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Projektna mreza Slovenije

Poslanstvo revije ter navodila avtorjem prispevkov

Poslanstvo revije Projekina mreza
Slovenije

Revija Projektna mreza Slovenije je osrednja
znanstvena, strokovna in informativna revija, ki bralcu
raziskovalno, analiti€éno in informativno ponuja znanje,
izkusnje in informacije o projekinem managementu. Se
vec, daje mu tudi moznost, da svoje znanje in izkusnje
deli z drugimi. Je recenzirana fer v stroki prepoznavna
in uveljavliena revija s priznanimi strokovnjaki v
uredniSkem odboru. Revija objavija prispevke iz
projektnega managementa:
= nastajanje in zagon projektov,
= organiziranje projektov,
= nacrtovanje projektov,
= kadrovanje za projekte,
= vodenje projektov,
= spremljanje in nadziranje projektov,
= zakljucevanje projektov,
= ocenjevanje tveganosti in uspesnosti projektov,
= povezovanje projektov z organizacijo,
managementom in drugimi sticnimi podrodji,
= primeri celotnih projektov ali njihovih delov iz
najrazli¢nejsih dejavnosti,
= teorija projektnega managementa,
= povezanost med strate$kim in projektnim
managementom.

Seveda niso navedena vsa podrocja, zlasti ne mejna.
Revija pomeni pregled slovenske teorije in prakse
projekinega managementa in prizadevanj za njegov
razvoj. S skupnimi prizadevanji Zelimo izoblikovati
odli¢no revijo iz e vedno razvijajoCega se in vse bolj
pomembnega podrocja projekinega managementa.
Namenjena je ne le vsem, ki sodelujejo pri izvajanju
projektov ali jih raziskujejo, marvec vsem managerem
in fistim, ki management in organizacijo preucujejo.

V Projektni mrezi Slovenije objavljamo:

= Znanstvene prispevke; gre za izvirne ugotovitve, ki
so plod znanstvenoraziskovalnega dela. Vsebina je
novost, ugotovitve pa prispevajo k razvoju spoznanj
iz projekinega managementa.

= Strokovne prispevke; gre za predstavitve, ki so prikaz
in ocena uporabnih metod in tehnik projektnega
managementa v praksi ali pri Studiju primera.

= Razmisljanja in odmeve; na objavljene prispevke
ali primere, ki bi prispevali k razvoju projektinega
managementa.

= Pogovore s predstavitvenimi podjetji; managerji in
projektnimi managerji o izkusnjah in spoznanjih pri
realizaciji projektov v praksi.

= Informacije o dejavnosti Zdruzenja in dogajanju v
mednarodnih organizacijah.

POSLANSTVO

Navodila avtorjem prispevkov

V reviji Projektina mreza Slovenije objavljamo dela s
predmetnega podrocja revije, ki $e niso bila objavijena
in niso bila poslana v objavo v kaksni drugi reviji ali
zborniku. Avtor dela je odgovoren za vse morebitne
krsitve avtorskih pravic. Ce je bil prispevek Ze natisnjen
drugje, poslan v objavo ali predstavljen na strokovni
konferenci, mora avfor to sporociti, pridobiti soglasje
zaloznika, Ce je potrebno, in navesti razloge za
ponovno objavo. Avtorjem prispevkov ne placujemo
honorarjev. Na podlagi mnenja recenzenta uredniski
odbor prispevek sprejme, zahteva manjse ali vecje
popravke ali ga zavrne.

V Projekitni mrezi Slovenije objavljamo znanstvene
prispevke, strokovne prispevke, razmisljanja in
odmeve, pogovore s predstavitvenimi podijetji in
informacije.

Znanstveni in strokovni prispevki lahko obsegajo
najvec eno avtorsko polo (16 strani oziromma 30.000
znakov, skupaj s presledki). Razmisljanja in odmevi
lahko obsegajo do 10.000 znakov skupaj s presledki,
informacije pa do 5.000 znakov.

Oddani prispevki morajo biti lektorirani. Besedilo nagj
bo oblikovano za fiskanje na papirju formata A4 s
presledkom med vrsticami vsaj 1,5 (da lahko lekfor
piSe pripombe v besedilo) in odmikom 3 cm od roba
zgorajin spodaj, 2 cm na leviin 4 cm na desni. Besedilo
naj bo levo poravnano. Znanstvenim in strokovnim
prispevkom naj bo dodan povzetek (10 - 15 vrstic) in
kljuéne besede, ki se pojavljajo v besedilu. Na prvi
strani besedila naj bodo napisani naslov prispevka,
imena in (postni in elektronski) naslovi avtorjev clanka,
po moznosti fudi telefonska Stevilka enega od avtorjev.
Da bizagotovili anonimnost recenziranja, naj se imena
avtorjev ne pojavljajo v besedilu prispevka.

Clanek nagj bo raz&lenjen v odtevildena poglavja.
Naslovi Clanka, poglavij in podpoglavij naj bodo
napisani z malimi ¢rkami, da so razvidne kratice.
Povzetek naj na kratko opredeli temo, ki jo obravnava
prispevek, predvsem pa naj na kratko, jasno in Cimbolj
preprosto povzame poglavitne rezultate, zakljucke
in ugotovitve prispevka. Na osnovi povzetka nagj bi
bralec presodil, ali se mu prispevek splaca prebrati
(ali kopirati, natisnifi, ...). Povzetek zato ne sme biti neke
vrste »preduvodx.

Povzetek, naslov ¢lanka in kljuéne besede naj bodo
prevedene v angles¢ino.

Besedllu naj bodo prilozene slike v obliki, pripravijeni za
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preslikavo (camera ready), vsaka slika na posebnem
listu. Barvni slikovni elementi morajo imeti najman;j 300
dpi resolucije in morajo biti v CMYK barvnem modelu.
Slike naj bodo osteviltene z arabskimi Stevilkami.
Tudi fiste tabele, ki naj se preslikajo, naj bodo na
posebnem listu. V besedilu naj bo fo¢no oznaceno,
kam jih je freba uvrstiti: na tfem mestu naj bo Stevilka
slike/tabele in njen naslov. Slike bomo praviloma
pomanjsali in vstavili v besedilo. Zato naj bodo oznake
in besedila na sliki dovolj velika, da bodo citljiva tudi
PO pomanjsanju.

Pri sklicevanju na literaturo med besedilom navedite le
priimek prvega avtorja (oziroma prvega in drugega -
glej vzorec), letnico izdaje in eventuelno stran. Popolni
bibliografski podatki naj bodo na koncu prispevka,
urejeni po abecednem redu (prvih) avtorjev, literatura
istega avtorja pa po kronoloSkem redu izida. Opombe,
ki naj bodo kratke, navedite na dnu strani. Oznacite jih
z arabskimi stevilkami.

Pri citiranju literature v prispevku uporabite enega
naslednjih nacinov:

“... kot navaja Cleland (1999, str. 123), metodo uporabl-
jajo pri...” ali ... kot frdijo nekateri drugi avtorji (Lientz in
Reaq, 1999; Platje et al., 1994)".

Bibliografske podatke navajajte po naslednjem
VZOrcu:

Clanek v reviji:

Hauc, A.. Kovacg, J. (2000): Project management in
strategy implementation - experiences in Slovenia,
International Journal of Project Management, 31(4), 31
- 39.

Clanek v elektronski reviji:

Lynch T. & Szorenyi Z. (2005): Dilemmas surrounding
information tfechnology education in developing
countries, The Elecfronic Journual of Information
Systems in Developing Countries, 21(4): 1-16, dosegljivo
na: http:// www.ejisdc.org (22.8.2005).

Knjiga:
Hauc, A. (2002): Projekini management, GV Zalozba,
Ljubljana.

Poglavje v knjigi:

Zupan, N. & Leskovar, R. (2002): Pricakovanja v zvezi
z elektronskim poslovanjem v malih organizacijah.
Organizacija in management - izbrana poglavja.
Uredila: Florjanci¢ J.& Paape, B. Kranj ZaloZba
Moderna organizacija.

Referat objavljen v zborniku konference:

Hauc, A., Kovac, J., Semoli¢, B. (1998): Strategy start-
up. Proceedings in the 14th World Congress on
Project Management, Slovenia, Ljubljana, June 10
- 13, 1998, Ljubljana, Slovenian Project Management
Association.
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Diploma, magisterij ali doktorat:

Zima, B. (1999): Analiza potrebnih znanj diplomiranih
informatikov v Sloveniji, magistrsko delo, Univerza v
Mariboru, Fakulteta za organizacijske vede.

Porogila, interni dokumenti, zakoni:

ACM (1994). ACM SIGCHI Curricula for Human-
Computer Interaction, The Association for Computing
Machinery, New York.

Zakon o elektronskem poslovanju in elekironskem
podpisu (ZEPEP), Ur.l. RS, §t. 57/2000, 30/2001

Pri internetnih  virih/literaturi  naoj bo  poleg
(eventualnega avtorja in) naslova besedila naveden
tudi infernetni naslov vira (URL) in datum dostopa do
dokumenta.

Banka Slovenije, Basel Il - Nov kapitalski sporazum,
dosegljivo na: http://www.bsi.si/html/basel2/default.
htm (15. 5. 2005).

Kopijo prispevka posljite na papirju ter kopijo datoteke
na disketi ali po e-posti; besedilo na disketi (po moznosti
kot Word datoteka) mora biti v celoti enako besedilu
na papirju. Na disketi oznacite kateri urejevalnik ste
uporabili in datoteke poimenujte z imenom (prvega)
avtorja, na primer NOVAK.DOC.

S prispevkom poidljiite tudi poln naslov avtorja, na
katerega naj se obracata urednika, po moznosti pa
tudi telefonsko stevilko in naslov elektronske poste.

Naslov urednistva je:

Slovensko zdruzenje za projektni management
PreSernova cesta 10

1000 Ljubljana

Slovenija

Vase prispevke bosta zbirala:

Jure Kovac (e-posta: jure kovac@fov.uni-mb.si) in
Tanja Arh (e-posta: fanja@eb.ijs.si).

Roki za oddajo prispevkov so:

= 31. januar za marcevsko Stevilko,
= 30. april za junijsko Stevilko,
= 31. oktober za decembersko Stevilko.

Vsi znanstveni in strokovni ¢lanki so poslani v oceno
vsaj enemu recenzentu, ostale prispevke pa oceni
uredniski odbor revije. Objavljenih prispevkov ne
honoriramo.
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Uvodnik

Z vidika strukture druzbenega bruto produkta (DBP)
lahko Slovenijo uvrstimo med postindustrijske druzbe
z vsemi znacilnimi strukturnimi teZzavami gospodarsko
razvitega okolja. DeleZ industrije se v DBP postopoma
zmanjsuje in v ospredje prihaja storitvena dejavnost.
Pri tfem ne smemo pozabiti da je v strukturi
slovenskega izvoza deleZ industriiskega sekforja
Se vedno na prvem mestu. Ali drugace, velino
nasSega izvoza zavzemajo industrijski izdelki. Zato
so razvoj, oblikovanje in organiziranje konkurencne
proizvodnje za nas e kako pomembni.

K povecanju sodobno organizirane proizvodnje
lahko veliko pripomore tudi projekini pristop.
Zasnova in  preoblikovanje sedanje, pogosto
nekonkurencne proizvodnje z instrumentarijem
projekinega managementa zagotavijata vedjo
zanesljivost, da se bodo zastavijeni cilji uresnicili,
Projektni  pristop nam zagotfavija ucinkovifo in
uspe$no opredelitev in izvedbo nujno pofrebnih
projektov prestrukturiranja in razvoja proizvodnje.
Samo preoblikovanje proizvodnje ne more potekati
brez povezovanja z drugimi poslovnimi podrodji
v podjetju. Tudi avfor Hauc v &lanku z naslovom
Projekti v proizvodnji poudarja, da »strategijo
proizvodnje praviloma oblikujemo v povezavi
z drugimi strategijami, kot so strategije razvoja
proizvodov, frzne, strafegije znizevanja stroskov,
strategije v zvezi z globalizacijo«. To nujno vodi do
nasfanka multiprojektnega okolja, ki postaja pred
stroko projektnega managementa Stevilne nove
izzive. Tako obviadovanje multiprojektnega okolja
posfaja eno od osrednjih vpra$anj strokovnega
razvoja projektnega managementa in v prihodnosti
lahko pricakujemo pospesen strokovni razvoj na tem
podrocju.

V' sklop sodobno organizirane proizvodnje se
uvri¢a tudi uspe$no in ucinkovifo obviadovanje
vzdrzevanja. Zelo zanimiva prispevka na tfemo
uporabe projekinega managementa na podrocjih
vzdrzevanja in remontnih projektov sta pripravili dve
skupini avtorjev. V prispevku z naslovom Projekino
zasnovana optimizacija vzdrZzevanja avtorja RoZman
in Andronja predstavijata zasnovo, metodologijo
in vodenje projekta optimizacije vzdrZzevanja
na temelju najnovej§ih konceptov upravijanja
vzdrzevanja - VDM® (Value Driven Maintenance).
To je koncept vzdrzevanja po vrednosti. VV drugem
prispevku z naslovom Stalne izbolj$ave pri remontnih
projektih avforji Balazi¢, Racic in Andronja zelo
zanimivo poveZejo koncept stalnih izboljsav s
projektnim pristopom na primeru remontnih del.

UVODNIK

Povezovanje projektnega managementa z drugimi
organizacijskimi in managerskimi koncepti postaja
prav tako zelo aktualno podrolje razvoja stroke
projekthega managementa.

Vsebino fe Stevilke zaokroZujeta zelo zanimiva
prispevka iz prikaza medpodrocnega sodelovanja
priizvedbi informacijskega  komunikacijskega
projekta ter pomena in vioge projektnega
managementa pri reSevanju problemov pri zdruZitvi
servisnih mreZ, ki se pojavilja na poprevzemni stopnyji.
Torej prikazujeta uspeSen prenos metod in tehnik
projekinega nacina dela na razlicna podrocja
organizacijskega razvoja.

Glavni urednik
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Projekti v proizvodniji

dr. Anton Hauc

Ekonomsko-poslovna fakulfeta, Institut za projektni management, Razlagova 14, 2000 Maribor
e-posta: anton.hauc@uni-mb.si

Povzetek

Strategijo razvoja proizvodnje izvajamo z vrsto
projekfov, ki skupqgj tvorijo zaplefen vecprojekten
proces. Zaradi Cedalje vecdjega Stevila projekfov,
povezanih z razvojem proizvodnje, postaja njihovo
obviadovanje vse feZji organizacijski problem.
Klasi¢ne resitve, ki jih ponuja projektni management,
ne zadoscajo vecd, zafo so pofrebne resitve za
obviladovanje dolgorocne »proizvodnje« projektov,
kar vecprojektni proces v osnovi tudi je. Sprico
naras$¢ajocega pomena proizvodnje za doseganje
konkurenc¢nosti smo dali poudarek projektom v
proizvodnji in tu postavili v ospredje vprasanje
obviladovanja velprojekine proizvodnje ter kako pri
tem organizirati projektni management.

Kljuéne besede: proizvodnja, strategija razvoja
proizvodnje, projekti, mulfiorojekina proizvodnja,
projektni management.

1 Uvod

Trzna in ekonomska nacela poslovanja, zdruzena
s stalnim stremljenjem za doseganje vecdje
konkurencnosti, odlocilno vplivajo na oblikovanje
strategije razvoja proizvodnje. Strategijo razvoja
proizvodnje sicer lahko oblikujemo kot samostojno
strategijo, kar pa so redkejsi primeri. Strategijo
proizvodnje praviloma oblikujemo v povezavi
z drugimi strategijomi, kot so strategije razvoja
proizvodov, trzenjske strategije, strategije znizevanja
stroSkov, strategije v zvezi z globalizacijo, vse do
strategij reSevanja strateskih ali poslovnih kriz, Ce se
te slednje Ze pojavljajo. Doseganje konkuren&nosti
v sedanji druzbi neprestane konkuren&nosti, v kateri
Zivimo, postavljajo pred proizvodnjo naslednje
glavne zahteve:
= zelo kakovostni izdelki,
= &im nizji strodki proizvodnje,
= pravilno trzno zasnovana proizvodnja,
= fleksibilna proizvodnja glede zadovoljevanja
potreb kupcev.

Vsako od navedenih zahtev je freba prilagoditi
vrsti proizvodnje kot npr. avtomobilski proizvodniji,
proizvodniji bele tehnike, farmacevtski, Zivilski, letalski,
tekstilni proizvodniji, proizvodnji igrac, elektronskih
elementov. Posebna proizvodnja se pojavija v
gradbenistvu, orodjarstvu,  kovinskopredelovalni
industriji. Gre za »proizvodnjo« niza komercialnih
projektov za razlicne narocnike, kar je znacilnost
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projektno usmerjenih gospodarskih druzb. V praksi
pojma »proizvodnja projektov« v taksnih druzbah
praviloma ne uporabljamo, Ceprav gre res za proces
izvajanja projektov z znacilnostmi, ki splosno veljajo
za katero koli proizvodnjo. Posebno pozornost je v
sedanjih trznih razmerah freba nameniti zahtevi po
doseganju najnizjih mogocih stroskov proizvodnje
in trzni naravnanosti. Znizanje stroskov zahteva
posege Vv celoten proizvodni proces z vsemi svojimi
vhodi in izhodi; potrebno je razdijeno tolmacenje
proizvodnega procesa. Trzna naravnanost pa
pomeni, da je freba s proizvodnjo doseci taksne
proizvedene in kupcem prilagojene kolicine, ki jih
frg zahteva in jih konkurenca ni zmozna dosegati.

Te zahteve se odrazajo v strategijah razvoja
proizvodnje in projektih, s katerimi se te strategije
udejanjajo.  Govorimo o projektih  razvoja
proizvodnje.

2 Proizvodni proces

Obsirna strokovna literatura obravnava proizvodni
proces na razlicne nacine. Za namene nasega
prispevka podajamo vhodno-izhodno razélenitev
proizvodnega procesa, ki je okvirno prikazana na
sliki 1.

Vhod proizvodnega procesa po sliki zajema
ves potrebni fehni¢no-tehnoloski in preostali razvoj,
ki zagotavlja proizvodnji nove izdelke, tehnologijo,
energetsko oskrbo, organizacijo, informatizacijo.
Govorimo o vhodnem razvoju  proizvodnega
procesa. Zagotavljanje tega vhodnega razvoja
moramo deliti na:
= jzvajanje razvojnih procesov za potrebe sprotne

proizvodnje kot npr. prilagoditev tfrenutnih

izdelkov zahtevam kupceyv, prilagoditev izdelkov
in  proizvodnje posameznim frgom, sprotne
izboljsave v procesih proizvodnje,

= jzvajanjerazvojnih procesovzapotrebeizvajanja
strategije razvoja zajema razlicne raziskave,
razvoj povsem novih izdelkov, uvajanje novih
fehnologij, novo energetsko oskrbo, uvedbo
novih standardov kakovosti, razvoj zaposlenih,
uvajanje novih resitev informatizacije, razvoj
ekolo$ko sprejemljive proizvodnje, osvajanje
novih trgov, razvoj nove kooperacije, razvoj
logistike.

Razvojni procesi za potrebe strategije razvoja
so praviloma projekti ali njihovi programi. Izvajalci
teh procesov so v podjetju projektno usmerjene
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Slika 1: Proizvodni proces

organizacijske enote, ki skupaqj tvorijo interno
projektno  poslovanje za zagotavljanje novih
proizvodnih in drugih procesov.

Oskrba zajema vse procese za zagotovitev
nemotene proizvodnje od kooperacije, dobaviteljev,
zagotavljanja energetske oskrbe, vzdrzevanja nujno
potrebnih energetskin rezerv do zagotavljanja
zaposlenih glede na nacrt proizvodnje.

Osrednja proizvodnja zajema vse proizvodne
procese do izdelave koncnih izdelkov in logisticno
distribucijske procese za potek prodaje. Gre za
avtomatizirane in/alirobotizirane procese s podporo
celovite informatizacije vodenja proizvodnje in
poslovanja.

Osrednja proizvodnja se nadaljuje s procesi
prodaje vse do predaje izdelkov kupcu po izbranih
prodajninh nacinih. Z izvedeno prodajo se konc&a
proizvodni proces, glede na wvrsto izdelka pa
nastopita §e jamstvo in nato servisiranje, vendar to
§tejmo Ze kot nadaljevalne procese prodaje. Gre
za to, da se zagotovijo redni servisni pregledi ter
morebitna popravila v garancijski dobi in pozneje
ob uporabi izdelka.

