dase njihovatrznavrednost oblikuje
na trgu na osnovi ponudbe in povprasevanja. Trzne
vrednosti proizvodov/storitev so opredeljene v obliki
prodajnih cen.

Nasprotno odtrzne pa je raCunovodska vrednost
rezultatinternih vrednotenj podijetja. Priracunovodski
vrednosti podjetja gre za vrednost, ki je opredeljena
v racunovodskih izkazih podijetja, v bilanci stanja. Pri
proizvodih in storitvah pa je njihova racunovodska
vrednost izrazena v obliki lastne cene.

Bolj kot je podjetie uspesno, vedji je razkorak
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med trznimi in racunovodskimi vrednostmi, seveda
v korist prvih.

5 Migracija trzne vrednosti

Migracija trzne vrednosti pomeni, datisto, kar danes
na trgu pomeni vrednost, jutri morda ne bo ved. Ze
vrsto let se vedno bolj spoprijemamo s problemi
stalnih sprememb in hitrega razvoja. Ce Zelimo
preziveti, se moramo novo nastalim razmeram, ki jin
povzroCajo razlicne spremembe, kot so pojav novih
tfehnologij, sprememibe na trgu in podobno, stalno
prilagajati. Pojav stalnih sprememb pomeni, da
lahko produkti, ki jih danes proizvajamo in trzimo,
zelo hitro izgubijo frzno vrednost. Zaradi tega je
nujno stalno spremljati dogajanje tako natrgu kot na
podroc¢ju razvoja novih tehnologij, ki se neposredno
ali posredno nanaSa na nas produkt. Splosno je
znano, da imajo proizvodi svoje Zivljenjske cikle, ki
gredo prek razli¢nih razvojnih faz, kot so razvoj, rast,
zrelost do zastarelosti. Omenjene spremembe so
povzroCile, da so v sodobnem poslovnem okolju
fi cikli mnogo krajsi kot v preteklosti. To lahko lepo
vidimo na frgu racunalniskin proizvodov, kjer so te
spremembe Se najbolj hitre in ocitne. Najnovejsemu
racunalniku, ki ga kupimo danes, bo trzna vrednost
padlaze Cez polleta. Pravtako je viden razvoj novosti
in s tem povezane ponudbe v avtomobilski industriji.
Slika 3 prikazuje splodni trend razvoja dodajanja
vrednosti v ponudbi storitev avtomobilske industrije.

MIGRACIJA
VREDNOSTI

y -
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Slika 3: Primer razvoja vrednosti v avfomobilski industriji
(prilagojeno po Heiko Dirlenbach & Co., 2003)
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Nekoliko manj je znano, da ima “poslovni model”, ki
gaima vsako podjetje, tudi svoj Zivljenjski cikel, ki gre
skozi enake razvojne faze kot produkti. Spremembe
na trgu povzrocajo spremembe prioritet kupcev, in
Ce femu ne sledi poslovni model podjefja, zaide
podjetje v tezave, ker zacenja zgubljati svojo frzno
vrednost.

Poslovni model je celota, ki obsega vse, od
tega, kako podjetie izbira svoje kupce, oblikuje
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in diferencira svojo ponudbo, se odloca za nacin
proizvajanja, kako formira svoje vire, vstopa na trg,
kako uresnicuje korist za kupca in zagotovi dobicek.
Trzna vrednost podjetij z veC dejavnostmi odseva
uspesnost zasnov posla posameznih dejavnosti.
Zaradi potencialnih sprememb moramo stalno
spremljati dogajanje in razvojne trende v okolju
svoje dejavnosti, da bi lahko pravocasno prilagodili
poslovanje podjetja novim zahtevam trga. Pritem je
tfreba postavljati naslednja vprasanja:
= kakdna je danadnja frzna vrednost podjetjia in
kaksna bo Cez pet let,
= dli je poslovni model podjefja prilagojen novim
zahtevam okolja in ¢e ni, kaj je treba spremeniti,
= kateri so fisti ukrepi in razvojni projekti, ki nas
bodo uskladili s prihodnjimi gibanji vrednosti na
globalnem trgu.

Migracija vrednosti se lahko nanaa samo na del
podjetjia, celotno podjetje ali panogo. Lahko se
seli iz ene panoge v drugo in zagotavlja boljse
zagotavijanje trznih potfreb. Merilo migracije
vrednosti je frzna vrednost, ki se oblikuje na trgu. Ce
podjetje obeta, je njegova trzna vrednost obicajno
vec€ja od racunovodske vrednosti in nasprotno.
Uspednost poslovnega modela v smislu ustvarjanja
nove vrednosti je neodvisna od velikosti podijetja.
Pravzaprav imajo velikokrat prav mala podjetja
najbolj inovativhe in uspedne poslovne modele, s
katerimi jim uspe kapitalizirati novo nastalo vrednost
panoge (kot npr. Microsoft na podroc¢ju racunalniske
programske opreme?®).

V  danadnjem hifro se  spreminjajocem
poslovnem okolju se sreCujemo s fenomenomtrenda
skrajSevanja Casa frznega okna, ki opredeljuje
Cas, ki poteCe med zastaranjem obstojeCega in
pojavom novega produkta. Zaradi tega je nujno
treba dejavno spremljati in analizirati, kjie na krivulji
vrednosti se nahaja na$ produkt, del ali celota
frenutnega poslovnega modela podjetja (slika 4).

Proces gibanja trzne vrednosti ima tri faze (slika
5)*
= prihajajoce vrednosti,

= stabilnostiin
= odhajajoCe vrednosti.

Faza prihajajoc¢e vrednosti - ko zac¢ne podjetje
absorbirati vrednost od preostalin delov svoje
panoge (gospodarskega sektorja), kar dokazuje, da
je njegov poslovni model, ki ga uresnicuje, praviino
zastavljen in da uresnicuje prioritete svojin kupcev.
Znacilnosti za to fazo so: majhna konkurenca,
velika rast obsega poslovanja in velika donosnost
dejavnosti.

Faza stabilnosti - je naslednja faza migracije
vrednosti, za katero je znacilno, da zasnova
poslovanja podjetja zelo dobro zadovoljuje
frenutne prioritete kupcev. Ponudba konkurence na
frgu je uravnovesena. Znacilnosti te faze so: stabilni
frzni delez, stabilnost konkurence in stabilna velikost
dobicka.

Faza odhajajoce vrednosti - je faza, ko se zacne
vrednost umikati tradicionalni zasnovi poslovanja
podijetja v smeri zasnov poslovanja, ki bolj uspesno
reSujejo prioritete kupcev. Pri tfem je nevarno to,
da se ta faza zacne obicajno zelo pocasi, in ko
pospesi, se podjetie velikokrat prepozno zave, da
je njegova zasnova poslovanja nekonkurencna in
da je zamudilo pravocasni premik v novo zasnovo
poslovanja. Znacilnostite faze so: velika konkurenca,
upadanje prodaje in malo ali ni¢ dobicka.

Viwednost &

Stabilna
) vrednost 1

Slika 4: Krivulja migracije vrednosti

A
Stabilna vrednost:

4 stahilen dobicek,

“a stahilen trzni delez,

“a stahilna konkurencnost

Odhajajoéa vrednost:
i veliko konkurentoy,,
it padanje dobicka,
St zmanjsevanje trinega deleza,,
% zmanjsevanje prodaje

Prihajajo¢a vrednost:
i velika rast,
i velika dobickonosnost,
st majhna konkurenca

Slika 5: Faze migracije vrednosti

Globalizacija poslovanja, velika hitrost tehnicno-
fehnoloskega razvoja in druge spremembe
povzrocajo veliko dinamiko migracije vrednosti, ki
hkrati pomeni veliko poslovno nevarnost ter tudi
priloznost, da si podjetja izbolj§ajo svoje pozicije v
strateSkem okolju, v katerem poslujejo.
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3 Primer: od leta 1984 do 1994 sta IBM in DEC izgubila 55 milijard
dolarjev trzne vrednosti, medtem, ko so Intel, Microsoft, EDS in
Novell pridobili 80 milijard dolarjev trzne vrednosti (Sliwotzky A.
J. Value Migration).