Proizvodni proces, ki smo ga predstavili v zelo
grobih obirisih, se lahko s prodagjo in prevzemom
izdelka s strani kupca pravzaprav konca. Vendar
moramo tako predstavljenemu  proizvodnemu
procesu dodati §e nujno potrebne (proizvodne)
procese. Ti so vezani na umik izdelkov iz uporabe,
postajajo pa vse bolj zavezujoli procesi bodisi z
vidika varovanja okolja ali ekonomske smiselnosti
ponovne uporabe vgrajeninh materialov v izdelke.
Gre za procese recikliranja ali predelave ali
uni¢enja odsluzenih izdelkov alisamo njihovih delov.
S temi recikliranimi ali predelovalnimi procesi lahko
zagotovimo ponovni vhod materiala kot oskrba ali
pa gredo tako predelani deli in material v nadaljnji
proizvodni proces za prodajo v druge hamene.

ZNANSTVENI PRISPEVEK

Za obvlodovanje proizvodnega  procesaq,
prikazanega na sliki 1, so potrebni tudi vsi
pripravijalni in podporni procesi: od nacrtovanja,
financiranja, spremljanja poslovanja, frzenja do
procesov managementa.

Pri oblikovanju strategije razvoja proizvodnje
je treba dolociti in izvesti ustrezne projekte. Gre
za projekte, s katerimi si zagotovimo vse potrebne
tfehni¢no-tehnoloske, kakovostne, lokacijske,
organizacijske, oskrbne, razvojne in druge pogoje.
To so projekti z neposrednimi ekonomskimi ucinki,
kot so npr. razvoj novih izdelkov, osvajanje trgov
itd., fer projekfi s posrednimi ali drugimi ucinki,
kot so npr. projekti kakovosti, razvoja zaposlenih,
informatizacije, organizacijski projekti. Glede na
predstavljeni proizvodni proces lahko projekte
razvrstimo tudi glede na izbrane strategije razvoja
proizvodnje.

2.1 Projekti izvajanja strategije
razvoja proizvodnje

Strategija razvoja proizvodnje se lahko nanasa na
celoten proizvodni proces, od vhodnega tehni¢no-
fehnoloskega razvoja, oskrbe, osrednje proizvodnje,
frzenja pa do vklju&no recikliranja ali predelave.,
Lahko pa se nanasa na oblikovanje strafegij samo
doloc¢enih procesov, npr. samo na straftegijo razvoja
novih izdelkov, razvoj oskrbe, na prodajo ali §irse
frzenje, medfem ko ostaja strategija razvoja osrednje
proizvodnje nespremenjena, sqgj je bila nova, npr.
robotizirana proizvodnja z dislociranimi proizvodnimi
obrati vhodnih surovinskih substanc uveljavijena
pred tremi leti in je predvideva zamenjava ali nova
proizvodnja Sele po izteku njenega Zivijenjskega
cikla.

Za izvajanje strategije recikliranja in predelave
ni nujno, da bi se Casovno ujemalo s potekom
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preostalih navedenih strategij. Praviloma je rokovnik
izvajanja te strategije vezan na svetovne, evropske
ali nacionalne predpise ali direktive o varovanju
okolja, na projekte pridobivanja doloCenih
certifikatov kakovosti, povezanih z ekologijo. Lahko
pa je tudi posledica ozavescenosti managementa,
ki je sprejel strateSke odlocCitve o prehodu na
ekolosko proizvodnjo.

Delitev projektov za izvajanje strategije razvoja
proizvodnje je prikazana na sliki 2. Gre za naslednje
projekte:

P1 - Projekti vzpostavitve celovitega novega
proizvodnega procesa z vklju¢enim recikliranjem
ali predelavo

Gre zaizvajanjestrategije prenovealivzpostavitev
povsem novega celovitega proizvodnega procesa,
zato je tezko govoriti 0 enem projektu, s katerim se
takdna strategija uresniCuje. Gre za projekte razvoja
novih izdelkov ali novega proizvodnega programa,
zagotovitev novih ali dodatnih oskrbnih procesov,
postavitev nove robotizirane proizvodnje, dislocirane
proizvodnje nekaterih kljucnih komponent koncnih
izdelkov, ftrzenjske projekte s poudarkom na
osvajanju novih trgov, kadrovske projekte vse do
vzpostavitve proizvodnje za potrebe recikliranja in

druge.
Projekti izvajonja  strafegije  prenove  ali
vzpostavitve povsem novega celovitega

proizvodnega procesa so praviloma zelo obsezni

in strateko prednostni, zahtevajo znatna financna
sredstva, so dolgotrajni, zahtevajo veliko notranjih in
zunanjih izvajalcev, med seboj nacrtno prepleteni,
zahtevajo celovito  organiziranje  projektnega
managementa. Zaradi teh znacilnosti je umestno
izvajanje tako celovite strategije razvoja proizvodnje
obravnavati kot programa projektov in femu prirediti
organizacijo managementa tak$nega programa
in projekinega managementa za posamezne
projekte.

P2 - Projekt
proizvodnega procesa

vzpostavitve  osrednjega

S temi projekti uresniCujemo strategijo razvoja
prenove ali postavitev povsem nove osrednje
proizvodnje; pritem gre npr. samo za proizvodnjo Al
montazo koncnih izdelkov z doloceno dislocirano
proizvodnjo komponent. Pri taksni strategiji se nam
postavlja vprasanje, ali je v sedanjih konkurencnih
in frznih  okolis¢inah lahko takdna strafegija
samostojna in ni v navezi z drugimi strategijami, vsaj
ne npr. s strategijo razvoja novih ali izpopolnjenih
proizvodov, strategijo oskrbe, trzenjsko strategijo.
Ce gre samo za prenovo osrednje proizvodnje,
npr. z uvedbo naknadne avtomatizacije in delne
robotizacije, pri tem pa ostanejo program izdelkov
in nacini prodaje nespremenjeni, lahko govorimo o
samostojni strategiji, kar pa se pojavlja redkeje in je
prej iziema kot pravilo.
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Slika 2: Projekti izvajanja strategije razvoja proizvodnje
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P3 - Projekt razvoja osrednje proizvodnje v
navezi z razvojem in oskrbo

Strategija za te projekte se nanada na razvoj
oskrbe in vhodnega razvoja proizvodnega procesa
Vv povezavi s prenovo adli vzpostavitvijo osrednje
proizvodnje. Praviloma so to projekti razvoja novih
izdelkov, ki se bodo proizvajali na trenutni proizvodnji
in prodajali v sedanji prodajni mrezi in na nacine,
ki so jin uporabljali pri dosedanjih izdelkih. Dodati
moramo $e projekte zagotovitve oskrbe, npr.
predvsem kooperantskin delov. Ce smo stratesko
opredelili samo omenjeni dve vrsti projektov, si
moramo le postaviti vprasanje, ali je takSna strategija
lahko uspedna, saj ne obsega trzenjske strategije in
s tem tudi ustreznih projektov osvajanja tfrgov.

Pri teh projektih moramo posebej omeniti
fisto strategijo oskrbe, s katero dosezemo vecjo
vkljuCevanje kooperantov v procese ali projekte
razvoja izdelkov. Gre za projekte postopnega
prenosa razvoja, npr. komponent izdelkov, na
kooperante, ali povedano drugace: gre za projekte
vkljuCevanja kooperacije v projekte razvoja izdelkov,
uvajanja novih fehnologij.

P4 - Projekti znotraj celovitega proizvodnega
procesa

Projekti, s katerimi izvajaomo strategije razvoja
delnih procesov celovitega proizvodnega procesa,
so naslednji:
= projekti vhodnega razvoja proizvodnega

procesa: raziskovalno-razvojni projekti, projekti

razvojaizdelkov, novihtehnologij, okoljevarstvenih
resitev,
= projekti oskrbe: projekti rozdiritve  oskrbe,

znizevanja stroskov, vkljuCevanja kooperacije v

razvoj izdelkov, racionalizacije oskrbnega trga,

logisticni projekti,

= projekti znotraj osrednje proizvodnje: projekti
delne avtomatizacije ali robotizacije, interne
logistike, tfehnoloskih inovacij, vzdrzevanjaq,

= projekti znotraj procesov prodaje/trzenja:
projekti osvajanja novih tfrgov, povecevanja
prodaje, trznih akcij, e-frzenja, racionalizacije
prodajne mreze, servisne mreze,

= projekti recikliranja ali predelave: projekte
mora podjetje izvesti glede na roke veljavnosti
okoljevarstvene zakonodaje, predpisov.

Pri nekaterinh od navedenih projektov niti ni nujno,
da gre za izvajanje dolocenih dolgoro¢nih strategij.
Lahko gre tudi samo za nujno potrebno izvajanje
letnih nacrtov poslovanja, npr. nacrtov investicij in
vzdrzevanja.

V to delitev moramo zajeti tudi projekte, pove-
zane s strategijo znizevanja stroskov. Ta strafegija
je lahko samostojna v sklopu globalnih, poslovnih
ali drugih strafegij podjetja, je pa lahko vgrajena v

druge strategije, v naSem primeru v strategijo raz-
voja celovitega proizvodnega procesa. Znizevanje
stroSkov lahko obravnavamo tudi kot del lethega
nacrta poslovanja. Glede na to moramo projekte
znizevanja strodkov obravnavati kot samostojne ali
pa potekajo dejavnosti in ukrepi za znizevanje v
sklopu Zze omenjenih projektfov razvoja proizvodnje.

Sedanja intenzivnost poslovanja ter vplivi in
spremembe, ki jih povzroca druzba neprestane
konkurencnosti, v kateri smo, kazejo na to, da je
in bo projektov vedno vecg, in to predvsem na
podrodjih raziskav in razvoja, proizvodnje in trzenja.
Gre za vse vecCjo »proizvodnjo« projektov ali za
vse bolj zapleteno multiprojekino proizvodnjo'.
Management se sreCuje s Cedalje hujSo tezavo,
kako to proizvodnjo projektov obvladati. Izkazalo se
je, da resitve, ki temeljijo na modelih organiziranja
projektnega managementa za vsak projekt
posebej, ne vzdrzijo in predvsem ne omogocajo
uspednega in ucinkovitega izvajanja projektov.
Poleg tega pa praviloma ni na razpolago dovol;
potrebnih virov, predvsem financnih in kadrovskih.
Iskanje optfimalnega portfelja projektov postaja
za strateSko in projektno odlocanje ¢edalje bolj
potrebno.

3 Proces obviadovanja
multiprojektne proizvodnje za
izvajanje strategij

Proces obvladovanja vecprojektne proizvodnje za
izvajanje strategij, v nasem primeru smo postavili v
ospredje strategijo razvoja proizvodnje in projekte,
mora biti organiziran strateski upravijalni proces.
Gre za proces oblikovanja strategije, njenega
projektnega izvajanja in izvajanja v okviru letnih
poslovnih nacrtov ter nadziranje izvajanja strategij
in dosezenih ucinkov. Ta proces moramo z vidika
managementa oznaciti kot »proces nad procesi«
v podjetjin, sqj je z njim zagotovljeno izvajanje
strate$kih  razvojnih  programov. Zakaj »proces
nad procesi«? Za sprejemanje strateskin odlocitev
je vsekakor pristojen najvisji management ob
podpori preostalega managementa, pri tem je
mislien predvsem strokovni management. Mora pa

ZNANSTVENI PRISPEVEK

" Indtitut za projektni management Ekonomsko-poslovne
fakultete Maribor v okviru Temeljnega raziskovalnega
programa za obdobje 1. 1. 2004 - 31. 12, 2008: Napredni
koncepti managementa proizvodnje in dimenzionalnega
meroslovja izvaja podprojekt Mulfiprojektna proizvodnja in
izvajanje strategij. Dosedanje raziskave in izsledki kaZejo na to,
da je treba resnic¢no uveljaviti drugacne modele organiziranja
projektnega menedZmenta, kadar gre za multiprojekino
proizvodnjo. Gre predvsem za integracijo mulfiprojektne
proizvodnje za izvajanje strategij s frenutnimi procesi in
organizacijo, ki obviaduje poslovanje, usmerjeno z letnimi
nacrti poslovanja.
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poskrbetitudi za zagotovitev vseh pogojev, da bodo
vsi projekti in letni nacrti poslovanja potekali tako,
kot predvideva strateski projektni nacrt. To je proces,
lahko zagotovi izvajanje strateSkega razvojnega
programa in vsakokratno revidiranje. To dejstvo
utemeljuje dikcijo »proces nad procesic.

3.1 Strateski upravljalni proces

StrateSki  upravijalni  proces logicno povezuje
oblikovanje strategij, pripravo strateSkega
razvojnega programa, zacetek izvajanja strategij s
projekti in letnimi nacrti poslovanja ter strate$ko in
projektho nadziranje. Gre za potek vel projektov
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hkrati, ki so praviloma projekti z neposrednimi in
posrednimi ekonomskimi ucinki. Vsi ti projekti tvorijo
multiprojekino proizvodnjo, ki zajema vse potrebne
projekte, ki potekajo v doloéenem zaporedju ali
v medsebojni odvisnosti za izvajanje strategij. Je
proizvodnja med seboj odvisnih projektov, ki s svojimi
ucinki omogocajo doseganje stratedkih in/ali drugih
ciliev organizacije. Za izvajanje multiprojekine
proizvodnje moramo zagotoviti vrsto organizacijskih,
izvedbenih, kadrovskih, financnih, informacijskih
in drugih pogojev vse do organiziranega iskanja
zunanjih izvajalcev. Posploden model strateSkega
upravljalnega procesa je prikazan na sliki 3.

Stratedki upravijani proces zajema naslednje

korake:

= oblikovanje poslanstva, vizije,

= oblikovanje strateskih ciljev,

= oblikovanje globalne strategije, kar lahko
izvedemo na podlagi stalnih strateskih in drugih
analiz ali s ciljnimi projekti,

= oblikovanje poslovnin strategij in strategij
strateskih razvojnih podrocij, za kar so $e naprej
potrebni izsledki stalnih strateskih in drugih analiz
ter ciljnih projektov,

= prvo evidentiranje projektov izvajanja strategij,
portfelj  projektov, priprava strateSkega
multiprojektnega proizvodnega nacrta in na
podlagi pripravijenih zagonov projektov 3e
strateSkega financnega nacrta z ovrednotenjem
poslovnih izidov,

= priprave zagonov projektov in ponovno
vkljuCevanje v strateSki multiprojektni proizvodni
nacrt fer podrobnejSa izdelava strateSkega
financnega nacrta z napovedjo poslovnih
ucinkov,

= priprava celovitega strateSkega
programa in njegova potrditev,

= predstavitev strateSkega razvojnega programa
(npr. strateska razvojna konferenca),

= zagon multiprojektne proizvodnje in posameznih
projektov,

= sprejem in zagon izvajanja lethega nacrta
poslovanja,

= izvajanje multiprojektne proizvodnje in letnih
nacrtov poslovanja,

= izvajanje strateSkega nadziranja,

= izvajanje projekthega nadziranja,

= revidiranje strateSkega razvojnega programa ter
ponovni zagon izvajanja projektov in revidiranih
letnih nacrtov poslovanja.

razvojnega

Strateski multiprojekini proizvodni nacrt, ki je
nacrt predvidene multiprojektne proizvodnje, stalno
dopolnjujemo z novimi projekti. Ti so posledica
na novo sprejete strategije ali sprememb, oboje
pa zahteva stalno revidiranje strateskin razvojnih
programov. Stratedki projektni nacrt je tfreba ustrezno
integrirati v letne nacrte poslovanja, kar omogoca
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celovito nacrtovanje poslovanja organizacije (Kos-
Tomazic, 2003).

3.2 Strateski multiprojekini
proizvodni nacrt

Strateskih razvojnih programov ne doloc¢amo vel
za vnaprejsnje nacrtno obdobje, temvec za dobo,
do katere lahko management predvidi strategijo
in njene ucinke fer hkrati doloci projekte. Projekte, s
katerimi bomo uresnicevali strategije in so bili izbrani
na podlagi portfelja projektov, je treba med seboj
povezati v enovit nacrt, ki ga imenujemo strateski
multiprojekini proizvodni nacért. Gre za to, da so
projekti med seboj logicno in casovno povezani,
kot to izhagja iz strategije ali potreb po doseganju
stratedkih ciljev, in sicer po naslednjinh nacelih:

= logi¢ne povezanosti projekiov,

= cCasovnih prednosti; govorimo o ¢asovno
izvedbeni strategiji,

= optimizacije izvajalskih moznosti.

Nacelo logiéne povezanosti projektov
Logi¢éna povezanost pomeni, da so projekti med
seboj povezani tako, da jih predvidimo v strateSkem
multiprojektnem proizvodnem nacrtu in nato tudi
izvedemo najprej projekte, od katerih rezultatov so
odvisni zacetki ali dokoncanje drugih (naslednjih)
projektov. Gre tforej za tehnolosko ali izvedbeno
logi¢no zaporedje projektov. Projekti, od katerih je
odvisno izvajanje drugih projektov, so forej pogoj
za zagon ali dokoncanje naslednjih projektov;
imenujemo jih tudi interni primarni projekti.

Pri izdelavi strateSkega projekinega nacrta
moramo upostevati Se eksterne primarne projekte.
Gre za projekte, ki ne potekajo v podjetju, so
pa pomembni za izvedbo njenega strateSkega
razvojnega  programa. Med te projekte lahko
uvrs¢amo tudi nacionalne projekte na podrodjih
prometa, oskrbe z elektricno energijo, projekte
priprave nove zakonoddadje ipd.. To so torej projekti,
ki s svojimi delnim ali kon&nim rezultatom vplivajo
na zacetke, naddaljnji potek ali dokoncanje enega
ali vec projektov v podjetjih, se pa v njih ne izvajajo,
Ceprav je mogoce, da razlicno sodelujejo pri
izvajanju. Gre torej za projekte, ki nastajajo zunaj
podjetja. Zanje je predviden drug projekini sistem,
zajeti pa so v drugih stratekih ali drugih razvojnih
programihali projektnin nacrtih. Eksterni primarni
projekti, ki izhajajo praviloma iz nacionalnih,
regionalnih ali  obcinskih ter drugih razvojnih
programov, so lahko zajeti tudi v programih
mednarodnega sodelovanja in podobno.

Casovna izvedbena strategija

Uveljavljanje nacela ¢asovnih prednostnih nalog
pomeni, da na podlagi logicne povezanosti
projektov izvedemo rokovno razvrs€anje projektov
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glede na prednostne naloge izvajanja ali potreb
doseganja stratedkin ciljev. Zagon multiprojekine
proizvodnje in posameznih projektov se podreja
tej €asovno izvedbeni strategiji. Gre za prednostno
razvris€anje projektov, ki ga doloca najviji
management, v o odlocanje pa lahko poseze celo
lastnik ali naroCnik izvedbe nacionalnih razvojnih
programov in je posledica potrebe po doseganju
strateskih razvojnih ciljev in moznosti. Lahko pa gre
za ¢asovno prednostno nalogo, ki je nastala glede
na moznosti financiranja, pridobitve sredstev iz EU
in podobno. Casovna prednostna razporeditev
projektov je iziemmno pomembna, saj zaporedje
izvedbe projektov vpliva tudi na zaporedje
doseganja stratedkinh ciliev. Hkrati pomembno
vpliva tudi na vecanje konkurencnosti po nacelu
»just before timex, ko je potrebna izvedba projektov
in drugih poslovnih dejavnosti prej, kot bi to storila
konkurenca.

Nacelo optimizacije izvajalskih moznosti

Ne glede na logi¢no in casovno prednostno
razporeditev projektov je treba upostevati Se nacelo
optimizacije izvajalskih  moznosti za izvajanje
multiprojektne proizvodnje. Tu ne gre toliko za
zunanje izvajalce kot notranje pri investitorjin. Ce
notranje izvajalske moznosti ne zados$cajo, je tfreba
zagotoviti projektno iskanje zunanjih izvajalcev.

3.3 Projektni management in
multiprojektna proizvodnja
izvajanja strategij

V zadnjem desetletju se projektni management
razvija v smeri  povezovanja s sfrateskim
managementom; to potrjuje tudi Cedalje obsirnejsa
strokovna literatura, ki se ukvarja s tem podrocjem.
In e uporabimo spoznanje novih viog projektnega
managementa, ki smo ga Ze veckrat predstavili,
potem moramo govoriti o nadaljnji stopnji razvoja
projektnega managementa. Gre za trditev, da
je projekini management tisti del sploSnega
managementa podjetja ali organizacije, ki je
zadolzen za uresniCevanje projekine strategije ali
strateskih ciljev ali drugega projekinega narocila,
za pripravo zagona projekta, vodenje njegovega
izvajanja vse do dokoncéanja projekta, hkrati pa
je zadolzen za doseganje nacrtovanih posrednih,
neposrednih ali drugih ekonomskih ucinkov - kar
je odvisno od projekta, ki jih bodo zagotavljali
projekini rezultati ali uporaba (Hauc, 2002). Glede
na to je torej projektni management zadolzen
za multiprojektno proizvodnjo izvajanja  strategij.
Postavlja pa se vprasanje, ali ponuja projekini
management dovolj resitev za obviadovanje taksne
vecprojektne proizvodnje?

Ob dosedanjih raziskavah in njihovem sprothem
preverjanju smo ugotovili naslednje glavne resitve:
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V strate$ko upravljanje se morajo vkljuciti vsi drugi
procesi, od nacrtovanja, spremljanja poslovanja,
financiranja, organiziranja poslovanja pa do
nadziranja, in to tako, da lahko zagotovimo vso
potrebno podporo za uspesnost projektnega
izvajanja strategij.

V ospredje je treba postaviti predvsem portfelj
projektov, ki pripomore k strateSko-projektnemu
odloC¢anju o prednostnih nalogah projektov v
skladu s strategijo razvoja podjetja. Na tej osnovi
nato lahko izdelamo strateSki  multiprojektni
proizvodni nacrt,

StrateSko projekino nacrtfovanje mora biti
povezano z letnim nacrtovanjem poslovanja
ali nasprotno; stratedki in financ¢ni nacrt ter
nacrt projektnih izidov in uc€inkov  so vhodni
parametri za vsakokratno izdelavo letnih nacrtov
poslovanja.

Za vecprojekino poslovanje  morajo  biti
zagotovljene vse ustrezne pripravijalne in
podporne dejavnosti, ki deloma sicer potekajo
v sedanjih organizacijskih enotah (npr. sluzbe
nacrtovanja, investicij, financne sluzbe, sluzbe
nadziranja), nekatere pa je freba organizirati
kot nove (nacrtovanje projektov s poudarkom
na nacrtovanju izvajalskih virov, ekonomika
projektov, vodenje projekine dokumentacije,
projektno nadziranje, obvladovanje tveganj itd.).
To podporo sicer lahko zagotovimo s projektnimi
pisarnami, vendar menimo, da to ne zadostuje,
saj mora biti ta podporna organizacija, ki
jo omenjamo, bolj integrirana v celovito
organizacijo podjetja.

Nacelo »za vsak projekt so potrebni projekini
manager ali vodja in projekthe skupine« pri
obvladovanju multiprojekine proizvodnje
izvajanja strategij ne vzadrzi vel, predvsem zaradi
kadrovskega in organizacijskega vidika. Vecina
projektov potrebuje notranje izvajalce, nekateri
od njih so organizirani v organizacijskih enotah,
v katerih mora biti  njihovo delo projekino
organizirano (npr. tehnicni razvoj, sluzbe investicij,
fehnoloSka priprava proizvodnja), nekateri pa
delujejo pretezno v zvezi s sprotnim poslovanjem,
obcasno pa tudi v projektih manjSega obsega.
Zato je potrebna razvrstitev projektov glede na
fo, za katere projekte je res potreben eksplicitni
projektni  manager ali  $irSa  organiziranost
projektnega managementa in za katere ne.
Za dolocene projekte zadostuje samo delovni
nalog, in ker je projekt vklju¢en v letne nacrte
dela, se fo delo v projektih opravi kot redno letho
nacrtovano delo.

Projektni  informacijski  sistem, ki zagotavija
obvladovanje multiprojekine proizvodnje
izvajanja  strategij, mora biti infegriran v
celovit informacijski sistem poslovanja z vidika
nacrtovanja in spremljanja izvajanja projektov,
poleg tega pa se vodenje nove proizvodnje,
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ki je bila vzpostavijena s projektom, samo po
sebi vkljuCuje v Ze veljavni poslovni informacijski
sistem nacrtovanja, nadziranja in spremljanja
poslovanja.

Navedli smo samo nekatere pogoje za uspesno
in ucinkovito vodenje ter izvajanje mulfiprojektne
proizvodnje izvajanja strategij. Vsi predlogi so po-
drejeni spoznanju, da vse vecje Stevilo razlicnih pro-
jektov, ki tvorijo to multiprojektno proizvodnjo, zaht-
evajo vse vecjo povezanost s sedanjimi procesi. Ob
dokoncanju projektov izvedemo namrec prevzem
projektov in  vkljuCitev njihovih rezultatov v redno
poslovanje, ki ga nacrtujemo, nadziramo in spreml-
jamo z letnimi poslovnimi nacrti.

4 Sklep

Model multiprojektne proizvodnje izvajanja strategij,
ki smo ga predstavili in ga razvijamo ob hkratnem
uvajanju, ni samo »uvedba« novega pojma, ki ga
stroka in praksa pretezno obravnavata kot multipro-
jektno okolje, multiprojektno poslovanje, programi
projektov. Gre za spoznanje, da Cedalje vecdje
Stevilo projektov, ki smo mu pri¢e v sedanji druzbi
neprestane konkurencnosti, pomeni za podjetja
vedno vedji organizacijski in managerski problem.
Resitev vidimo v tfem, da vse projekte obravnavamo
kot proces, kot proizvodnjo, za katero mora biti po
vzoru vsakrsne proizvodnje zagotovljeno vse potreb-
No za uspesno vodenje in nemoteno izvajanje. Ven-
dar ne tako, da vse to zagotavljamo za vsak projekt
posebej, ampak skupno kot multiprojektni proizvod-
ni nacrt za neko dolgorocno obdobje.

Zavedamo se, da je taksen pogled na projektno
izvajanje strategij nekoliko drugacen v primerjavi
s sedanjimi spoznanji v projekini managementi.
Toda Ze prvi rezultati potrjujejo, da lahko tako zago-
fovimo uspesdnejSe in  ucinkovitejSe obvladovanje
uresniCevanja strategij. Projekt uvedbe modela
multiprojektne proizvodnje izvajanja strategij je na
zacetku svoje uveljavitve.,

V uvodu smo omenili tudi projektno usmerjena
podijetja, ki imajo svojstveno proizvodnjo projektov
za razlicne narocnike. Model, ki smo ga predstavili,
za te organizacije ne velja, razen ob projektin v zvezi
z izvajanjem strategij svojega razvoja.
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Povzetek

Clanek obravnava pomen in viogo projektnega
managementa pri reSevanju teZzav ob zdruZevanju
servisnih mreZ, ki se pojavijajo na stopnji po prevzemu
hc&erinskega podjetia na frgu, ko maticno podjetje
Ze razpolaga s svojo servisno mrezo. Na primeru
izbranega trga smo evidentirali problematiko, ki
nastane zaradi nastanka dveh servisnih mreZ. Pritem
se v servisni mreZi prevzetega podjetia B pojavija
mozZnost zdruZitve z mati¢no servisno mreZo podjetjia
Ainstem doseganja enotnih standardov poprodaje.
Z analizo teZzavnega poloZaja smo poiskali vzroke za
nastanek poslovnega problema. K razreSevanju smo
pristopili fako, da smo dolocili Zelene cilje. Projekini
management v danih razmerah ponuja resitve s
sistematicnim pristopom k zdruZevanju.

Kljuéne besede: projekti integracije, poprodaja,
servisne mreZe

1 Uvod

Projektni management danes postaja nepogresljivo
orodje za sistematicno obvladovanje zapletenih po-
javov in sprememb v organizaciji. Skoraj vsi svetovni
prevzemi so danes obvladovani s projekti. Eden od
izzivov uporabe omenjenih orodij projektnega man-
agementa na poprevzemni stopnji je integracija
servisnih mrez. Tukaj se na klju¢nih to¢kah poproda-
jnega podrocja odraza kompleksnost materialnih in
informalcijskih tfokov, ki jin je treba sistemati¢no obv-
ladovati in uskladiti po merilih matiCnega podjetja.

2 Izhodis¢a prevzema druzb

Prevzemi, ki so bili Se v devetnajstem stoletfju
pomemben del angloameriske poslovne fradic-
ije, danes v Sloveniji postajajo vsakodnevni pojav.
Najuspesdnejsa slovenska podjetja Ze vidijo moznost
za boljSe poslovanje v obliki razlicnih povezav in
uspes$no prevzemajo druzbe v tujini.

Poslovni prevzem ni sam sebi namen. Treba se je
zavedati, da je njegov uspeh mogoce oceniti Sele
dolgoro¢no, predvsem po tem, kako smo prevzeto
podjetje vkljucili v svoj poslovni sistem. Na poti infe-
gracije ¢aka podjetje veliko izzivov in pasti, vendar
fo ne sme biti ovira, da podjetfja ne bi uspesno in-
tegrirali. Na ta postopek se je trebba dobro pripraviti,
imeti dovolj vzirajnosti ter procesu nameniti dovol;
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pozornosti in sredstev (Music, 2003).

Glavna razlika, ki loci uspesne prevzeme od
povprecja, je razumevanje procesov prevzemanjd
in zdruZzevanja podijetij. Ti nikoli ne dajejo smiseln-
ih rezultatov vnaprej, temvec se ti pokazejo Sele v
postopku poprevzemne integracije (Vercic, 2003).

2.1 Vidiki poprodajne integracije

Glavne skupine problemoy, kijih je treba pricakovati
na stopnji poprevzemne integracije, so usklajenost
materialnin in informacijskih tokov, organizacijski
problemi (koliko samostojnosti pustiti  prikljuceni
enoti), notranji politicni in kulturni integracijski prob-
lemi (kak$ne polozaje bodo imeli posamezniki v or-
ganizacijski hierarhiji in s fem moc¢ ter vpliv, koliko
so organizacijske kulture obeh podjetij razlicne),
problemi, ki jih odkrivamo z zamudo (izvirgjo iz
spoznavanja dejanskih razmer v podjetju, iz proc-
esa unicenja starih vrednot v prikljucenem podjetju,
iz neustreznega vodstva na stopnji poprevzemne
integracije), ter konc&no problemi, ki jih je treba
razreSevafi med pripravo postopka integracije
(dokapitalizacija, postavijanje tima, ki vodi proces
infegracije) in med dejanskim prenosom sposob-
nosti med obema enotama (Pucko, 2003).

Mednarodne servisne mreze imajo klju¢no vio-
Qo pri zagotavljanju poprodajnih servisnih storitev
v smislu podpore kon&nim kupcem izdelkov. Vsako
podijetje, ki proizvajaintrziizdelke na najzahtevnejsin
fujin frgih, se na poprodaijni stopnji sreCuje s procesi,
za katere je znaciina kompleksnost poslovnih raz-
merij z akterji, materialnih fokov in toka informacij
(Meza, 2003).

3 Vloga projekinega
managementa na poprevzemni
stopnji

Razvoj in Siritev uspesdnih podijetij zahtevata vse bolj
infegralno obvladovanje procesov in poslovnega
sistema kot celote. Med drugim fo pomeni fudi
krepitev centralne in povezovalne vioge podrocja
poprodaje. Eden od pomembnih izzivov in merilo
uspeha prevzema je za maticno podjetie fudi
uspesna izvedba poprevzemne integracije. Po-
prevzemna stopnja pomeni dejavnosti in procese
prestrukturiranja prevzetega podjetja po vstopu
novega lastnika.

Za uspeden prevzem podjetja na poprevzemni
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stopnji infegracije se je treba loftiti tudi nalog, pov-
ezanih z integracijo servisnin mrez na trgih, kjer
deluje prevzeto podjetje. Razvoj servisnih mrez je
po posameznih trginh pogojen vsebinsko, organiza-
cijsko in izvedbeno. Dolocen je tudi glede na vrsto
podjetja, na lokalne razmere in seveda veljavne
frzenjsko-prodajne parametre trgov.

Projekti in projektni management so pomem-
bna sestavina danasnjin prevzemov. Zastavija se
vprasanje, kaksna je vloga projekinega manage-
menta na poprevzemni stopnji. V nadaljevanju bo
v Clanku obravnavan primer, v katerem je prevze-
fo podjetje pridobilo status h&erinskega podjetja
znotraj maticnega. Ob prevzemu se pojavijo Stevilne
tezave v zvezi z integracijo servisnih mrez. Maticno
podijetie Zeli nadaljevati svojo poprodajno politiko
in jo implementirati tudi na frgih, na katerih so izdelki
iz h&erinskega podjetja. Obravnavamo primer, v ka-
ferem sta na tfrgu lahko dejavni obe blagovni znam-
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Slika 1: Vsebina ciljev poprodajne integracije
servisnih mreZ
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Slika 2: Management projekta infegracije
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ki podjetij A in B, zdruzile pa naj bi se dejavnosti na
vseh podrocjih - v frzenju, logistiki in servisu.

Metode in tehnike projekthega managementa
nam pomagajo, da kompleksnost poprodajne in-
tegracije sistematic¢no uredimo v frenutno servisno
mrezo matic¢nega podijetja.

4 Model zdruzitve - integracija
servisnih mrez

Problematiko poenotenja servisnih  mrez je
pricakovati tudi v prihodnosti, sqj v Stevilnin podjetjin
upravo zanimajo prevzemi proizvodnin podjetij v
tujini. Za ta namen je treba izoblikovati standardni
model, ki ga je mogoce prenesti in uskladiti na so-
rodnih primerih.

lzvajanje projektov v vecpodjetniskem okolju,
ki deluje v okviru zdruzitvenih procesov servisnih
mrez, obsega nacrtovanje, izvajanje zdruZitve
in  nadziranje uresniCevanja zastavljenih ciljev.
V okviru zdruzitvenega procesa razlikuiemo vec
stfopenj, pri Cemer jih razlicni avtorji razlicno opre-
deljujejo. V nadaljevanju podrobneje predstavljam
Sudarsanamovo opredelitev poteka zdruzevanja,
ki je bila za potrebe priprave projektnega modela
ustrezno spremenjena (Sudarsanam, 1995). Stopnje
zdruzitvenega procesa so predstavijene v pregled-
nici 1.

Stopnje Dejavnosti na stopniji
. e razvijanje strategije zdruzitve
1. stopnja: . ) ey ,

N ) e iskanje/opuscanje akterjev
nacrtovanje N ; )
infearaciie e strafeSko ocenjevanje

gracy e dolocitev projekta
2. stopnja: . L .
) P * ocenjevanje in vrednotenje
izvedba , .
) . e izvedba projekta
integracije
° ocenjevanje - revizija servisne
mreze
3. stopnja: * razvijanje infegracijskega
dejavnosti po pristopa
infegraciji * usklajevanje strategije,
organizacije in kulture
e rezultati

Preglednica 1: Stopnje zdruZitvenega procesa
(prirejeno po Sudarsanam, 1995)

Integracija servisne mreze prevzetega podjetja
B je zelo pomemben element strafegije prevzema.
Za ta namen je freba izdelati nacrt infegracije, s
katerim opredelimo klju¢na vprasanja poslovanja
ciinega podjetjia po prikljucitvi. S fem omejimo
porajanje kasnejsin  problemov pri operativnem
poslovanju. Mati¢no podjetje mora zato poznati
lastno servisno mrezo in servisno mrezo v prevze-
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tem podijetju. Treba je uresniciti standarde in strate-
gije maticnega podjetja ter zagotoviti fleksibilnost
pri preoblikovanju poslovnih sistemov. Prav tako je
trebba predvideti, katere poslovne funkcije se bodo
zdruzile in katere bodo ostale samostojne.

4.1 Postopek zdruzevanja -
integriranja servisnih mrez

Po mnenju vodstva v podjetjih je treba za kljucni
uspeh na stopnji intfegriranja dolocati dejavnosti
na naslednjin podrogjih: strateskem, kadrovskem,
tfehnoloSkem, procesnem, logisticnem, organizo-
cijskem in informacijskem. V nadaljevanju sledijo
glavne dejavnosti vsakega podrocja.

NACRT
INTEGRACIJE

|ZVEDBA &
STRATEGIJA KONTROLA

Slika 3: Stopnje v procesu infegracije servisne mreZe

Strategija in izvajanje:
= jasna opredelitev poslanstva in vizije zdruzene
servisne mreze,

= dolocitev sinergijskin  priloznosti, nastalih  z
zdruzitvijo,

= standardi in politika servisiranja mati¢nega
podjetja,

= dolo¢anje glavnih ciliev (rokovno in izvedbeno),
= vsebinska razc¢lenitev strategije.

Nacrt integracije:

= poslovni nacrt,

= prepoznavanje kljuénih sinergij in razvoj stvarnih
nac¢rtov (denarno in ¢asovno) za doseganja
zastavljenih ciljev,

= identifikacija klju¢nih procesov, na katere bo
zdruzitev vplivala,

= preoblikovanje (reinZzenirstvo) klju¢nih procesov
za doseganje pricakovanih sinergij,

= raz€lenitev na posamezne delovne naloge/
pakete,

= razvoj meril uspesnosti nove organizacije,

= doloc¢itev in razvoj potrebnih virov in pristopa k
integraciji,

= opredelitev podrocij in procesov, ki jin je treba
prilagoditi za doseganje standardov in politike
podjetja,

= dolo¢anje
organizacije.

klju¢nih  virov, procesov in

lzvedba in nadzor:

= razvoj nove organizacijske strukture in razdelitev
vi§jih poloZzajev med klju¢ne zaposlene,

= razvoj timskega dela ter ucinkovito reSevanje
problemoy,
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= obnova komunikacijskin kanalov, spodbujanja
zaposlenih, razvijanje zavedanja o potrebi po
neprestani rasti nove servisne mreze,

= Oobnova informacijske infrastrukture,

= obnova logisticne infrastrukture,

= razvoj ucenja in sistema povratnih informacij
vV novi organizaciji z namenom doseganja
neprestanega izboljSevanja in uspeha,

= vzpostavitev/dopolnitev povratne zanke
informacij za podporo rasti in povecevanju
produktivnosti.

4.2 Organizacijska struktura
projekta - infegracija servisnih
mrez

lzvajanje projekta poprodajne infegracije zahteva
projektino organizacijo, ki je sposobna premostiti
zemljepisne in jezikoslovne pregrade, hkrati pa za-
gotavlja uporabo standardov mati¢nega podjetja.
Ker je servisna mreza neposredno vpeta v poslovan-
je matiCnega in prevzetega podjetfja, imata pri iz-
vedbi del glavno vliogo:

= vodja projekta

Oseba iz poprodaje v maticnem podjetju, ki pozna
polozaj in potek poprodaje. Usklajuje standarde
po zahtevah in strategijoh poprodajne infegracije
(dolo¢i nadzorni odbor v maticnem podjetju na
podlagi strafegije poprodaje ter standardov in po-
prodajne politike). Po potrebi pridruzuje akterje iz
mati¢nega in prevzetega podjetja.

= koordinator projekta
Vodja servisne mreze na specificnem trgu, na kat-
erem poteka integracija. Med projektom je stroko-
vni sodelavec in izvajalec dejavnosti za integracijo
servisnin mrez. Povezuje vse akterje v servisni mrezi
glede na projektni nacrt in posebnosti trga ter

ZNANSTVENI PRISPEVEK

Madzomi odbor
(uprawa)

Vodia projekta

]
Koordinstor
DF: Tehnifnn LCF: Servisn
podpoea Treda
OF: Logistika in
poalovmnje =
rezarvnl deli

Slika 4: Projektna organizacija
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komunicira z mati¢nim podjetjiem.

Obnova projektne organizacije se nanasa na
izbor najucinkoviteje organizacijske strukture, opre-
delitev delovanja organizacije ter tudi pristojnosti in
odgovornosti vseh sodelujocih pri izvedbi projekta
(Hauc, 2002). Jasno mora biti opredeljeno, kdo je
naro¢nik projekta, kak3na je njegova vlioga, kaksna
je vloga projektnega managerja in izvajalcev nalog
ter drugih sodelujocih pri izvedbi projekta. Oblika
projektne organizacije je prilagojena mednarodni
servisni mrezi, ki je navzoca na svetovnih trgih.

5 Sklep

Integracijaservisne mreze, kinastopinapoprevzemni

stopnji prevzema, je zahteven in zapleten proces

z jasno dolocenimi cilji, zato je smiseln projekini

pristop k reSevanju tezav. Pri fem so klju¢ni dejavniki

uspeha integracije naslednji:

= jasno dolocen in stabilen nacrt projekta,

= jasno doloCena usmeritev podjetja,

= uporabatrenutnih virov in standardov poslovanja
mati¢nega podjetja,

= prilagodljiva organizacija,

= podpora vseh akterjev, ki nastopajo v novi
(integrirani) mrezi.