4 Slywotzky A. J.. Value Migration, HARVARD BUSINESS PRESS,
Boston, MA, 1996.
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6 Vrednost funkcije

Produkt bo imel za kupca/uporabnika vrednost
takrat, ko bo posedoval »funkcije«, ki zanj pomenijo
vrednost. Funkcije predstavijajo opis nalog, ki
jin mora produkt zagotavijati, da bi kupcu ali
uporabniku predstavljal vrednost.

Primer:

Televizorja ne kupimo zaradi zaslona, ohi$ja in vseh njegovih

fehnikih sestavin, temvec zaradi njegovih funkcij, in sicer:

= osnovna funkcija tv-sprejemnika - omogoca gledanje
tv-programov,

= pomozne funkcije tv-sprejemnika - npr. omogoca
brskanje po feletekstu, internetu ipd.,

= prestizna funkcija - podpira imidZ lastnika  tv-
sprejemnika.

Razmerje med vrednostjo in funkcijami produkta
prikazuje enacba (1)

V=F/$S M
Iz enacbe je razvidno, da je vrednost enaka
razmerju med funkcijami produkta ter stroski njihove
realizacije.

Vrednost sestavlja uporabna in  prestizna
vrednost, ki jo ima neki proizvod ali storitev za
kupca/uporabnika. Uporabna vrednost predstavlja
vse tiste funkcije, ki jih mora proizvod ali storitev
imeti, da bi ga(jo) lahko sploh uporabljali. Prestizna
vrednost pa vsebuje vse tiste potrebe po dodatnih
funkcijah, ki jih mora proizvod ali storitev imeti, da
bi bil(a) zanimiv(a) za dolocen segment kupcev/
uporabnikov. Vse to se mora odrazati v funkcijah
produkta, ki ga ponujamo kupcu/uporabniku.

Vrednost Funkcije (F)_
) —
v v
ravnovesje i
Razpolozljivi o
viri (R) Stroski

)

Slika 6é: llustrativni prikaz usklajenosti vrednosti in funkcij
produkta

Odlocitev o nakupu proizvoda ali storitve je
odvisna od usklajenosti potretb naroCnika/kupca,
ki se izraza v priCakovani vrednosti ponujenega
produkta. Ta vrednost se kaze v funkcijah
ponujenega produkta. Slika 6 ilustrativno prikazuje
potrebne usklajenosti med donosoma pricakovane
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vrednosti in  razpolozZljivimi - viri  ter  funkcijami
ponujanega produkta in stroskov, ki bodo s tem v
zvezi nastali. Ta razmerja lahko tudi prikazemo v
formalni obliki, kot je to v enacbi (2):

V/R=F/S @)
Kjer so:
V - vrednost
R - razpolozljivi viri
F - funkcije
S - strodki

Ce iz enacbe 2 izradunamo vrednost »V« dobimo
naslednjo enacbo (3).
V=RxF/S 3)

Ce je »R« denarno izrazena vrednost virov, ki jih
je kupec namenil za nakup produkta, in Ce »F«
predstavija stopnjo funkcijske zadovoljitve potreb
kupca/narocnika, ki jo ocenimo tako, da Stevilo
»1« pomeni stoodstotno zadovoljitev pricakovanja
kupca/narocnika, potem lahko izracunamo stopnjo
vrednosti, ki je izrazena v obmocju vrednosti od »0«
do »100«.

Primer:

Vzemimo primer nakupa osebnega vozila. Na voljo imamo
3 mio SIT za nakup novega vozila (R=3 mio SIT). Zelimo imeti
osebni avto za prevoz 4 oseb. Zelene funkcije novega
avtomobila so: omogoca hifrost 200 km/h, zahteva priblizno
7l goriva na 100 km, omogoca pospesek okoli 10s od 0 do
100 km, zahteva servisne intervale vsakih 25.000 km, zelo
dobro varuje potnike, omogo&a udobno in varno voznjo.