Za oblikovanje ucinkovitega sistema zdruzevanja
krititne dejavnike, ki so vsak od njih poglavje zase.
Za ucinkovito poprodajno integracijo je v prvi vrsti
freba dolociti jasne prednostne naloge in cilje ter
poslovni nacrt integracije servisninh mrez. Z ustrezno
dolo¢enim nacrtom projekta in organizacijo je
mogoce najhitreje izkoristiti pric¢akovane priloZznosti.
Vodstvo podjetij se mora zavedati prednosti in
koristi, ki jih prinasa integracija servisnih mrez. Ce jih
na hitro povzamemo, so naslednje:
= standardizacija in  racionadlizacija poslovnih

procesov,
= zagotovitev  integrirane

znacilnostmi trga,
= ucinkovitejSa izraba vseh virov,
= ucinkovita podpora poslovne rasti podjetja,
= obvladovanje administrativnih stroskov,
= uporaba najboljfega poslovnega ravnanja,
= ucinkovitejsi nadzor,
» .

reSitve  skladno z

Integracija servisnih mrez je po posameznih
frgih pogojena vsebinsko, organizacijsko in izved-
beno. Opredeljena je tudi glede na vrsto podjetja,
na lokalne razmere in seveda frenutne trzenjsko-
prodajne parametre trgov. S korektno izvedbo no-
log lahko mati€no podjetje z ustreznimi strokovnjaki
pravocasno izvede integracijo ter tako pravocasno
zmanj$a problematiko, ki izhaja iz kompleksnosti
procesov znotraj mednarodnih servisnih mrez.
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Stalne izboljsave pri remontnih projektih
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Povzetek

Prispevek predstavija projekini  pristop podjetia
NUMIP,  do.o, pri organizaciji in  izvedbi
remontnih dejavnosti v Jedrski elektrarni Krsko,
ki obsegqjo tudi koncept stalnih izboljsav.
Zadovoljstvo narocnikov je pri poslovanju podjetia
na trgu eno najbolj kritic¢nih meril uspes$nosti. Ker pa
se zahteve narocnikov zelo dinamic¢no spreminjajo,
je kliu¢nega pomena, da se njihovo zadovoljstvo
sistematicno meri, kar je Sele prvi korak, nujna sta
fudi usfrezna obdelava pridobljenih podatkov
in nacrfovanje dejavnosti, ki so potfrebne, da se
zadovoljstvo izboljSuje ali vsaj ohranja. Tako se ustvari
sklenjenkrogstalnihizbolj$av, kivosnovininic drugega
kot dobro znani Demingov krog (Plan-Do-Check-Act).
Stalne izbolj§ave niso pomembne samo pri serijski
proizvodnji, iziemnega pomena so tudi pri ciklicno
ponavijajodih se projektih, kot so npr. popravila.
Sestavni del projekinega pristopa je  torej
spremljanje zadovoljstva naroc¢nika in iz fega
izhgjajo¢ sistem stalnih izboljsav. V' osmih letih
izvajanja iziemno zahtevnih remontnih projektov
si je podjetie NUMIP pridobilo dragocene izkus$nje
in doseglo zelo dobre rezultate stalnih izboljsav.

Kljuéne besede: remonti, projekti
zadovoljstva narocnikov, stalne izboljsave

merjenje

1 Uvod

Zahteve za izvedbo izboljSav v Jedrski elektrarni
Kr$ko se stalno spreminjajo in postajajo vsako leto
bolj kompleksne, zato jim izvajalska organizacija
lahko uspesno sledi le ob stalnem ucenju in raz-
vijanju sposobnosti ljudi, zagotavljanju potrebnin
virov ter stalnem izboljSevanju procesov, ki kljucno
vplivajo na doseganje kakovosti vzdrzevalnih pro-
jektov in uresni¢evanje zastavljenih ciljev.

Strateski cilj za ohranitev sedanjega frznega
deleza v nuklearni industriji v Sloveniji ter za vecanje
deleza v tujini nam narekuje uporabo projektnega
pristopa in nacela osredotocenosti na odjemalce.
Od teh je organizacija odvisna, zato mora razumeti
njihove sedanje in prihodnje potrebe ter si prizade-
vati za izpolnjevanje njihovih pricakovan;.

Nacrtovanje stalnih izboljSav ima za podjetje
strateski pomen, zato je bilo frebba poskroeti za dobre
tfemelje in za razvoj nove organiziranosti. To smo
vzpostavili z uvedbo integrainih sistemov vodenja,
ki z novimi naceli vodenja kakovosti, ravnanja z
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okoljem in varnosti fer zdravja pri delu ter predvsem
z integrirano metodologijo projektnega vodenja
ponujajo najboljfo kombinacijo preglednosti in
preprostosti uporabe metod izboljSevanja.

Zunanji vidik poudarja, da je namen neneh-
nega izboljSevanja povecevanje zadovoljstva odje-
malcev in zainteresiranin strani, nofranji vidik pa
poudarja znizevanje stroskov in izboljsanje izrabe
virov.

Zadovoljstvo odjemalcev izraza njihovo mnenje
o tem, kako zelo so bile pri izvedbi vzdrzevalnega
projekta izpolnjene njihove zahteve. Zato je
izpolnjevanje zahtev v sredis¢u pozornosti na vseh
stopnjah priprave in izvajanja remontnih projektov.

S podporo integralnih sistemov vodenja smo
zagnali interni razvojni projekt REMNEK, in fo v
smislu projektnega modela, ki z vgrajenimi me-
hanizmi za stalno izboljSevanje omogoca ciklicno
obvladovanje remontnih dejavnosti, ki jih NUMIP iz-
vaja v NEK. V projekt smo vklju&ili primerne metode
sistematicnega merjenja zadovoljstva odjemalcey,
s katero organizacija pridobiva ustrezne vire infor-
macij, ki jin analizira za ucinkovito korektivno in pre-
ventivno ukrepanje ter za iskanje novih priloznosti za
izboljsevanje.

2 Interni projekti kot podpora
razvoja

lzzivalno zastavijeni stratedki cilii so med drugim
narekovali razvoj podjetja od ravni sistema
zagotavljanja kakovosti k vi§jim ravnem take vrste.

Na podlagi stratesko-poslovnega nacrta je bila
razvita vrsta internih razvojnih projektov z namenom
uresnicitve zastavljenih ciljev, vkljucno s celovito in
sodobno prenovo organizacije na vseh ravneh.

V kontekstu tega prispevka je treba omeniti tri in-
tferne razvojne projekte, in sicer. REMNEK, Integraini
sistem vodenja druzbe NUMIP in Projekini manage-
ment. Ti frije interni projekti so bili nedvoumno na-
menjeni fudi za doseganje ciljev, vezanih na stalne
izboljfave, merjenje zadovoljstva odjemalcev in
celovito obvladovanje projektov. Vsi interni razvojni
projekti so zasnovani po sodobnih nacelin projekt-
nega vodenja, zanje so bili izdelani zagonski elabo-
rati, ki so bili do neke mere medsebojno povezani.

Navedeni projekti spadajo s stalis¢a stroke pro-
jektnega managementa med razvojne projekte,
katerih izvajanje poteka po metodah klasiCnega
projekinega managmenta.

Inferni  projekti se dotikajo tako vzporednih
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razvojnih procesov kot celovitega obvliadovanja
kakovosti organizacije, deloma pa segajo tudi na
podroc¢je upravljanja sprememb in tveganj. Sistem
vodenja kakovosti tudi v celoti podpira smernice, ki
jih za vodenje kakovosti projektov podaja PMBOK
Guide v poglavju 8, in sicer za procese:

= nacrtovanja kakovosti,

= zagotavljanja kakovosti,

= nadziranja kakovosti projekta.

Pravi

projektni
Paralelni management Celovito
razvojni pri izvajanju obvladovanje
procesi vseh dejavnosti kakovosti

Errral

pravljanje Upravljanje
sprememb tvegan]
{Change (Risk
Management) Management)

Slika 1: Vplivna podroc&ja infernih projekfov

Projekt Infegralni sistem vodenja je uvedel
ucinkovito orodje vodenja organizacije, saj poudar-
jaenotna pravila za delovanje posamicnih sistemov,
z dosledno uporabo pa dosega resnost in urejenost
poslovnega sistema tako pri zaposlenih kot pri zu-
nanjin stranka. Novi koncept poslovnika podjetja
s pripadajocimi postopki omogoca sistematicéno
obvladovanje vseh integriranih sistemov vodenja, ki
zdruzeni in medsebojno usklajeni pri delu pomenijo
nelocljiv del celovitega vodenja podjetja.

Sistem
ravnanja z okoliem
1SO 14001

Integralen sistem vodenja Sistern varnosti
NUMIP d.o.o0. in zdravja pri delu 3
OHSAS 18001
Sistern vodenja
1S0 9001:2000
10 CFR 50
Appendix B

kakovosti
Slika 2: Integralni sistemi vodenja

Zahteve za izvedbo izboljsav v Jedrski elektrarni
Krsko postajajo vsako leto bolj kompleksne. Prvotne
zahteve iz zagotovitve kakovosti po 10CFR50, Ap-
pendix B, so se postopno Sirile na podrocja ravnan-
ja z okoljem, varnosti in zdravja pri delu ter tudi na
vodenje remontnih projektov skladno s posebnimi
zahtevami zagotavljanja kakovosti remontov.

Z vzpostavitvijo integralnega sistema smo sledili
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odjemalcevim zahtevam ter podjetju omogocili
ucinkovito orodje za upostevanje dejavnikov ka-
kovosti, okolja in varnosti pri delu na vseh stopnjah
nacrtovanja, izvajanja in izboljSevanja remontnih
projektov.

3 Nenehno izboljsevanje
projektov

S ciliem ostatikonkurencen v svetu hitre komunikacije
in  tehnoloskega napredka, organizacije po
vsem svetu uporabljajo nenehno izboljSevanje
kakovosti (CQl - continuous quality improvement)
kot strategijo za doseganje velikih sprememb v
delovanju. Te organizacije moragjo izpolnjevati
ali presegati pricakovanja odjemalcev in hkrati
ohranjati stroSkovno konkurencnost.

Po standardni definiciji nenehno izboljSevanje
pomeni ponavljajoCe se dejavnosti z namenom
povecevanja sposobnosti izpolnjevanja zahtev.

Nenehno izboljSevanje kakovosti pa je
sistematicen pristop celotne organizacie k
nenehnemu izboljSevanju procesov, ki dajejo

kakovostne proizvode in storitve ter je strategija, ki
JO mMnoge organizacije privzemajo za izpolnjevanje
danasdnjin izzivov ter za pripravo na nove izzive, ki
Sele prihajagjo.

Podjetie NUMIP je z nacrtovanjem izboljsav v
okviru strateSkega nacrtovanja razsirilo ta pomen v
smislu stalnega napredovanja organizacije, krepitve
konkurencnih  prednosti, preseganja  slabosti,
izkorisCanja priloznosti in izogibanja nevarnostim.

Nacrtovanja izboljsav nismo usmerili samo k
izboljSevanju kakovosti proizvodov in remontnih
storitev ter k zadovoljstvu odjemalcev, ampak smo
cilje zastavili tudi Sirse, z vkljucitvijo zadovoljstva za-
poslenih in zainteresiranih strani.

Prav zaradi tega so bile novosti standarda ISO
9001:2000 dobrodosle, saj ima ze osnovna struktura
modela sistema vodenja vgrajen mehanizem
nenehnega izboljSevanja (slika 3).

Dodatno orodje za nenehno izboljSevanje
ponuja procesni pristop, ki zagotavija, da zelene
rezultate uspesnejSe dosegamo, Ce dejavnosti in z
njim povezane vire obvladujemo kot proces.

Prav ta pristop, ki tfemelji na Demingovem
krogu stalnih izboljSav, uporabljomo kot osnovo
pri nenehnem izboljSevanju poslovnih procesov in
projektov.

PDCA je dinamicen cikel, ki je lahko razvit v
vsakem procesu organizacije in za sistem poslovnih
procesov kot celoto.

VzdrZzevanje in nenehno izboljSevanje zmoznosti
procesa je mogocCe doseli s konceptom PDCA
na vseh ravneh v organizaciji. To se nanasa na
glavne in podporne procese ter tudi na preproste
operativne dejavnosti, izpeljane kot del procesov
za redlizacijo remontnih projektov.
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Standard opredeljuje proces kot skupek med-
sebojno povezanih ali vzajemno vplivajocih de-
javnosti, ki pretvarjajo vhode v izhode. Procesi v
organizaciji so navadno nacrtovani in izvedeni v
obvladovanih razmerah z namenom, da se doda
vrednost.

Slika 4 prikazuje povezavo posameznih elemen-
tov, ki jih obravnavamo v teoriji obviadovanja siste-
mov s povrafno zanko. Na njej so jasno prikazani
kljucni dejavniki obvladovanja procesov, vkljucno s
projektnim vodenjem, in Demingov krog - PDCA.

4 Projektni model remonta

Namen internega projekta REMNEK je bil izdelati
sistematic¢en in veckratno uporaben projektni mod-
el remontnih dejavnosti, ki jih NUMIP izvaja v NEK.
Model je postal orodje za ciklicno obvladovanje
remontov, v okviru katerega se stalno izboljSuje ka-
kovost, sledi aktualnim smernicam ter zahtevam in
pricakovanjem narocnika.

Ekonomska upravic¢enost tega projekta je bila
utemeljena z znizanjem stroskov zaradi boljse organ-
iziranosti, priprave dela ter tudi zaradi veCnamenske
uporabnosti pri remontnih projektih v jedrski in kon-
vencionalni energetiki.

Tako namenski kot objektni cilji projekta REMNEK
so bili usmerjeni v odpravljanje Sibkih tock in poman-
jkljivosti, prepoznanih v prejsnjinh remontih. Pred tem
smo informacije o zadovoljstvu kupca zbirali na
podlagi mnenj o izpolnjevanju zahtev z zaklju¢nih
sestankov, osebnih stikov in drugih informacij odje-
malcev.

Analiza rezultatov remonta pred internim projek-
tfom REMNEK je obsegala 30 pripomb ali predlogov
za izboljSanje nasih storitev, podanih s strani NEK v
letu 2002, kar je bil kazalnik razmeroma nizke ravni
zadovoljstva odjemalcev. Na podlagi teh dosezkov
je vodstvo odredilo ukrepe za izboljsanje v obliki Pro-
gramov izboljSav. Z vsebino izboljSav smo seznanili
predstavnike srednjega in najvi§jega vodstva NEK,
ki je programe pozitivno sprejelo in se z njimi strinjo-
lo. Vodstvo podjetja NUMIP je za izvedbo zagotovilo

i
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Slika 3: Nenehne izboljsave po ISO 9001:2000
( Procesni pristop |
Povratna Ugotavljanje | o
informacija o zahtey - @
zadovoljstyu P
kupcey ; ) ' ]
vhodi | projextin [ Zhodi =
- . i o
Informacije RICCES]
A Pfovrat iz Kontrola,
informacija T
Yodenje ali meritve
projekta [ Doloditi moramo nacin merjenja procesov! | proizvoda |

Slika 4: Procesni pristop in projektno vodenje
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potrebne vire (financne, kadrovske, tehni¢no opre-
mo) in tako smo vse programe izboljSav v predvi-
denem roku enega leta uc€inkovito kon&ali.

V nadaljevanju je predstavlien eden od
objekinih ciljev intfernega projekta REMNEK, ki kot
rezultat predstavlja orodje za stalno izboljsevanje
remontnih projektov.

Odlocili smo se za pridobivanje objektivnejse
slke o kakovosti remontnih del ter o pogledu
odjemalcev na podjetje, rezultate ocen in analiz pa
uporabljati kot izhodisce za proces stalnih izboljSav
kakovosti storitev. Pri tem je bilo klju¢no vprasanje,
kaj meriti in kje se izboljSevati.

Vedeli smo, da znacilni izhodi ali rezultati
remontov niso samo dobro servisirana oprema,
ampak fudi novo znanje in projekini procesi, od
katerih je odvisna kakovost remontnih storitev.

V okviruinternega projekta Projektnimanagment
smo pripravili Anketo o zadovoljstvu odjemalca s
skrbno izbranimi postavkami, ki imajo dve kategoriji
ocen, in sicer:
= pomembnost posamezne postavke za kupce in
= dejansko zadovoljstvo kupcev s posamezno

postavko po opravijenih delih.

Na podlagi merjenja teh dveh kategorij ocen
smo predvsem Zeleli dobiti povratno informacijo
o tem, ali merimo prave postavke (oziroma ali te
pomenijo dodano vrednost za kupca) in kako
Visoko so ocenjene. Za vse postavke smo dolocili
fudi merljivo cilino zmogljivost kot glavno merilo za
ukrepanje ob nedoseganju rezultata.

S tak$nim ocenjevanjem smo pridobili tudi
informacije, katere postavke je smiselno ali treba
izboljsevati, pri Cem je treba takoj ukrepati, kaj lahko
le opazujemo in spremljanje katerih postavk bi bilo

kovostnimi zahtevami);

= [ZPOLNJEVANJE ROKOV (raven zanesljivosti
izpolnjevanja pogodbenih rokov ali odziva na
poprodajne storitve);

= PRILAGODLJIVOST (zadovoljstvo s prilagodijivostjo
pri izvajanju projekta glede na vsebino, ferminski
nacrt, kakovostne zahteve);

= VARNOST IN ZDRAVJE PRI DELU (priprava in
urejenost delovisCa v skladu z veljavnimi predpisi,
spostovanje vseh varnostnih ukrepov priizvajanju
del);

= ODZIVNOST (hitrost odziva glede na dolo¢ene
razmere ali pogodbene obveznosti);

= CENA (sprejemljiva v primerjavi s konkurenco).

Ustreznost strateSkin  usmeritev in  uspednost
doseganja objekinega cilja glede izdelave na-
menskih anket se je pokazala Ze prvo letu po anke-
tiranju. Primer analize ocen remonta 2004 na pod-
lagi projekta REMNEK (brez pomembnosti postavk)
je prikazana na sliki 6.

ANALIZA OCEN 2004 (vzorec:27)

OCENE
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Slika 6: Ocene posameznih postavk po remontu 2004

ukrepaj izboljSuj

opazuj opusti

pomembnost

Y

ocena postavke

Slika 5: Koncept oznacevanja postavk zadovoljstva
odjemalcev

V nadaljevanju je prikazan konkreten primer
analizirane postavke komuniciranje, in sicer za
razlicne odjemalce podjetja NUMIP v letu 2004.
V tem primeru je iz grafa razvidno, da merjenim
postavkam narocniki dajejo veliko pomemibnost in
jih hkrati dokaj visoko ocenjujejo.

smiselno opustiti. Pri tem uporabljamo koncept, ki je

prikazan na sliki 5. Postavke ankete so:

= STROKOVNOST (usposoblienost in vescina osebja
pri izvedbi projekta - priprava, organizacija,
vodenje);

= KOMUNICIRANJE (nacin, pogostost komuniciran-
ja - sposobnost poslusanja in razumevanja);

= KAKOVOST (izpolnjevanje pogodbenih kakovost-
nih zahtev skupaj z zakonskimi in tehni¢nimi ko-

20

Komuniciranje
500 NEK d.0.0., Kréko
VIPAP Kréko
Radece papir d.d

» BEGRAD Crnomelj

50C  Krka d.d., Novo mesto

2
8
o
=}
=)
w
S
&
=)
S

zakupca
4

2,00 # Numipovi cilji

Pomembnost postavke

# ARAO

1,00
Dejanska ocena kupca

Slika 7: Primer analize postavke komuniciranje
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Rezultati analiz kazejo, da podjetje v zadnjih lefih
dosega zeleno raven zadovoljstva odjemalceyv, kar
potrjuje pravilnost strateSke usmeritve, ki se nanasa
na nenehno izboljsevanje kakovosti storitev.
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5 Sklep

V projektni model REMNEK, ki se uporablja kot orodje
za cikli¢no izvajanje remontnih projektov NUMIP-a,
smo vpeljali ustrezno metodo sistematiCnega mer-
jenja zadovoljstva odjemalcev, s katero podjetje
pridobiva ustrezne povratne informacije. Te skrbno
analizilamo ter na podlagi rezultatov izvajamo
ucinkovite korektivne in preventivhe ukrepe ter pre-
poznavamo priloznosti za izbolj§evanje.

Z vidika dolgorocnega partnerstva podjetje NU-
MIP tako dokazuje sposobnost izpolnjevanja zahtev
in pricakovanj odjemalcev pri remontnih projektin,
kar je predvsem dosezek ustreznega projektnega
pristopa in ucinkovitosti modela REMNEK.
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Projektno zasnovana optimizacija vzdrzevanja
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e-posta: ambroz.rozman@qtechna.si, andrej.androjna@numip.si

Povzetek

Prispevek  predstavlija  zasnovo, metodologijo
in vodenje projekta opfimizacije vzdrZzevanja.
Vzdrzevanje proizvodnih sredsfev je $e vedno
eno od najbolj zapostavijenih podrodij delovanja
podjeti, Ceprav se v zadnjem casu poloZaj fudi
v slovenskem prostoru spreminja na bolje. Na
podlagi prepoznavanja SirSih vplivov vzdrZzevanja
na poslovanje podjetia se marsikje odlocajo za
optimizacijo trenutnih strategij in metod vzdrZevanja.
Za uvajanje tovrstnih izboljSav je nujen celovit pristop,
ki sistematicno obravnava vse pofrebne dejavnike in
predlaga ustrezne spremembe. Ker je optimizacija
vzdrZzevanja navadno zelo kompleksnega znacaja,
Jjoje smiselno zasnovatiin izvajati projektno. Zaposleni
podjetia NUMIP, d.o.o., so si v zadnjih letih na fem
podro¢ju pridobili kar nekaj pomembnih izkusenj.
SveZe izkusnje in uspehi so prikazani na konkretnem
primeru svefovalnega projekta v podjetiu Duropack
Tespack, d.o.o. V hadaljevanju prispevka je obdelan
pricakovan prihodnji razvoj storitev v optimizaciji
vzdrZevanja, in sicer je na kratko predstavijen eden
najnovej§ih  koncepfov upravijanja vzdrZzevanja
- VDM® (Value Driven Maintenance), torej koncept
vzdrZevanja po vrednosti,

Kljuéne besede: projektno vodenje, optimizacija
vzdrZevanja, vrednosini dejavniki  vzdrZevanjq,
pozunanjenje vzadrZzevanja

1 Uvod

Opravljanje dela, ki ima namen podaljatfi obra-
fovalno sposobnost delovnega sredstva ali vr-
niti delovno sredstvo v stanje uporabnosti in s fem
omogociti njegovo razpolozljivost za opravljanje nal-
oge, poenostavljeno imenujemo vzdrzevanje. V Slo-
varju slovenskega knjiznega jezika je pod pojmom
vzdrZzevanje mogoce najti kar nekaj razlag, in sicer
»delati, da se kaj ohranja v dobrem stanju; delati,
da se kaj sploh ohranja; delati, da je kaj na razpo-
lago; dajati komu, kar potrebuje za vzdrzevanje« in
vse do razlage »dajati, kar je potrebno, za obstoj,
delovanje ¢esax.

Vzdrzevanje si je v preteklosti pridobilo sloves nu-
jnega zla, saj je popravilo odpovedovanja delovnih
sredstev pomenilo velike stroske. Ti imajo ze po
naravi negativen predznak, zato je vzdrzevanje v
ekonomskem pogledu predstavljalo le porabnika.

Vloga vzdrzevanja v sodobnem poslovanju
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postaja vse bolj pomembna. Razlogov je vec.
Eden najpomembnejsih je vse bolj avtomatizirana
in drazja proizvodna oprema. Z njo se povecuje
delez fiksnih stroskov na racun variabilnih stroSkov
proizvodnje. Ob  avtomatizaciji rastejo  tudi
ekonomske zahteve po povecanju produkfivnosti,
kar zahteva povecanje stopnje razpoloZljivosti
delovnih sredstev in zmanjSevanja casa zastojev. S
povecanjem zahtev po gospodarnosti poslovanja
v proizvodnih sistemih se je povecala stopnja
zahtevnosti pri izvajanju vzdrzevalnega dela v
casu, ko sistem ne deluje. Okvare delovnih sredstev
lahko povzrocijo dolgotrajne zastoje, velik izpad
proizvodnje in s tem dohodka ter neugodne
posledice v okolju podjetja.

Podjetja, ki se ne bodo zavedala pomembnosti
te funkcije, se bodo znasla pred velikimi ovirami v
svojem poslovanju.

Merila za analizo uspesnosti proizvodnega
sistema so predvsem razmerja med proizvodnimi
stroski, stroski vzdrzevanja in izgubo zaradi zastojev
proizvodnje, povzrocenih z  nepriCakovanimi
odpovedmi.

2 Optimizacija vzdrzevanja

Vsaka organizacija je nacrtovana in postavijena
zafo, da bi dosegla dolocene cilie. Primarni cilj
sluzbe vzdrzevanja je zagotoviti proizvodnji moznost
¢im boljse razpolozljivosti delovnih sredstev ob ¢im
nizjih stroskih fer tako pripomocdi k ustvarjanju ¢im
vecjega dohodka podjetja. Kako organizirati sluzbo
vzdrzevanja, katere dejavnosti naj izvaja in kdaj, ko-
liko ljudi naj bo v njej, kaksno strokovnost naj imajo,
so samo nekatera vprasanja, s katerimi se srecuje
vsak, ki nacrtuje organiziranost vzdrzevalne sluzbe.
Na fo vprasanje obstaja le splosen odgovor, in sic-
er, da moramo pri oblikovanju sluzbe vzdrzevanja
upostevati specifi¢nost vioge vzdrzevanja v pod-
jetju, vrsto delovnih sredstev, vrste proizvodnje, vrste
vzdrzevalnih del, velikost podjefja in podobno.
Organizacija pomeni tudi nacin razdelitve in inte-
gracije odgovornosti ter pristojnosti za odlocanje in
izvajanje posameznih del in nalog.

Temeljni cilj opfimizacije vzdrzevanja z
ekonomskega stalis¢a je iskanje ravnotezja
med razpolozljivostjio delovnih sredstev in stroski
vzdrzevanja, ki so povezani z zagotavijanjem
razpolozljivosti,. Da lahko zagotovimo fo optimal-
nost, potrebujemo dober informacijski sistem, kat-
erega komponente so nacrt stroskov, opredelitev,
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identifikacija in zbiranje strodkov vzdrzevanja ter
analiza uspednosti vzdrzevalne organizacijske enote
s stalisCa stroskov.

Cilji se dosegajo razlicno, odvisno od posebnosti
delovnega sredstva, ki ga vzdrzujemo. Te razlicne
nacine izvajanja vzdrzevalne dejavnostiimenujemo
strategije vzdrzevanja ali modeli pristopa.

2.1 Projektno izvajanje optimizacije

S projektnim nacinom dela se lahko sre¢amo na
razlicnih podrocjih dela. Je nacin za reSevanje
problemov, ko moramo v okviru projektnih nalog
povezati tehniSko-fehnolosko, ekonomsko in fudi
organizacijsko znanje. Zaradi kompleksnosti opti-
mizacije vzdrzevanja in potrebnega obviadovanja
sprememb je projektni nacin dela zelo primeren za
tovrstne dejavnosti. Uporabljen je bil tudi v konkret-
nem primeru, opisanem v nadaljevanju.

3 Primer projekta optimizacije
vzdrzevanja

Podjetie Numip v okviru svojih storitev med dru-
gimi razvija programe optimizacije vzdrzevanja za
narocnike v elekiroenergetiki in procesni industriji.
Enega od razvojno-komercialnih projektov optimiza-
cije procesa vzdrzevanja je podjetje Numip v letu
2004 izvedlo v podjetju Duropack Tespack, d.o.o.

Cilj projekta je bila optimizacija procesa
vzdrzevanja z ekonomsko analizo, ki je femeljila na
primerjavi dejanskih stroSkov trenutnega nacina
vzdrzevanja v doloCenem cCasovnem obdobju
in predvidenih stroskov predlaganega nacina
vzdrzevanja delovnih sredstev.

Optimizacija vzdrzevanja se je nanasala pred-
vsem na znizevanje tevila odpovedi, znizanje more-
bitnih nepotrebnih vzdrzevalnih stroskov ter uvajanje
novih preventivnin dejavnosti, ki povecujejo zanes-
liivost obratovanja delovnih sredstev in njihovo
razpolozljivost. Posledicno je bila v okviru projekta
obdelana tudi organiziranost vzdrzevanja.

Skupen projekt je temeljil na podlagi poznavan-
ja konceptov ali strategij vzdrzevanja, referencnega
dela in dosedanjih izkusenj zaposlenih Numipa.
Oba partnerja sta si v okviru projekta vzajemno
dograjevala znanje in izkudnje. Uspehi projekta so
bili dosezeni tudi na podlagi sodelovanja pred-
stavnikov Tespacka, predvsem pri obravnavi in
analizi prepoznanih odpovedi ali okvar delovnih
sredstev. Seveda ima klju¢ni pomen tudi uvajanje
rezultatov analiz in predlogov v ravnanje.

3.1 Zasnova in priprava zagona
projekta

Projekt je bil zasnovan na vhodnih podatkih ali zaht-
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evah naro¢nika, ki so bili predstavljeni na zacetnih
sestankih. Po uvodnem usklajevanju je bil pri izvo-
jalcu podan koncept optimizacije vzdrzevanja, ka-
ferega nameni so bili predstaviti vsebino projektaq,
grobo dolociti izvedbo, okvimo predvideti stroske,
okvirne roke in projektno organizacijo. Po formalnem
narocilu je bil v okviru zagona projekta v sodelovan-
ju z naro¢nikom izdelan zagonski elaborat. V njem
sta bila opredeljena tako vsebinski kot rokovni potek
izvedbe projekta z glavnimi tockami, in sicer:

= vhodna strategija projekta,

= ucinki projekta,

= namenski in objektni cilji,

= taktika izvedbe,

= nacrt projekta,

= Ciljna analiza,

= analiza tveganj projekta,

= projekina organizacija,

= nadzor projekta.

3.2 Projektni cilji

Z odobritvijo zagonskega elaborata so bili poftrje-

ni projektni cilji, ki so se delili na namenske in ob-

jektne.

Namenska cilja projekta sta bila:

= 15-odstotno zmanjsanje Stevila zastojev delovnih
sredstev v letu 2005 glede na leto prej,

= reorganizacija sluzbe vzdrzevanja z namenom
zmanjSanja stroSkov dela vzdrzevalcev.

Objektni cilji, s katerimi bosta uresniCena namenska

cilja, so bili:

= analiza frenutnih strategij in predlog nadaljnje
strategije vzdrzevanja,

= priprava programov preventivhega vzdrzevanja
za delovna sredstva,

= priprava urnika dela vzdrzevalcev za dvo- in
froizmnensko delo.

3.3 Metodologija izvedbe

V skladu s projektno strategijo in taktiko izvedbe je
stekla izvedba projekta. Projekt je bil razdelien na
dve stopnji, ki sta omogocali postopnost in obv-
ladljivost, poleg tega pa pravocasno sprejemanje
ustreznih odlocitev o nadaljnjih korakih. Prva stop-
nja je zajemala ugotovitev trenutnega stanja v pod-
jetju Tespack s poudarkom na trenutnih strafegijah
vzdrzevanja, branzni primerjavi in analizi organ-
iziranosti vzdrzevalne sluzbe. Analiza je pokazala, da
je vzdrzevanje potekalo vecinoma korektivno, kar
pomeni vzdrzevanje po nastopu okvare ali zastoja,
preventivho je bilo izvajano le mazanje delovnih
sredstev. Analiza organiziranosti sluzbe vzdrzevanja
je pokazala, da so zaradi veCinoma enoizmenske-
ga dela vzdrzevalcev potrebne nadure pomenile
dokaj pomemben strosek.

Na podlagi sodobnih teoreti¢nih izhodis¢ in do-
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brih izkudenj v vzdrzevanju smo popisali mogoce
strategije, podali prednosti in slabosti posameznih
strategij fer predlagali dolgorocno strafegijo, us-
frezno za konkretno okolje, ki jo je na nadzornem
sestanku naroc¢nik potrdil . Ker imajo delovna sred-
stva kriticno viogo v procesu proizvodnje, so draga,
kompleksna, in je pomemben tudi varnostni vidik, je
bila sprejeta odlocitev o prehodu na strategijo pre-
ventivhega vzdrzevanja.

Druga stopnja je obsegala dejavnosti priprave
programa preventivhega vzdrzevanja za posamez-
na delovna sredstva, ki ga prej ni bilo, ter pripravo
urnika dela vzdrzevalcev. Model priprave programa
preventivhega vzdrzevanja je prikazan na sliki 1.

Priprava programov preventivnega vzdrzevanja
je zajemala naslednje dejavnosti:

Popis delovnih sredstev - splodni podatki o
komponentah. Pripravili so t. i. strojne liste za
vsako delovno sredstvo posebej, ki so opisovali
glavne informacije, in sicer. naziv delovnega
sredstva, glavne znacilnosti, funkcije delovnih
sredstev ali komponent in navedbo pripadajoce
dokumentacije delovnega sredstva.

Popis historiata delovnega sredstva s poudarkom
na okvarah - ker zastoji v preteklosti niso bili
evidentirani, smo sklicali operativne sestanke z
vzdrzevalci in operaterji delovnih sredstev, katerih
glavni namen sta bila prepoznavanje in popis
okvar ali zastojev.

FMEA (Failure Mode and Effect Analysis -
analiza okvar in njihovih posledic) - evidentirane
odpovedi smo obravnavali z analizo FMEA,
ki sistematiCno in preprosto izvedljivo podpira

Popis
delovnih sredstey /komponent

Y

Higtoriat del. sredstva !
kom ponent
s poudarkom na okvarah

Ynos okvar v ohrazec

¥

Doloéitey posedic okvar

v

Dolocitey varoka okvar

¥

Vrednotenje prepoznanih okvar

v

Doloéanje kriticnosti okvar

Y

Doloéanje vzdrzevalnih aktivnost
za preprecitey prepoznanih okvar

S —— —— - - e s s s emn Gme Sme s s Gmn e G e e e e

Pregled navodil za vzdrZzevanje
proizvajalca opreme

¥

Dolocitey vadr2evalnih aktivnosti

Slika 1: Model priprave programov preventivhega vzdrZevanja
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naslednje naloge:
- prepoznavanje okvar,
- iskanje morebitnih vzrokov za okvare,
- ugotavljanje posledic prepoznanih okvar,
- uvagjanje prepreCevalnin  in nadzornih
ukrepov,
- vrednotenje prepoznanih okvar delovnega
sredstva (merilo: verjetnost nastanka, vpliv
napake, verjetnost odkritja),

- dolocitev  kriticnin  okvar glede na
pridobljene vrednosti,
- dolocitev vzdrzevalnih  dejavnosti  za

preprecitev okvar,
- dolo¢anje odgovornosti.
= Pregled navodil za vzdrzevanje proizvajalca
opreme.
= Priprava programov preventivhega vzdrzevanja
za posamezna delovna sredstva na podlagi
navodil za vzdrzevanje, izkuSenj operaterjev
in vzdrzevalcev, dosedanjih vzdrzevalnih in
vzdrzevalnih dejavnosti, ki jih dobimo iz analize
FMEA.
= Potrditev programov preventivhega vzdrzevanja.

Programi preventivhega vzdrzevanja vsebujejo
foCen opis vzdrzevalninh dejavnosti, podajajo na-
vodila za izvedbo teh dejavnosti, periodiko izvajan-
ja in odgovornosti za izvajanje.

3.4 Uspehi projekta

Objektni cilji projekta so bili v celoti dosezeni. Po-
dana je bila dolgoro¢na strategija vzdrzevanja, na
podlagi sprejete strategije je bilo pripravijenih 31 pro-
gramov preventivhega vzdrzevanja. Za ucinkovito iz-
vajanje preventivnega in korektivhega vzdrzevanja
je bil pripravljen nov urnik dela vzdrzevalcev, in
sicer za delo v dveh ali treh izmenah. Na podlagi
novega urnika se zmanjsa potrebno Stevilo nadur
vzdrzevalcev in s tem stroSek dela vzdrzevalcev
zniza za okrog 10 odstotkov.

Analiza za leto 2005 je pokazala, da so se v
povprecju zastoji delovnih sredstev glede na leto
2004 zmanjsali priblizno 15 odstotkov, hkrati pa lahko
tudi z gotovostjo frdimo, da je obcutno zmanjSanje
zastojev v letu 2004 (ko je potekal projekt optimiza-
cije) v primerjavi z letom 2003, in sicer za priblizno
35 odstotkov, v veliki meri mogoce pripisati dejstvu,
da se je zacelo z vsebino vzdrzevanja in z delom
vzdrzevalcev podrobneje in bolj sistematic¢no ukvar-
jari.

4 Prihodniji razvoj optimizacije
vzrzevanja

Podjetie NUMIP, d.o.0., nenehno spremlja razvoj
storitev v optimizaciji vzdrzevanja pri nas in v svetu.
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Ustrezne koncepte prenasamo v svoje delo ter jih
prilagajamo za narocnike v elektroenergetiki in
procesni industriji. Poleg Ze znanih in preverjenih
konceptov trenutno znanje gradimo k vzdrzevanju
po vrednosti, ki je sodobno orodje tako za sve-
tfovalne projekte kot za projekte eksternalizacije
vzdrzevanja. Pricakujemo, da se bo vse vel slov-
enskih uporabnikov fovrstnih storitev v prihodnosti
odlocalo za tak pristop.

4.1 Vzdrzevanje po vrednosti

VDM®  (Value Driven Maintenance), torej
vzdrzevanje po vrednosti, z izraCunavanjem neto
sedanje vrednosti omogoca vrednotenje razlicnih
moznosti, izbiro ustreznih resitev in oblikovanje opti-
malne organizacije vzdrzevanja.

Gre namrec za to, da moramo pri dejavnostih
opredeliti prednostne naloge in se osredotocati
na dejavnike, ki so previadujoci nosilci potencial-
ne vrednosti. Pri tfem nam koncept VDM® ponuja
oceno vrednosthega potenciala §tirih kljucnih vred-
nostnih dejavnikov vzdrzevanja in moznost upravl-
janja vzdrzevanja z njihovo pomocjo (slika 2).

vrednost

Yarnost pridgu
inrawnanje z okoljem

wednost vrednost
izkoriséenost
sredstewv

Obviadovanje
stroskow

Uprandjanje
Z wiri

vrednost

Slika 2: Vrednostni dejavniki vzdrzevanja
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Gre za nenehno iskanje ravnovesja med boljSo
razpolozljivostjo in nizjimi stroski. Pri tfem je nujno
upostevati narascajoCe zakonske zahteve glede
varnosti in zdravja pri delu ter vplivov na okolje. Da
paje mogoce vse to uresniciti, je kljucnega pomena
uspesno upravljanje virov (tehnicni strokovnjaki,
nadomestni  deli, znanje, zunanji izvajalci). V
okviru vsakega od vrednostnih dejavnikov lahko
vzdrzevanje pripomore k ekonomski vrednosti
podijetja.

Kot podlaga za merjenje uspednosti VDM-
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dejavnikov vzdrzevanja se vpeljie model VDM-
kompetenc (slika 3). Pristojnosti za VZO se nahajajo
na vrhu, spodaj vstopajo pristojnosti za razporejanje
virov. Na levi in desni imamo pristojnosti za
izkorisCenost sredstev in nadzor stroskov, ki tvorijo
dve zanki izboljsav na podlagi Demingovega kroga
PDCA (Plan-Do-Check-Act). Obe zanki izboljsav
uporabljata nekatere skupne pristojnosti, in sicer
vodenje razpoloZljivosti, nacrtovanje in pripravo ter
izvajanje vzdrzevanja.

Ker vzdrzevanje vrednosti

po omogoca

4.2 Svetovalni projekti

Pri nadaljnjem razvoju optimizacije vzdrzevanja
je pricakovati vse vecjo potrebo po svetovalnih
projektin, sgj vse organizacije same ne bodo zmo-
gle pravocasno pridobiti potrebnega znanja in
razporediti virov za projekte optimizacije.

Tako bodo na frgu nove moznosti za izvajanje
svetovalnih projektov s strani podjetij, ki jim je
management vzdrzevanja kljucna sposobnost,

K KORISCENOST

VODENTE DOBAVNE
VERIGE FEZ. DELOV

VODENTE DOBAVNE
VELLE JIORITEYV

Slika 3: Model VDM kompetenc
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premostitev razlik, ki se pri delu velikokrat pojavljajo
med vzdrzevalci in vodstvom, menimo, da ima
ta koncept dobre moZnosti za SirSo prakticno
uporabo.

Je sodoben in univerzalen koncept, ki bi ga
bilo dobro preuciti v konkretnih okoljih, hkrati je
eno od orodij, ki lahko pomagajo ovreci globoko
zakoreninjeno dogmo, da je vzdrzevanje izklju¢no
stro§kovni center.

S tfem konceptom je mogocCe prakticno
dokazati, da vzdrzevanje pravzaprav lahko ustvarja
ekonomsko vrednost v okviru celotnega poslovanja
podjetja. Koncept je uporaben v razlicnih
organizacijskih oblikah vzdrzevanja ne glede na
to, ali se izvaja znotraj podjetja ali je uporablieno
ZUunaj njega. Za zunanjega izvajalca je kljucnega
pomena, da je sposoben iz dejavnosti vzdrzevanja
izlusCiti najvecjo mogoco dodano vrednost, zato
bodo prvi uporabniki koncepta VDM® v Sloveniji
morda ravno napredna podjetja, ki se usmerjajo v
izvajanje zunanjega vzdrzevanja.

Vpeljava in uporaba tfovrsthega koncepta
je kompleksna, zato zahteva ustrezen projekini
pristop.
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obenem pa so zelo usposobliena za
razvojnih in komercialnih projektov.

izvajanje

4.3 Optimizacija v okviru
eksternalizacije vzdrzevanja

V prihodnje je pricakovati nove eksternalizac-
ije vzdrzevanja, ki so v zahodnem svetu Ze precej
bolj pogoste. Tudi v teh primerih je optimizacija
vzdrZzevanja nujna, saj brez fe zunanji izvajalec
vzdrzevanja ne more dosegati pricakovanih
ekonomskih ucinkov. Tako se fudi v okviru projektov
zunanjega vzdrzevanja navadno izvajajo razlicni
podprojekti z namenom optimizacije vzdrzevanja.