Ponujani avtomobil: XXX 1,6, cena 3.700.000 SIT
Ocena funkcijske zadovoljitve potreb kupca:

Zelene funkcije Ponujane funkcije zaf}:f :Ij:iafve
omoi%%‘j’( ;’;’;}’ST do 179 kmy/h 089
Zgzrne\;f - ! ?gg”f; ! 551,100 h 1,27

zah "265“’2'026;:: na 15,000 km 06
maksimalno varuje varuje potnike v 09

potnike kabini

Povprecna stopnja zadovoljitve: 0,9

Izracun indeksa vrednosti (V):
V = RxF/S = 3.000.000x0,9/3.700.000 = 0,72x100=72%

Indeks vrednosti ponujanega avfomobila znasa za
nasega namisljenega kupca 72 %.

Opomba:

Ce bi Zeleli dobiti bolj toten podatek, bi seveda morali
pri izracunu stopnje zadovoljitve posamezne funkcije
upostevati Se pomen, ki ga ima posamezna funkcija za
naSega namislienega kupca. Tako popravijeni izracun bi
lahko prinesel precej drugacen rezultat. Seveda, ce Zelimo
to metodo uporabiti v praksi, tudi pri odlo¢anju o nakupu
avifomobila, je freba narediti celoten seznam vseh osnovnih,
pomoznih in prestiznih funkcij ne pa samo nekaterih, kot
smo fo naredili v tem primeru, v katerem Zelimo prikazati
predvsem nacin uporabe te metode ocenjevanja.
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7 Vrednost projektov

Vse ugotovitve, ki smo jih zapisali v prejSnjem
poglavju, veljgjo tudi za projekte. Z njimi moramo
dosegati cilie, ki pomenijo vrednost za narocnika.
Vrednost pa predstavijajo pri izpolnjenem pogoju,
da smo s projektom realizirali vse tiste osnovne,
pomozne in prestizne funkcije, ki so vrednost za
narocnika. S to razliko, da projekta ne ocenjujejo
samo naroc¢niki, femvec tudi vsi tisti, ki so tako ali
drugace vkljuCeni v proces izvajanja projekta. Vsi
fisti, ki jih v projekthem managementu oznacujemo

nekoliko specificne potrebe in zahteve. Tabela 2
prikazuje prakticni primer vrednotenja projekta z
vidika posameznih udelezencev projekta.

Iz prikazanega primera lahko nazorno vidimo,
da so potrebe oziroma zahteve v povezavi z
dolo¢enim projektom lahko dokaj razlicne. Lastniki
organizacije pricakujejo predvsem financne ucinke,
ki se kazejo v poveCanju vloZzenega premozenjq,
vodstvo organizacije Zeli uresnicCiti doloCen del
strateskega razvojnega programa, strokovni delavci,
ki sodelujejo kot izvajalci Zelijo imeti vse pogoje za
deloinstrokovno napredovati alisizagotovitidodatni

zasluzek in podobno. Bolj kot nam uspe s projektom

uresniciti pricakovanja vseh udelezencev, bolj je

projekt uspesen. Na splono lahko zapisemo, da je

uresnicitev »celovite vrednosti« in s fem uspe$nosti

projekta odvisna od vec dejavnikoy, in sicer (slika

7):

= redlizacije razvojne strategije in  stratedkih
ciliev organizacije (usklajenost s strateskimi cilji
organizacije);

= pricakovanih zasluzkov, v zameno za vlozeni
denar (ekonomske koristi),

= obvladovanja tveganj, ki jih prinada izvedba
projekta (obvladovanje tveganyj),

= razpolozljivosti virov, ki jih zahteva

s pojmom »vplivni dejavniki« (angl. stakeholder)
in jih bomo v nadaljevanju oznacevali s pojmom
»udelezenci projekta«, ocenjujejo vrednost projekta
z vidika svojih poslovnih potreb in Zelja. Seveda,
naronik projekta je pritem najbolj pomemben, pa
vendar, Ce Zelimo uspe$no izvedbo dogovorjenih
ciljev projekta, potrebujemo visoko motivirane
sodelavce, bodisi izvajalce lasthega podjetja,
zunanje izvajalce, kakor tudi vse ostale, katerih
sodelovanje ali njihova podpora je bistvenega
pomena za uspeSno izvedbo projekta. Vsak
posamezni subjekt od omenjenih udelezencev

projekta ima glede obravnavanega projekta
izvedba

Primer: Potrebe in zahteve udeleZencev pri projektu uvajanja nove tehnologije v proizvodnjo

Udelezenci projekta

Potrebe / zahteve

Lastnik podjetia Dobra investicija, vecji dobicek.
IzboljSava frenutnih in razvoj novih storitev, povecanje prihodka,

Direktfor podjetia zmanjSanje stroSkov poslovanja, vecanje konkurencne sposobnosti
podjetja, realizacija sprejete razvojne strategije podjetja.