5 Sklep

Sodobni koncepti dramati¢no spreminjajo poslovne
procese, kar se odraza tudi v vzdrzevanju. Tradi-
cionalne metode vzdrzevanja ne morejo vel zo-
dostiti vse bolj zapletenih vzdrzevalnih procesov,

marec 2006



Projektna mreza Slovenije

tehnolosko in tehnicno prilagojenih zelo razvitim
delovnim sredstvom. Ponovno je treba poudariti, da
moramo vzdrzevanje razvrstiti med enakovredne
strateSko pomembne poslovne naloge slehernega
podijetja. KonkurenZna sposobnost in trzni delezi v
danes zelo turbulentnem okolju so odvisni od sin-
ergije vseh poslovnih dejavnikov, med katere poleg
ljudi Stejemo tudi optimalno vzdrzevana delovna
sredstva.

Z uporabo dobrih izkusenj s TPM, RCM, ABC,
vecterminskim nacrtovanjem, RCA, optimizacijo do-
bavnih verig nadomestnih delov in storitev (vkljucno
z zunanjimi izvajalci), vzdrzevanjem po stanju in dru-
gimi, nadgrajenimi s konceptom VDM®, lahko razvi-
jemo visokoprofesionalno organizacijo vzdrzevanja
(1. i. optimalno organizacijo vzdrzevanja), ki ustvarja
vrednost v okviru celothega poslovanja.

Iz prispevka je razvidno, da nacine projekthega
vodenja lahko uspesno uporabimo tudi v procesih
optimizacije vzdrzevanja. Svoje ugotovitve smo
utemeljili z izkusnjami, ki smo jih pridobili pri izva-
janju razvojno-komercialnega projekta optimizacije
vzdrzevanja v podjetju Duropack Tespack, d.o.o.

Uspehi projekta kazejo, da je odlocCitev o projekt-
nem izvajanju optimizacije vzdrzevanja pravilna.
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(Nove) priloznosti medpodrocnih projektov

Branko Cvelbar, Andreja Sladoje Jemec
Viada Republike Slovenije - Logistika in MORS, Generalni sekretariat, Vojkova cesta 55, 1000 Ljubljana

e-posta: brankoc@gov.si, andreja.sladoje@mors.si

Povzetek

ObsezZnejsi projekti iz informatike in felekomunikacij
(v nadaljevanju ITK) so le redko uspesni (vrsta
ocen pravi, da je fakih le 40 odsfotkov). Naslednji
vedji izziv skrbnikov feh projektfov je, kako po nekaj
letih operatfivne uporabe preiti v nov razvojni cikel,
Razloge za (ne)uspehe so skuSali odkriti mnogi
raziskovalci in praktiki; ugotovitve so zanimive in
obenem zaskrbljujo&e. Pri vsem fem se ham naniza
vrsta vprasanj: Je bil za vas (ne)uspeh kriv narocnik
projekta? Katera sfran v pogodbenem razmerju pri
razvoju in uvajanju novih ITK-projektov je Sibkejsi Clen
- naroc¢nik ali izvajalec(i)? Ali (znamo) ocenimo
vrednost izvedenega (operafivno delujocegaq)
projekta? Predstavijene so izkuSnje, pridobliene
med veclletnim sodelovanjem in soustvarjanjem
drZavnega  projekta - sistema gradnje
informacijskega sistema za pripravo, izvrSevanje
in nadzor proracunske porabe - projekt MFERAC',
Del priloZnosti za vecjo inovativnost in ucinkovitost
lahko izkoristimo pri skupnem oblikovanju, krepitvi
in udejanjanju medpodroc¢nega sodelovanja
uporabnikov - narocnikov in  ITK-sfrokovnjakov.
Rezultat medpodrocnega sodelovanja je fako
»mocan« narocnik; mocna  strokovno-fehni¢na
poapora operativhe uporabe posameznih aplikacij
projekta in SirSe celotnega sistema MFERAC? ki
je v predstavlienem (in SirSem) okolju pripomogla
k povecanju ucinkovitosti zmanjSanju stroskov,
izbolj§anju kakovosti storitev in ve&jemu zadovoljstvu
uporabnikov, odredbodajalcev  in vodsfev
ministrstev.

Kljuéne besede: management vrednosti projekta,
nadzor proracunske porabe in proracunski cilji, up-
ravijanje Cloveskih virov, vioga projektne pisarne in
podpore uporabnikov, pomoci izvajalca(ev), javno-
zasebno partnerstvo

1 Uvod

Zivimo v obdobju hitrih sprememb, ki v mnogih

okoljih postajajo osrednje gibalo delovanja. Steviine
spremembe prinadajo velike izzive in priloznosti, ki
pa jih lahko izkoristijo le najbolj iznajdljivi in prila-
godljivi. Nove razmere v okolju so poleg podijeti
Ze pred casom pirisilile k vecji dinamicnosti tudi ze
znaten del javnega sekforja. KlasiCne organiza-
cijske strukture zaradi svoje fogosti ne omogocajo
sledenja hitrim spremembam, zato so se §tevilne or-
ganizacije in agencije preoblikovale ter v sredi§¢e
postavile projekte. Ti omogocajo hiter odziv na spre-
membe, reinZzenirstvo organizacije (reorganizacija),
izboljsanje polozaja uporabnikom storitev ter razvoj
novih izdelkov in storitev, ki jih zahteva intenzivno
sodelovanje v prostoru novih integracij (EU in NATO).
Tako so projekti postali nacin dela v stevilnih javninh
organizacijah.

Nase teza je naslednja:

Izkudnje in pristojnosti uporabnika A

+ Izkudnje in pristojnosti uporabnika B
+ izboljSanje javno-zasebnega partnerstva

=Jamstvo za: sinergijo, vecjo uspesnost,
ucinkovitost.....ter hkrati priloznost za uspesno
izvedbo novega razvojnega cikla.

Podjetje lahko doseze visjo zrelostno raven pro-
jektnega managementa le z ustreznimi spremem-
bami. Organiziranje za projekini management je
proces spreminjanja organizacijske strukture in or-
ganizacijskin procesov z namenom izboljanja pro-
jektnega managementa na ministrstvu ali agenciji.
Ta proces temelji na prenosu znanja z ravni projek-
tov na celotno organizacijo. Cilj organiziranja za
projektni management je razviti projekini manage-
ment kot infegralno funkcijo v podjefju, ki lahko
obcutno vpliva na uspesnost celotne organizacije.

" Projekt MFERAC - racunalniska podpora za izvrsevanje
proracunske porabe in nadzor doseganja proracunskih ciljev.
MFERAC = Enotni RACunovodski sistem Ministrstva za finance.

2 Sistem MFERAC - racunalniska podpora poslovnih procesov,
ki jo v osnovi tvorijo aplikacije projekta MFERAC z infegracijo
drugih aplikacij, s Cimer se $irifa krog in obseg racunalniske
podpore poslovanja proracunskih uporabnikov.
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FARTHERSTHO ZASEBHO

JAWHO
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Slika 1: Javno-zasebno partnerstvo na
medpodrocnem projektu
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1.1 Obravnavani projekt

UcCinkovito in  pregledno izvajanje kadrovskih,
financnih in raCunovodskih procesov ob uporabi
posameznih aplikacij in projekta MFERAC v celoti
odredbodajalcemomogoca, daskladnozZakonom
O izvrdevanju proracuna (ZIP-ro) pri razpolaganju
z javnimi sredstvi laZzje zagotavljajo zakonitost,
gospodarnost, upravi¢enost in namembnost
uporabe proracunskih sredstev.

Programi - aplikacije projekta MFERAC temeljijo
na dolocilih Zakona o racunovodstvu, Zakona o
izvrSevanju proracuna ZIP-ro, Pravilnika o postopkih
za izvrSevanje proracuna RS in drugih zakonov ter
vrste podzakonskih aktov (slika 2).

Pogoj za dobro strukturiran proracun je, da
uporabniki natanéno poznajo svoje potrebe in
znajo to opredeliti na ravni delitve pravic porabe.

omogoca:

= celostno obravnavo nadzora proracunske
porabe v skladu s sprejeto zakonodajo in vizijo
proracunskih uporabnikov,

= enotno “doktrino dela” in vecjo ucinkovitost
zaposlenih,

= nekdanjejavno mnenje o instituciji ali proracunski
porabi,

= boljSe nacrtovanje dela in pregled nad viri fer
zmanjSanje stroskov,

= vecjo kreativnost in kakovost dela posameznika,
skupine in proracunskih uporabnikov kot celote.

1.2 Krovna vizija projekta

Krovna vizija projekta (in sistema) MFERAC ima
vlogo uskladitve in uglasitve ciliev posameznih
organizacijskin podsistemov. S (skupno) krovno

IN IZVAJANJE

4 STROSKIDELA

IN CRUGION EBINI PREJEMKI

DRZAVNEGA PRORACUNA

EVIDENCA

—

2 KRECHTEW PRORACUNA TER
KADROVSKA _‘

,_I

2 GLAVNA KNJIGA
IN SALDAKONTI

oo

6 TOLARSKA

SIST ET ‘-.fl?[l EN JA IN DEVIZNA

OSNOVNIH BLAGRJNA
SREDSTEY T

IFRANTI
7
STANOVAN JSKI
KREDITI s sauemune

Slika 2: Aplikacije racunalniske podpore poslovnih procesov - projekt MFERAC

Aplikacije projekta MFERAC so izdelane tako, da se
posamezni podatek zajame v sistem samo enkrat
(zagotovljena konsistentnost in neredudanca),
pri vnosu se zagotavlja programski nadzor,
pooblas¢eni delavec pa lahko vidi fudi celotnho
sled dokumenta. Preveri se, ali so bila vsa sredstva
zakonito, gospodarno in namensko porabliena.

Pri- razvoju informacijskega sistema nadzora
proracunske porabe je temeljno poznavanje
procesov proracunske porabe, zahtey, kijih postavlja
poslovno okolje z zakonodajo, ter pricakovanja in
cilji uporabnikov. Ra¢unalnisko podprt informacijski
sifem je namenjen nacrfovanju, izvajanju in
evalvaciji nadzora proracunske porabe.

Tako zasnovan racunalniski informacijski sistem
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vizijo projekta MFERAC potrjujemo in dopolnjujemo
osnovne usmeritve, vodilne motive, ki uravnavajo
podsisteme MFERAC-a na strani narocnika(ov),
uporabnikov in izvajalcalev). Slednja z vecdjo
verjetnostjio od naklju¢ne povzroca razvojne
pospeske, sinergije in ustvarjalne dosezke, s tem
pa tudi strokovne in poslovne uspehe. Tudi v
danem primeru gre za projekcijo v prihodnost, ki
ima motivacijsko mo¢&, hoce biti izzivalna, jasna,
zanimiva, prepojena z vrednotami, usmerjena k
potrelbam uporabnikov in manegementa. Povzroca
ustvarjalno motivacijsko napetost in sproza proces
istovetenja zaposlenih s projektom, procesom in
organizacijo, saj gre za njegove sooblikovalce in
uresnicevalce.
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1.3 Strategija projekta

V strategiji proracunskega porabnika, naj gre za
vojsko, Solo ali drustvo, je pomembno poznavanje
uporabnikov, da lahko tocno opredelimo cilje.
Naslednja zahteva  strategije  proracunskega
porabnika je, da opusti fisto, kar ne deluje vec, sicer
lahko postane prenatrpana. Naprej je pomembno
vedeti, kakden je program storitev za dolo¢enega
uporabnika in s kak3nimi pripomocki lahko svoje
delovne nacrte izpeljemo. Brez te opreme ni
strategije. In kon&no je pri strategiji pomembno,
da zagrabimo pravo priloznost, da ujamemo pravi
frenutek, spremembo uvedemo in jo uspesno
uveljavimo.  Strategija  zavezuje  proracunske
porabnike k akciji, ki pomeni: povezovanje
poslanstva, ciljev in prave priloZznosti.

Merilo strategije so dosezki. Pri njihovem
navajanju so tudi v proracunskem porabniku ali
javni ustanovi zelo pomembni natancni rezultati
in operiranje s kvantificiranimi  kazalniki. V fem
kontekstu je treba opozarjati na zastarelo misljienje
v druzbenih ustanovah, da je specificnost v zvezi z
rezultati nekaj odvratnega, in da je pomembna le
kakovost dela.

1.4 IzhodisCa za temeljitejSo analizo
in predstavitev prispevka
lzdelava temeljitejSe analize in priprava prispevka

za strokovno javnost pomeni:
= zakljucek veclletne uporabe aplikacij projekta

MFERAC,

= pripravo na novo friletho pogodbo in s tfem
priloznost za nov razvojni cikel,

= refleksijo opravijenega dela, neresenih priloZznosti
in izzivov na spremembe,

= prikaz uspesnega medpodro¢nega sodelovanja

in  prakticnih  izkuSenj iz javno-zasebnega
partnerstva,

= oblikovanja in upravljonja podobe projekta
MFERAC,

= zahvala vrsti kolegov na Ministrstvu za finance,
Ministrstvu  za  notfranje zadeve, kolegom in
prijateljem na Ministrstvu za obramboter kolegom
v podijetjih: IXTLAN-TEAM, MAORP in RAIS,

= spodbuda svojim novim sodelavcem, da
izkoristimo  prednost dobrega ravnanja pri
uvajanju projekta MFERAC na viadni agenciji
- VRS - Logistika in §irSe pri drugih proracunskih
uporabnikih.

2 lzvajanje projekta in priprava na
nov razvojni cikel

Oblikovanje in  uvajanje sistema  projektnega
vodenja v administraciji (javni ali drzavni upravi)
pomeni poseben izziv in prinasa vrsto tezav zaradi
prepletenosti ali povezanosti rednega poslovnega
procesa in sistema projektnega vodenja. Izpostaviti
je freba ohlapno projektno organizacijsko strukturo,
tfogo zakonodajo in uradniska pravila glede
fleksibilnosti organizacijske strukture in informacijsko

A7 POREDITVE

Zadovoljivo

Komaj zadovoljivo

STROJNA
OPREMA

PLACEYANJE BLAGA
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7~

STRATESKO
NAGRTOVANE

KONTROLING

NADZOR DOSE GANJA
PRORACUNSKIH CILJEV

Slika 3: Gradniki razvoja in nadzora ITK projekta
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neobladovanje  klju¢nih  virov -  zaposlenih
(projektnin  vodij,  strokovnjakov, podpornega
osebja), z vsem njihovim znanjem, pristojnostmi,
izkusnjami in ambicijami.

Predstavljene cilje in nacela dosegamo z ob-
likovanjem (ter nacrtovano nadgradnjo) instfituta
»mocnega« naroc¢nika, udejanjanjem opredeljene
vizije, strategije in kljucnih ciljev ter izbiro izvajal-
cev. Vse navedeno povezujemo z dejavnim komu-
niciranjem z vsemi javnostmi (od (so)narocnikov,
lastnikov in skrbnikov procesov, tehni¢nega osebja,
uporabnikov ter na drugi strani z pogodbenimi izva-
jalci) in ne nazadnje z izvajanjem ustrezne strategije
obvladovanja tveganj (slika 3).

2.1 Cilji (nadaljnjega) razvoja
medpodrocnega sodelovanja

Posebna skrb pri uvajanju, dopolnjevanju in inte-

graciji projekta v sistem MFERAC na MO in 3irse je

s ciliem v uspednem in ucinkovitem informacijskem

sistenu  nadzora proracunske porabe, v okviru

medpodrocnega sodelovanja, je namenjena

naslednjim merilom:

= Uporabnost - Cas ucenja programske resitve
mora biti kratek. Trud, ki je potreben za
razumevanje dela programa, mora bifi &im
manjsi; odpor do novosti pogosto ni majhen
- uporabniki zelijo videti konkretno uporabnost in
prihranke.

= Funkcionalnost - Program mora podpreti celoten
operativhotehnicni in administrativni postopek.
Modularna  zasnova  pozneje  omogoca
vgradnjo dodatnih  modulov ali  dopolnitev.

Programska podpora omogoca tudi kakovostno
izobrazevanje zaposlenih, preprosto vkljucCitev
v sedanjo racunalnisko podporo proracunske
porabe ter povezljivosti z drugimi orodji za
izdelavo analiz in strateSko nacrtovanje.

= Lastnosti povezane z vzdrzevanjem - Modularna
zasnova  programa  omogoca  preprosto
dograjevanje in  spreminjanje v skladu s
strokovnimi spoznaniji in aktualno zakonodajo.

= Zanesljivost - Program mora delovati zanesljivo,
Stevilo manj pomembnih napak pa mora biti
tako majhno, da uporabnik nemoteno opravi
delo v zvezi z dokumentiranjem; tako v centrali
kot na lokacijah.

Tako zasnovani podatkovni model in dograjeni
informacijski sistem MFERAC je namenjen uporab-
nikom v strokovnih sluzbah in nadzornih oddelkih,
visiemu in najvi§iemu managementu ministrstev ali
proracunskin uporabnikov. Poleg tega isti sistem v
doloc¢enih funkcionalnostih uporabljgjo tudi nad-
zorne institucije, predavatelji v procesu usposo-
blianja in analitiki v strateSkem managementu pri
oblikovanju obrambnega nacrta.

2.2 Uvajanje projekta

Posebna skrb pri uvajanju projekta MFERAC je
bilo namenjena nacrtovanju dejavnosti, obliko-
vanju mejnikov, etap, saj so bili poleg koordina-
torja projekta vsi sodelujoci v projektnih timih frdno
v posameznih (fukcijskih) organizacijskin enotah.
Vse nacrte njihovih predvidenih nalog in opravil v
projektu je moral usklajevati koordinator z njihovimi

Aplikacije

Naloge:

1. faza
0s I
TDB  § - 1 — ] |
7\ |
STK
[Femuniracs | }ﬁJ EMNINE |

Slika 4: Shema nacrta uvajanje projekta MFERAC
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nadrejenimi. Ko je Slo za kriticne focke in izredne

obremenitve ter njihovo polno zavzemanje v pro-

jektu, si bili potrebni usklajevanje, prepriCevanje in

pogajanje vse do ravni kabineta ministra (slika 4).
Prikazani nacrt dejavnosti (eden od mnogih)

je bil predmet usklajevanja in tehtanja kriticnih el-

ementov - le v fem se razlikujeta dobro in slabo

ravnanje. Ena od oblik, ki smo jo uporabili pri evi-

dentiranju, izmenjavi in oblikovanju potreb uporab-

nikov, so bili tudi informativni dnevi za predstavnike

kljucnih uporabnikov. Usklajene potrebe in njihova

prednostna naloga so vodilo pri pripravi na nov raz-

vojni cikel, pri katerem so temeljni robni pogoji:

= zagotavljanje ZAKONITOSTI - prilagajanje
racunalniske podpore novostim na
zakonodajnem podrocju;

= zagotaviljanje VARNOSTI - uporaba zanesljive
baze podatkov in varnostnih protokolov, ob tem
pa izobrazevanje, usposabljanje in registracija
uporabnikov ter spremljanje dela z aplikacijami;
PO prenehanju uporabniskih pravic pa odjava iz
sistema;

= zagotavijanje UCINKOVITEGA UPRAVLJANJA
Z VIRl - dopolnjevanje posameznih modulov
na zahtevo uporabnikov in uc€inkovito uporabo
posameznih aplikacij v vseh njenih elementih,
kar zahteva natancen vnos podatkov, sprotno
dopolnjevanje in njihovo popravijanje ter tudi
izvoz podatkov v druga orodja in tabele;

= zagotavijanje SLEDLJIVOSTI IN PREGLEDNOSTI
- izpolnjevanje robnih pogojev, ki jih zahteva
procesni;

= zagotavljanje TEHNOLOSKEGA RAZVOJA
- zagotovitev sodelavcev za izvedbo nalog,
evidentiranje in  analizo razvoja tehnoloske
opreme in razvojnih orodij ter nenazadnje tudi
posodabljanje strojne opreme;

= zagotavljanje  MOBILNOSTI -  zagotovitev
tfehni¢nih pogojev za uporabo aplikaci iz
oddaljenih nestacionarnih lokacij.

2.3 Razmerje med narocnikom in
izvajalcem

V konkretnem primeru gre za vecletni operativno-
razvojni projekt, katerega koncni izdelek je ze vrsto
let delujoci sistem MFERAC, ki je letos pred zacetkom
novega razvojno-vzdrzevalnega cikla. Dani prim-
er sodi v okvir javno-zasebnega partnestva na
podrocjih razvoja, implementacije, vzdrzevanja in
stalnega dopolnjevanja sistema.

Iz veclletnih izkuSenj projektinega manage-
menta obravnavanega ITK-projekta izpostavljamo
naslednje vsebine, ki so (bile) odlocujoCe za dose-
danje uspedno vecletno operativno uporabo in
odlo¢enost za nov razvojni cikel:
= Stalno spremljanje napredka in osvezevanje

nacrtov ter poroCanje o napredku. Zato je

pofreben mocan narocnik, ki lahko prepozna
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vse potrebe narocnika (in klju¢nih uporabnikov)
fer drugih vplivnih subjektov (npr. drugih
ministrstev, [T-podjetij na trgu, novih morebitninh
uporabnikov). Moc¢an narocnik omogoca fer
lahko spremlja ambiciozne in zavzete izvajalce,
sicer jih onemogoca pri razvoju.

= Opredeliena vizija, ki jo s Siritvijo kroga
uporabnikov  in spremembami ustrezno
dopolnjujemo. Njeno uresniCevanje poteka
k podpori poslovnim procesom uporabnikov
(sonarocnikov) pri optimalnih stroskih in vecanju
vrednosti za narocnika v primerjavi z zamenjavo
programske podpore (z drugimi izdelki). Vizija
naj skupaqj s strategijo povezuje narocnika(e)
z uporabniki prek izvajalcev - taka zveza je
jamstvo za uspeh in nadaljnji razvo;.

= Zagotavljanje mocne, jasne in ucinkovite
strategije, ki naj se kaze v popolnitvi fimov, ki pri
izvajanju nalog delujejo v ozracju strateSkega
razmisljanja, ko se od vseh sodelujocih zahteva
preseganje obicajnih delovnih vzorcev. Vrsta
sodelujocih izvajalcev je pomembno prispevala
k temu poemembnemu segmentu projekino-
procesnega vodenja velikega medpodrocnega
projekta.

= Poudarjena vioga managementa vrednosti
projekta - dosezena raven implementacije,
obseg uporabnikov in pridobliene izkudnje
pomenijo novo vrednost v okviru projekta
in celothega kroga uporabnikov - javnega
sektorja. Da bi uspehi projekta za narocnika in
uporabnike pomenili vrednost tudi v prihodnje,
morajo zadovoljevati njihove potrebe in zahteve,
zato bomo Se naprej namenjali del casa
nacrtovanju, ustvarjanju in analizi realiziranih
vrednosti.

= Nudenjepomoci(Helpdesk)sstraniizvajalcalev),
fehnicna in vsebinska pomoc¢ skrbnikov aplikacij
pri proracunskih uporabnikih. V nasem primeru
gre za D&H Desk (Development and Help desk),
ki skrbi za nemoteno operativno delovanje
in sooblikuje predloge za dopolnitve - razvoj
aplikacij. Ravno medpodroc¢no sodelovanje je
pripomoglo, dasmo v tem, pogosto najsibkejsem
Clenu udejanjanja [TK-projektov popolnili vse
potrebno znanje in odgovorne posameznike.

Predmet predpriprave in poznejSega narocila bo
nova vecletha pogodba, ki bo na podlagi izkusen;
prinesla:
= mocnega narocnika, ki bo v danem primeru

predstavljal skupino od formalnega narocnika

in predstavnikov klju¢nih uporabnikov aplikacij
informacijskega sistema; plod Ze veclletnega
formalnega in neformalnega medpodrocnega
sodelovanja;

= opis narocCila, ki bo vkljuceval tehnolo$ko in

vsebinsko prenovo sistema, zdruzevanje z

drugimi aplikacijami zunaj sistema ter Casovno
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razseznost;

= vedji poudarek na obladovanju implementacije
novosti - manj novih izvedb s podrobnej§imi in
celovitejsimi testiraniji;

= vedji nadzor in varnost informacijskega sistema;

= polna, samostojna operativna uporaba vseh
aplikacijin s fem

= (iz)popolnjen razvojno-operativni
(slikab).

HELP desk

Analiziramo moznosti, da v okviru naslednjega
razvojnega cikla  operativno-razvojne  uporabe
racunalniskega  sistema  MFERAC  pospesimo
dinamiko tehnoloske in  vsebinske prenove
racunalniske podpore, ki je predmet dela v projektu
(in predmet obravnave v prispevku). Podana je
bila tudi Ze pobuda za kandidiranje za Evropska
sredstva. Ob jasni opredeliti ciliev in prednostnih
nalog se zavzemamo, da se v projekino skupino
vkljuCita domaci (najucinkovitejsi) podjetji na
podocju e-poslovanja, s pomocjo katerih bi poiskali
Se eno evropsko podjetje in skupaj kandidirali za
evropska sredstva. Naslednja zanimiva priloznost se
kaze v promociji nasega projekta v okviru Evropske
unije ter na drugi strani pri posredovanju elementov
projekta v tretje drzave; v skrajni obliki kot donacijo
v drzavah Pakta stabilnosti.

3 Od projekinega vodenja prek
medpodroénega sodelovanja v
procesno vodenje

Na nobenem podrocju niso razlike med gospodar-
skimi in druzbenimi ustanovami tako velike kot pri
vodeniju ljudi in pri urejanju medsebojnih odnosov.
Placilo Zze v podjetjih ni edina motivacija, v druzbenih
ustanovah pa je Se toliko bolj pomembno, da je us-
peh vsakega posameznika dovolj razviden (napre-
dovanja, pohvale, dopusti). S splefom mehkega in
frSega managerskega pristopa smo navdusili Sirsi
krog naprednih uporabnikov, lastnikom procesom
smo ponudili potrebno podporo, z raznimi oblikami
zahval, delovnih sreCanj, poslovnih konferenc in vrs-
to predstavitev smo obvladovali notranjo in zunanjo
javnost. Gradili in dopolnjevali smo koncept, v ka-
tferega so vsi prispevali svoj del - bil je tudi njihov.
V&asih zelo njihov, in kot svojega so upostevali; fudi
s pomankljivostmi (v prehodnem obdobju).

Merila smo pogosto oblikovali na razsirjenih, do-
bro pripravljenih sestankih in spremljajocih pogajan-
jih. Na vse nacine smo se frudili presegati razmerje:
mi in oni; in kadar smo te meje zabrisali, smo bili le mi.
Skupina, projektni, druzba, ki si je postavijala visoke
cilie in z vrsto zelo prizadevnih gasila pozare (zamu-
janje ali odpravljanje napak). Tako nam je v okviru
udejanjanja projekta in uvedbe posameznih ap-
likacij v operativho uporabo dobro uspelo uveljaviti
procesno izvajanje projekta in tudi samo procesno
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Slika 5: Udejanjenje racunalniske podpore

marec 2006

STROKOVNI PRISPEVEK

33



Projektna mreza Slovenije

vodenje fina¢nega, racunovodskega in kadrovske-
ga procesa (pred tem so bile to posamezne funk-
cije).

Prehod iz funkcijske v procesno organiziranost
(vodenje) smo udejanjili z izvajanjem vecletnih
projektov. Takrat projekti in danes procesi so bili
uspesni predvsem zaradi najmocnejSega cClena,
ki je (bil) hkrati gonilo dopolnjevanja in nadgrad-
nje; ta najmocnejsi Clen pomeni medpodrocno
sodelovanja. Nosilec in klju¢ni poganjalec tega
sodelovanja je bilo Ministrstvo za finance; poose-
blieno v vodstvu projekta. Obseg nalog, zahtevnost
ciliev, hudi casovni pritiski so bili razlogi, da smo po
ugotovljenih potrebnih virih iskali ustrezne resitve in
pristope.

Podpora procesov odlocanja in poveljevanja
v obravnavanem proracunskem  (u)porabniku
pomeni podpora vodstvu PU§ja za ucinkovito
delovanje organizacije - izvajanje njene dejavnosti.
To zahteva ¢im bolj popolno in enakomerno izrabo
zmoznosti in virov organizacije. Razvoj, oblikovanje
in nato sodelovanje pri testiranju programiranih in
uvajanih modulih ter aplikacijah racunalniske pod-
pore poslovnin procesov smo izvajali s pomocjo
projektnih skupin. Po udejanjenju racunalniskin ap-
likacij v operativho uporabo smo pristopili k proces-
ni podpori navednih nalog, saj gre za delo na op-
erativho-razvojnem projektu - sistemu, ki gre Ze v
fretji razvojni cikel (prenova in dopolnitev izvajanja
ali raCunalniske podpore poslovnih procesov in tudi
fehnolosko prenovo racunalniske podpore).

3.1 KljuCni dejavniki uspeha

Posebna skrb je bila in je e vedno namenjena iz-
biri kljucnega dejavnika uspeha udejanjanja pro-
jekta - Cloveskim virom in odgovornemu ravnanju
z njimi. Skrb za klju¢nega sodelavca se je izrazala v
pogostem komuniciranju z vsemi javnostmi, rednimi
sestanki ter obiski pri posameznikin in pri njihovih
nadrejenih (slika 6).

Glgyzic
Proczs

Slika 6: Ljudje - kljucni dejavniki uvajanja in razvoja
projekta
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V nadaljevanju je predstavljeninh nekaj kljucnih
vlog - izvajalcey, njihovo poslanstvo ali odgovornosti
in pristojnosti, kar je opredelieno s posebnim
sklepom.

Koordinator projekta MFERAC usklgjuje delo
med MF in posameznim ministrstvom fer tudi
med posameznimi Clani projekta, ki so doloceni
s fem sklepom. Prek koordinatorja poteka vsa
komunikacija z MF in zunanjimi izvajalci projekta
MFERAC razen v primeru nujne pomoci. Koordinator
projekta posreduje na MF ali zunanje izvajalce
vse zahteve ali predloge v zvezi s projektom,
sproza postopke narocanja novih zahtev, ki jih
posredujejo strokovni nosilci nalog ali drugi Clani
projektnih skupin, doloCeni v tem sklepu. Nacrtuje
ali sprejema zahtevke za vkljuCevanje uporabnikov
in pri tem sodeluje s tehnicnim vodjem, ki izpelje
zahtevke do uresniCitve. Skrbi za usposabljanje
novih uporabnikov aplikacij projekta MFERAC.

Namestnik koordinatorja sodeluje pri usklajevanju
nalog in nadomes$ca koordinatorja  projekta
MFERAC na MO med njegovo odsotnostjo.

Tehni¢ni vodja projekta skrbi za tehni¢no podporo
in usklajuje delo med skrbniki posameznih nalog
- fehni¢no podrocje. Organizira pripravo delovnih
postaj za delo s posameznimi aplikacijami projekta
MFERAC na podlagi izpolnjenih zahtevkov. Tehnicni
vodja projekta MFERAC oblikuje informacijsko-
tehni¢ne analize ter predloge za strojno in
komunikacijsko opremo projekta v sodelovanju s
koordinatorjem.

Skrbniki poslovnih funkcij in procesov; ena od
prednostnin nalog je uvajanje in kreiranje tistih
funkcionalnosti sistemna MFERAC, ki pripomoejo k
odpravi ugotovljenin nesklanosti.

Strokovnivodja za zagotavljanje sistemske podpore
projekta MFERAC daje vso podporo tehniCnemu
vodji projekta ter tudi koordinatorju vodenja projekta
MFERAC.

Administrator podatkovnih baz skrbi za postavitev
baz in za vsako spremembo, ki jo je o postavitvi (ob
novih izvedbah nalog) navedel zunanji izvajalec
posameznih nalog projekta.

Strokovni nosilec za oblikovanje in dopolnjevanje
varnostnega protokola ter za zagotavljanje
varovanja podatkov v okviru projekia MFERAC
sodeluje v skupini za zagotavljanje varovanja
podatkov.

Skrbniki procesov so odgovorne osebe na podrocju
procesnega vodenja procesov, ki so v njihovi
pristojnosti.
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Strokovni nosilec posameznih nalog usklajuje
posamezne skrbonike naloge (Ce jih je vel) in skrbi
za uskladitev zahtev, ki jih podajo posamezni skroniki
nalog ali predstavniki uporabnikov. Zbira predloge
dopolnitev in sprememb od skronikov naloge.
Posreduje zahteve za odpravo napak koordinatorju
ali njegovemu namestniku. Sodeluje s skrbnikom
naloge, ki tehnicno pokriva nalogo, tehnicnim
vodjem projekta ter koordinatoriem projekta ali
njegovim namestnikom. Ce naloga nima skronika,
potem delo skrbnika prevzame strokovni nosilec.
Sodeluje tudi pri festiranju izdelanih programskinh
reditev ali predlaga udelezbo skrbnikov posameznih
nalog, ki pokrivajo podrocje.

Skrbnik posamezne naloge vsebinsko pokriva
podrogje, ki ga obsega naloga. Ce je pri nalogi
doloc¢enih vec skrbnikov, je v nadaljevanju sklepa
zapisano podroc¢je, ki ga skrbnik pokriva. Svoje
pripombe in predioge poda strokovnemu nosilcu
posamezne naloge.

Skrbnik posamezne naloge (tehni¢no podrocje)
skrbi za nemoteno delo uporabnikov (fehnicno
podro¢je). Sodeluje s strokovnim  nosilcem
naloge in koordinatorjem projekta ali njegovim
namestnikom. Uporabnike obve$ca o spremembah,
izvaja distribucijo novih verzij in o tem obvesti
uporabnike. Uporabnikom dodeljuje pravice za
delo s posamezno nalogo na podlagi zahtevka.
Uporabnikom nudi pomocg, v primeru nujne pomoci
se lahko obrne neposredno na zunanjega izvajalca
in o fem obvesti koordinatorja ali njegovega
namestnika.

Namestnik strokovnega nosilca v odsofnosti
strokovnega nosilca opravlja enake naloge kot
strokovni nosilec, ki mu namestnik pomaga pri
opravljanju nalog.

Namestnik skrbnika v njegovi odsotnosti opravija
enake naloge. Skrbniku tudi sicer pomaga pri
opravljanju nalog.

Uporabnik(i) nalog projekta na podlagi podpisanih
zahtevkov dobijo pravico do izvajaja informacijsko
podprtih funkcij poslovnega procesa. Uporabnik
uporablja racunainiske aplikacije v skladu z
navodili in dodeljenimi pravicami ter se udelezuje
izobrazevanja za uporabnike. Skroniku posamezne
naloge - tehni¢no podrocgje javlja napake razen v
primeru nujne pomoci, se lahko obrne neposredno
Nna zunanjega izvajalca. Strokovnemu nosilcu ali
skrbniku posamezne naloge - tehni¢no podrocje
podaja predloge za dopolnitev posamezne
naloge.
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3.2 Prednosti in nevarnosti
procesnega vodenja

Pri procesnem vodenju - nadzoru dopolnjevanja,
nadgradnje in nadalinega razvoja racunalniske
podpore (projekta in sistema MFERAC) se
sreCujemo s problemi odgovornosti in pristojnosti
vodij projekinin timov, udelezencev timov in e
posebej specificnega polozaja koordinatorja in
namestnika(ce) projekta MFERAC. Gre za dvojnost
nadzora, saj ima izvajalec - delavec v projektnem
fimu (vklju€en v procesno organizacijo) dva vodja.
Vodja po organizacijski strukturi, z drugo besedo
bi lahko rekli primarni vodja, in vodja procesa. Pri
tfem se velikokrat vodja procesa (na stopnji do
operativhe uporabe posamezne aplikacije je bil se
klasicni projektni vodja) pocuti nemocnega, saj je
odvisen od primarnega vodja. Ugotavljomo, da je
(bil) klju¢ uspeha v:
= ustrezni poslovni kulturi;
= visokinh poslovnih in osebnostnih  vrednotah
sodelujocih;
= pristojnosti posameznih kljucnih izvajalcih in
= ucinkovitem komuniciranju na vseh stopnjah
izvajanja procesa ter nenazadnje
= §iroki in odlo¢ni podpori najvi§jega vodstva.

Tveganje, kinam ga je doslej uspelo obviadovati,
pa je preozko gledanje podroc¢ja, ki ga zelimo z
informatizacijo - racunalnisko podporo pokriti. Pri
razvejani organizacijski strukturi se pojavi problem
ozkih pogledov vodstva (in tudi podrejenih),
znano vrti¢karstvo. Premagovali smo parcialne
interese in z raznimi takticnimi pristopi pripomogli,
da smo obvladovali §irso sliko - celotno podporo
poslovnih procesov z vrsto posebnosti in njihovimi
prednostnimi  nalogami. Ob tem smo socasno
oblikovali odgovore in usmeritve na vprasanja glede
obsega informatiziranja posameznega poslovnega
podrocja. Iskali smo pot, ki je nevernim Tomazem v
ustrezno kratkem Casu pokazala pozitivne ucinke ali
gospodarnost informacijskih resitev.

Pri razvoju pa je treba vedno imeti pred seboj
dejstva, daje zgradnjo in dograditvamiracunalniske
podpore treba slediti vecdji ucinkovitosti poslovanja,
zmanjSanju strokov, stabilni operativni uporabi,
izboljanju kakovosti storitev in veCjemu zadovoljstvu
uporabnikov in informiranju vodstva.

3.3 UCinek na izboljSanje kakovosti
poslovanja

Racunalnisko podprt informacijski sistfem nadzora
proracunske porabe pripomore k zagotavljanju
potrebne informacije za odlo¢anje (o doseganju
proracunskih ciliev, porabljenih in prostih sredstvih,
rezultatov na podrocju proracunske porabe). Ob-
likovani podatkovni model in njegova vkljucitev v
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sedanjo rac¢unalnidko podporo proracunske po-
rabe bosta pripomogla k povecanju uspednosti
institucije s pravocasnimi in pravimi informacijami
za odloc¢anje. Ob zmanjSanju porabe ¢asa za pri-
dobivanje pravih informacij in vecja stopnja njihove
zanesljivosti bomo povecali zadovoljstvo najvisjega
vodstva.

Z nadgradnjo informacijske podpore oblikujemo

BONRIO IZWEDLI NAL

Slika 7: Temelina vpprasanja predstojnika/povelinika pri
upravijanju z viri

orodje, ki odgovornim predstojnikom proracunskih
porabnikom omogoca zakonito, gospodarno,
upraviceno in namensko porabo proracunskin
sredstev (slika 7).

3.4 Izvirnost resitve uvajanja
projekta
lzvirnosti uvajanja projekta:

= bogafo medpodrocno sodelovanje, ki Se
pridobiva pomembnost, odgovornost in vpliv;

KOMUNIKACIJA mgﬁ; @
Z JAVNOSTMI . A

Slika 8: Zahvala - del komunikacije s klju¢nimi nosilci
udejanjanja projekta
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= procesno vodenje projekta;

= posebna oblika podpore uporabnikom z izredno
usposoblienimi tehnicnimi skrboniki posameznin
aplikacij in integracij z drugimi aplikacijami;

= oOblikovanje in upravljanje podobe projekta;

= veliko komuniciranja z notfranjimi in zunanjimi
javnostmi.
Del navedenega je mogoce razbrati tudi iz

prikazanega dokumenta (slika 8).

4 Sklep

Na uspeh projektov v okviru medpodrocnega
sodelovanja vpliva vrsta kriticnih dejavnikov. Ko
govorimo o zelji stopiti na pot lizbonske strategije,
naj omenimo e pomembne dejavnike, kot so: ja-
sna strategija, mocan narocnik s podporo uporab-
nikov, obvladovanje stroskov projekta, kakovosten
(informacijski) sistem za obvladovanje sprememb,
razvoja, vzdrzevanja in testiranja. Kljucni ostajajo
ljudje. Nikoli pa, tudi v Evropski uniji ne, brez ZKP
(zdrave kmecke pameti). Brez tega je lahko dinami-
ka prava, ucinkovitost velika, smer pa zgreSena ali
koncni izdelek neustrezen glede na spremembe,
katerih del smo.

Z vpeljavo racunalniske podpore poslovnim
(finan¢no-racunovodskin in deloma kadrovskih in
logisticnin) procesom - projekt MFERAC, smo za-
dostili zakonodaji in predpisom, redili vrsto zahtev
uporabnikov, ob tem pa obcutno izboljsali nase
poslovanja kot tudi varnost poslovanja. Pred nami
SO nove spremembe in zatem nove priloznosti. Na
podlagi izkusenj na predstavljenem [TK-projektu,
v danem dinamicnem okolju predlagamo nekaj
reditev za boljSe obviadovanje [TK-projektov:
= intenzivnej§e medpodro¢no sodelovanje, ki

mora imeti oporo in spodbudo z vrha ministrstev

ali agencij,

= izvedba poslovnih sreCanj - npr. poslovnih
konferenc, na katerih je priloznost za zaklju¢eno
analizo sodelovanja narocnika-uporabnikov in
na drugi strani narocnika (javni sektor) - izvajalci

(podjetja - zasebni sektor),
= pofrjevanje prednostnin dopolnitev ITK-projekta

na podlagi managementa vrednosti projekta:;

femu nagj sledijo tudi dopolnjevanje vizije,
strafegije in usposabljanja uporabnikov,

= zmanjSevanje pogostosti  novih izvedb in
povecana skrb testiranju,

= komuniciranje z vsemi gradniki in uporabniki ITK-
projekta.