Vodja razvoja Zagotovitev vseh pogojev za delo.

Razvojnik 1 Prerjos vseh poftrebnih erOnj za delo, zagofovitev pogojev za delo,
moZnost dodatnega zasluzka.

Razvojnik 2 Prenos vseh pofrebnih znanj za delo, zagofovitev pogojev za delo,

moZnost nadaljnjega izobraZevanja in usposabljanja.

Pravocasna zagotovitev vseh pofrebnih podatkov in informacij za
obvescanje trga o novih storitvah,

zagotovitev vseh potrebnih pogojev za zacetek prodaje novih storitev na
frgu, zagotovitev usposabljanja za potrebe frzenja in prodaje.

Vodja frZzenja in prodaje

S sfrani direktorja pofrjeni predra&un, viri financiranja in denarni fok

Vodja financ projekta.

S strani direktorja pofrjeni sistem likvidacije in placevanja racunov,
skladno z internimi in eksternimi predpisi izstavijeni racuni, dogovorjeni
sistem poroc¢anja o stanju racunovodskih podatkov projekta.

Vodja racunovodstva

Minimiziranje motenj obstojece proizvodnje, pravocasna usposobitev
delavcev za delo, maksimalna uporaba obstoje¢ega postrojenja in
postopkov.

Vodja proizvodnje

Dogovor o dolgorocnem poslovnem sodelovanju na podrodju razvoja
aplikacije fehnologije XX na podrodju YY, skupen nastop na trgu ZZ,
mozZnost ustanovitve skupnega podjetja.

Prodajalec bazicnega znanja in tehnoloske opreme

Banka Jamstvo vracila posojenega denarja.
. Za enak denar bolj§a storitev - vecja kakovost, kraj§i ¢as realizacije
Kupci .. ) . ) p ) )
narocila, manj problemov v lastni proizvodnji z uporabo novih storitev.
Drugo

Tabela 2: Prikaz prakti¢nega primera vrednotenja projekta
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projekta (razpolozljivost virov) ter

= stopnje  zadovoljitve  pricakovanj drugih
udelezencev v projektu (pricakovanja preostalih
udeleZzencev).

Na sliki 7 je prikazana »vetrnica vrednosti projektac,
ki se najboljde vrti takrat, kadar so vse lopatice
vetrnice na svojem mestu (dejavniki vrednosti) in so
pravilno usmerjene. Kako hitro se vrti in s tem kako
hitro se povecuje vrednost projekta, pa je odvisno
od stopnje zadovoljitve posameznega dejavnika
vrednosti.

Obvladovanje
tveganja

Usklajenost s
strateskimi cilji

VREDNOST
PROJEKTA

Zadovoljitev Ekonomske
pri¢akovanj koristi
udeleZencev

projekta

RazpoloZljivost
virov

Slika 7: Dejavniki uresni¢evanja celovite vrednosti

8 Sklep

Poslovna uspe$nost sodobnega podjefja je v tesni
soodvisnosti s stopnjo inovativnosti uporabljonega
poslovnega modela podjetja ter sposobnosti
videnja, kam se giblje vrednost v panogi. Poleg tega
moraimetisposobnost velike stopnje »projektnostic, ki
omogoca hitro, uspedno in ucinkovito uresniCevanje
razvojnih  projektov podjetja. Poslovni  ucinki in
donosi projektov zagotavljajo vzdrzevanje ter razvoj
uspeSnega poslovhnega modela podijetja, ki je
skladen s trendi migracije vrednosti v panogi.
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