= pozornost na nagjSibkejsi Clen v projektu; ta
pogosto pomeni raven vrednosti, ki jo zaznavajo
dolo¢ene notfranje in zunanje javnosti.

Konkretnejda predstavitev teh in drugih priporodil
bo podana v okviru same predstavitve; npr. bolj
natancna opredelitev viog udelezencev projekta,
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elementi managementa vrednosti projekta na op-
erativno-razvojnem [TK-projektu in viogi projektnega
managementa pri pogajanju za dodatne vire.

V zadnjem Casu je na podrocCju PPP opaziti
prelomen porast politicne podpore, ki mora ze
v prvem (optimistiCnem) obdobju z ambicijami
odgovornih akterjev v ITK dobiti konkretne zglede ali
primere, ki bodo v funkciji dobrega ravnanja.
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Dileme pri oblikovanju projektne organizacijske strukture

Renato Golob

Pro svetovanje, Renato Golob s.p., Spodnji Rudnik /17, 1000 Ljubljana

e-posta: pro.svetovanje@ss.net

Eden najvedijih pretresov, ki se v podjetju zgodi med
uvajanjem projektnega vodenja, je neposredno
povezan s spreminjanjem organizacijske strukture.
Dosedanji ¢lani uprave, poslovodstva in podobni
pogosto tezko sprejmejo novinca, med drugim tudi
zafo, ker se jih lotfeva obcutek, da prihaja oseba, ki
bo vsaj do neke mere zmanj$ala njihovo dotedanjo
moc¢ in vpliv. Najbolj$a resitev v danem tfrenutku je
torej prekinitev postopka, kar pomeni, da vse ostane,
kot je bilo, torej brez sprememb (Eeprav vemo, da
SO prav nenehne spremembe temeljni generator
napredka ali razvoja, ki zagotavija dolgorocno
konkuren&nost). Ce manever ne uspe in generalni
ali glavni direktor vziraja pri prvotni zamisli, obstaja
nadomestna resitev: zakaj Siriti upravo ali celo
zaposliti novega ¢loveka. Vse predvidene naloge v
sistemu projektnega vodenja lahko prevzame eden
od njenih &lanov.

PODJETJE : PROJEKTNO VODENJE

Pojma podjetie in  projekino vodenje lahko

pove’emo na mnogo razlieninh nacinov. Ce se

osredotocimo na vprasanje, kako zelo je v slovenskin

podjetjih navzoce vodenje projektov ali projektno

vodenje, lahko ugotovimo, da:

= posamezna podijetja (v mislih imam predvsem
vodstva podjetij) projektnega vodenja sploh ne
poznagjo,

= druga ga pozngjo, a menijo, da ga ne
potrebujejo,

= trefja ga prav tako poznajo in ga ravno zaradi
fega ne Zelijo uporabljati,

= Cetra, kirazglasajo, da delajo projektno, v resnici
pa sploh ne vedo, kaj to je, in

= peta, ki njegove prednosti tudi v resnici s pridom
izkoris&ajo.

Medtem ko prve S§firi kategorije za nadaljnje
razmisljanje niso pomembne, v zadnji opazimo dva
vzorca ali obliki implementacije:

» izvajanje delnih projektnih ciklov v loCenih in
nepovezanih mikrosistemih, organiziranih znotraj
posameznih poslovnih funkcij ali proizvodnih
obratov (v nadaljevanju tudi: obrati) ali,

= kot enoten multiprojekini sistem na
celotnega podijetja.

ravni

Poleg tega, da najpomembnej$e razlike obeh
nacinov zasledimo predvsem pri obsegu kon&nih
dosezenih rezultatov ali ucinkov, jin je mogoce pov-
sem jasno opaziti tudi v strukturi potrebne projekine
organizacijske strukture.
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Za popolno razumevanje dogajanja v navedenih
razlicicah je treba natancneje pojasniti naslednji
izhodisci. V podjetjih, v katerih uporabljamo
projektno vodenje, zaposleni poleg rednih del in
nalog (sistema rednega poslovanja) opravljajo tudi
dela v sistemu ali vec sistemih projektnega vodenja.
Zaradi tega govorimo o funkcijski organizacijski
strukturi na eni in projekini organizacijski strukturi na
drugi strani. Slednja je lahko delno profesionalna,
vecinoma pa je fiktivna ali za¢asna, saj obstaja
le med pripravo in izvedbo posameznih projektov.
Akfiviranje projektnih  ciklov ni mogoce brez
zagotavljanja potrebnih virov (kijih zagotavlja sistem
rednega poslovanja), povecevanje konkuren&nosti
ali reditve posameznih problemov pa so koncne
posledice izvedenih projektov (ki so rezultati sistema
projektnega vodenja). Oba sistema torej povezuje
ista usmeritev: zagotoviti, da bo podjetje v prihodnje
delovalo $e bolj uspesno, da bodo proizvodi ali
storitve §e bolj kakovostni in cenejsi ter da bodo
kupci $e bolj zadovoljni.

Poenostavljeno je vsak projekini cikel sestavljen iz
priprave, izvedbe in zaklju¢ka ali predaje dosezenih
rezulfatov  koncnim uporabnikom. Projekta ni
mogoce zaceti izvajati, Ce ga pred tem ni odoboril
ali poftrdil subjekt z ustreznimi pooblastili lastnika.
Zaradi tega je postopek predstavitve in potrievanja
predloga projekta zelo pomemben korak, ki pa
ga odgovorni, ki imajo pooblastila za odlocanje,
pogosto ne razumejo v celoti. Ne glede na vsebino
projekta s predstavitvijo predloga vodja projekta
vedno sporoc¢a enako vsebino: Na opisani nacin,
v predlaganem roku, s predvidenimi stroski ... lahko
re§imo nalogo fer zagotovimo predstavijene ali
zahtevane ucinke.Z odobritvijo predlogaodgovorna
oseba sprejemain potrjuje celotno vsebino osnovne
projektne dokumentacije ali zagonskega elaborata
fer vodji projekta predaja absolutna pooblastila
za samostojno vodenje, odloCanje, delegiranje in
izvajanje nalog. Tako se med frajanjem in v zvezi z
izvajanjem projekta odpoveduje mogodci funkcijski
nadrejenosti. Ob tem je treba poudariti tudi, da
opisano stanje velja le, dokler vodja projekta pri
izvedbi v celoti uposteva potriene nacrte (ki so
predstavljeni v predlogu projekta) ali:
= ne predvidi tezav, ki bi lahko povzrocile
prekoracitev predvidenega casa ali predvidenih
in potrijenih stroskov, njihovo reSevanje pa
presega pooblastila vodje projekta,
= je problem, katerega reSevanje zahfeva nujno
spreminjanje potrenih nacrtov, ze nastal.
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V obeh navedenih primerih vodja projekta na
dogovorjen nacin pooblastiia za odlocanje o
reSevanju problema in o nadaljevanju izvedbe
prenasa na ustrezno raven odlocanja.

PARCIALNO VODENJE PROJEKTOV

Za tak$no vodenje projektov je znacilna izrazita
moc¢ direktorja obrata, v katerem in za katerega
izvajamo projekt - ne le na vsebinskem, temvel
tudi na sistemskem podrocju. Ceravno se postopki
potrjevanja projektov  koncujejo v upravah,
poslovodstvih ali celo na skupscinah podjetij, jih
za trajanje celotnega projekinega cikla dolocajo
omenjeni direktorji. Zaradi fega je pogosto mogoce
opaziti izrazite razlike v mikrosistemih vodenja
projektov, ki nastanejo v istem podjetju med
posameznimi obrati. Ne le na ravni usposobljenosti
projektnega sodelavca ali v postopkih, temvel
fudi v razvoju projektnega vodenja, v dosezenih
rezultatihn na podrocju projektov in v daljfem
casovnem obdobju, posledi¢no tudi v dosezenih
poslovnih  uspehih.  UspeSnost  posameznega
obrata je torej v celoti odvisna od usposobljenosti,
ambicioznosti, priljublienosti in uspednosti direktorja.
Kakor se zdi opisani polozaj na prvi pogled pravilen
in sprejemljiv, povzroca vodstvu podjetja precejsnje
tfezave. Razvojno odstopanje posameznega obrata
v verigi ni produktivno in tudi ne koristno.

Drugi temeljni problem je tezavno vkljuCevanje
strokovnih sodelavceyv iz drugih obratov, vsaj vsako
sodelovanje pri izvedbi projekta za druge direktorje
pomeni skrajevanje delovnega casa, ki ga imajo
zaposleni na voljo za opravljanje rednih del in
nalog. Prav tako je zelo tezko prenasati dvojno
podrejenost ali dopustiti, da postane zaposleni,
Ceprav le zacasno, podrejen e komu drugemul.

Med uvagjanjem projektnega vodenja vodstva
podjetij pogosto odlocitve o delnem oblikovanju,
ki vsebuje prej omenjeno moc in vpliv direktorjev
fer popolno podrejenost zaposleninh (fako na
funkcijskem kot projektnem podrocju) utemeljujejo
s tezo, da je to najboljsa resitev, saj nihce izvajanja
dejavnosti  poslovne funkcije ali proizvodnega
obrata ne pozna bolje kot oni, neposredna
podrejenost pa zagotavlja uveljavijanje njihove
volje, ki je vsekakor vedno usmerjena v napredek,
razvoj in izboljSanje delovanja. Trditev je skregana
z osnovno logiko delovanja projektnega vodenja
in jo lahko zagovarja le tisti, ki ne razume pomena
osebne odgovornosti, prav tako pa ne viog
posameznih subjektov projekine organizacijske
strukture. Direktor ima priloznost in  dolznost
posredovati ali zahtevati spremembe predioga
projekta za Casa predstavitev, usklajevanj in
dopolnjevanj. Ko je projekt potrjen, mora biti vodja
projekta pri vodenju popolnoma avtonomen, kar
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pomeni da naloge vodenja opravlja samostojno
in za odlocitve sprejema vso osebno odgovornost.
Vsako vmesavanje v delo vodje projekta ali celo
odloC¢anje namesto ali mimo njega, najpogosteje
pod krinko velike skrbi, dobronamerne pomoci ali
mnenja o svoji vsevednosti in nenadomestljivosti,
vodi v izkrivljeno situacijo, ko direktor obrata postane
vodja projekta, vodja projekta pa Clan projektnega
tfima ali celo administrator. Tak3ni direktorji, ki vodij
projektov torej sploh ne potrebujejo, se morajo
zavedati dejstva, da z opisanim pocCetiem sami
osebno odgovarjajo za vsak posamezni projekt.

Ce bi problematiko obrniliter jo gledaliiz perspektive
uveljavijenih in  uspednih sistemov projektinega
vodenja, bi lahko sklenili, da si pametni vodje
projektov zelo zelijo tovrstne pomodci, nespametni
direktorji pa z veseljem delijo pametna navodila.

V zvezi z vliogo in vplivnhostjo direktorjev obratov je
mogoce pogostoslisatise trditev, da nihce v kolektivu
ni bolj zainteresiran za uspe$no izvedbo projektov,
ki jin izvajamo za poslovne funkcije ali obrate, kot
direktorji, ki jih vodijo. To v resnici ne drzi. Mnogo
bolj od direktorjev so za uspehe zainteresirani vodje
projektov, sploh Ce naloge opravljajo profesionalno.
Pogosto so od njih odvisni njihova kariera ali vsaj
placa in osebni ugled.

MULTIPROJEKTNO OKOLJE

Vodenje takdnega okolja se od delnega izvajanja
projektov razlikuje predvsem v tem, da za uspesno
delovanje zahteva vsaj delno profesionalizacijo
projektne organizacijske strukfure in Poslovnik o
projektnem vodenju, s katerim so doloceni enotna
metodologija, standardizirani proces projektnega
ciklain postopek stimulacije vodijin lanov projekinih
timov. Vodenje projektov v celothem podjetju je torej
poenoteno, vsi subjekti projektne organizacijske
strukture pa delujejo v okviru oblikovanega sistema
projektnega vodenja. Profesionalno  projektno
organizacijsko strukturo sestavlja vsaj ena osebaq, ki
skrbi za usmerjanje, dopolnjevanje in nadzorovanje
omenjenegas sistema ter je v organizacijski strukturi
podjetjia umescena na raven Clana poslovodstva
alina polozaj, ki je enakovreden polozaju direktorjev
poslovnih funkcij in proizvodnih obratov. V vedjih
podjetjih je na podrocju projektnega vodenja vec
zaposlenih, zbrani pa so v oddelkih za projektno
vodenje, sluzbah za vodenje projektov, projekinin
pisarnah.

Ker omenjene organizacijske spremembe in
predstavljene djavnosti zahtevajo dodatna gmotna
sredstva in usposobliene zaposlene, mora biti
odlocitev o uvajanju sistema projekthega vodenja
dobro utemeljena. Katere so torej najpomembnejse
prednosti multiprojektnega okolja?
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= Vsi predlogi projektov v podjetju so pripravijeni
po enotni metodologiji, kar omogoca obZutno
vecCjo nazornost tfer doloCanje prednostnih
nalog.

= Enak postopek projektnega cikla, ki velja za
vse subjekte projektne organizacijske strukture,
omogoca dejavno in nekonflikino vkljucevanje
notfranjin  strokovnih sluzb ali posameznikov
(finance, nabava, nadzor, logistika, informatika,
racunovodstvo).

= Nazornost v zvezi z obremenjenostjo zaposlenih,
ki naloge v sistemu projekinega vodenja ne
opravijajo profesionalno, omogoca lazje in
bolj ucinkovito nacrtovanje in usklajevanje z
izvajanjem rednih del in nalog.

= Koncentracija informacij in podatkov o vseh
stopnjah priprave ali izvedbe projektov na enem
mestu, s Cimer je mogoce uspedno vplivati na
izvajanje nalog v soodvisnih projektih, prav
tako pa je zagotovljena moznost kreativhega
sodelovanja pri strateskem razvojnem
nacrtovanju podjetja.

=  Moznost priprave porocil o vsebinskem polozaju
projektov ter tudi financnih porocil o porabljenih
in predvidenih financnih sredstvih ter o dosezenih
neposrednih ekonomskih ucinkih.

= Poenoten sistem stimulacije vodij in ¢lanov
projektnih fimov.
= Skupna strokovna usposablianja in moznost

oblikovanjavrhunskihprojektnihtimov,sestavljenih
iz najuspesnejsih vodij ali Clanov projektnih timov
v celothem podjetju za najzahtevnejse projekte.

V sistemih projektnega vodenja se torej pojavi
subjekt, ki ni odgovoren za uspesnost izvedbe
posameznih projektov, tfemvecl predvsem
za zagotavljanje  upostevanja  dogovorjenih,
poenotenih ali  standardiziranih pravil igre, za
usklajevanje dejavnosti na podrocju projektnega
vodenja na ravni podjetja fer za posredovanje
informacij, znanja in izkudenj. Vse omenjene naloge
lahko izvaja le v primeru, ko mu je omogoceno
vodenje celotne projektne organizacijske strukture,
torej tudi vodij posameznih projektov.

ZAKLJUCEK

Naj namesto zakljucka zapisem nekaj koncnih
ugotovitev, ki so povezane z vodji projektov in
dodatno utemeljujejo viogi direktorjev poslovnih
funkcij in proizvodnih obratov na eni in osebe, ki je v
podjetju odgovorna za sistem projekinega vodenja,

na drugi strani:

Vodja projekta v sistemu projekinega vodenja

opravlja tri vrste nalog:

= sistemske, doloCene z vsebino Poslovnika o
projektnem vodenju,

= vodstvene, pri Cemer

delegira, usmerja in
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usklajuje delo Clanov projektnega tima in

= jzvedbene, ko operativho izvaja posamezno
nalogo, nacrtovano v strategiji  izvedbe
posameznega projekta.

Medtem ko mora biti v primerih zadnjih dveh vrst
nalog popolnoma neodvisen, je v zvezi z izvajanjem
prve v celofi podrejen osebi, ki je odgovorna za
projektno vodenje na ravni celothega podjetja.
Zato ima ta edini pravico in dolznost od vodje
projekta zahtevati, ga pohvaliti ali grajati.

Vodja projekta je osebno odgovoren za koncni
uspeh projekta (subjektu v organizacijski strukturi
podijetja, ki je izvedbo odobril) in za izpolnjevanje
potrienega nacrta (predvsem terminskega in
financnega), ne pa za nacin vodenja projektnega
fima ali izvajanja nalog, opisanih v zagonskem
elaboratu.

Vsistemu projektinegavodenjaposamezniodgovorni
postanejo skrbniki projektov. Vioga skrbnika ni (kot
mMnogi hapacno razumejo) povezana s skrbjo za
izvedbo projekta, temvec izklju€no s skrbjo za vodjo
projekta ali z nalogo zagotoviti vod;ji projekta vse
potrebne vire, ki so s potrditvijo predloga projekta
odobreni ter jih ta potrebuje in zahteva za uspesno
izvedbo projekta.

Vodja projekta ne izbiramo glede na njegovo
znanje in izkusnje o vsebini projekta (kakor Clane
projektnega tima), je pa koristno in priporocljivo, da
jo dobro pozna. Vodja projekta mora predvsem v
celoti poznati Poslovnik o projektnem vodenju in bifi
strokovnjak na fem podrocju.

Vodje projektov se morajo ob prevzemanju

projektov zavedati in biti seznanjeni z vsemi

pozitivnimi in negativnimi posledicami uspesnega

ali neuspednega vodenja ali izvedbe projektov,

prav tako pa morajo vedeti, da jim nihce ne bo

brez njihove prosnje ali zahteve kratil pooblastil. V

tem primeru:

= v podjetjih kmalu ugotovimo, da imamo zelo
malo dobrih ali pravih vodij projektov,

= se zelo kmalu zastavita vprasanji: Kdo zmore? ali
Kdo si upa?,

= pravi vodje projektov postanejo zelo cenjeni in
spostovani,

= sistem projektnega vodenja postane sistem
afirmacije in pofrjevanja sposobnih in obetavnih
zaposlenih.
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Povzetki / Abstracts

Projekti v proizvodniji

dr. Anton Hauc

Strategijo razvoja proizvodnje izvajamo z vrsto
projektov, ki skupaqj tvorijo zapleten vecprojekten
proces. Zaradi Cedalje vecjega Stevila projekfov,
povezanih z razvojem proizvodnje, postaja njihovo
obviadovanje vse fteZji organizacijski problem.
Klasicne resitve, ki jih ponuja projektni management,
ne zado$¢ajo vel, zafto so potrebne reditve za
obviadovanje dolgorocne »proizvodnje« projektov,
kar vecprojektni proces v osnovi tudi je. Sprico
nara$¢ajotega pomena proizvodnje za doseganje
konkurenc¢nosti smo dali poudarek projektom v
proizvodnji in tu postavili v ospredje vprasanje
obviadovanja vecprojekine proizvodnje ter kako pri
fem organizirati projekini management.

Kljuéne besede: proizvodnja, strategija razvoja
proizvodnje, projekti, multiprojekina proizvodnja,
projektni management.

Projects in production
Anton Hauc, PhD

Production development strategy is implemented
through set of projects, which together form com-
plex multiple projects process. Due to arising number
of projects, involved with production development,
managing them is becoming harder and harder
organizational problem. Classical solutions offered
by project management aren’t enough anymore.
Therefore the new solutions for managing long ferm
production of projects are needed, which the mul-
tiple projects processes are. Because of growing
influence of production on achieving competitive
position, we have stressed the projects in production
and brought fo the affention the question of manag-
ing production of multiple projects and how in that
case organize project management.

Key words: production, production development
strategy, projects, production of multfiple projects,
project management.
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Projektni model poprevzemne
integracje servisnih mrez

dr. Peter MeZa

Clanek obravnava pomen in viogo projektnega
managementa pri reSevanju teZav ob zdruZevanju
servisnih mreZ, ki se pojavijajo na stopnjipo prevzemu
h&erinskega podjetia na frgu, ko maticno podjetje
Ze razpolaga s svojo servisno mreZo. Na primeru
izbranega trga smo evidentirali problematiko, ki
nastane zaradi nastanka dveh servisnih mreZ. Pritem
se v servisni mreZi prevzetega podjetia B pojavija
moznost zdruZitve z mati¢no servisno mrezo podjetjia
Ain s fem doseganja enoinih standardov poprodaje.
Z analizo teZavnega poloZaja smo poiskali vzroke za
nastanek poslovnega problema. K razreSevanju smo
pristopili tako, da smo dolocili Zelene cilje. Projektni
management v danih razmerah ponuja reditve s
sistematicnim pristopom k zdruZevanju.

Kljuéne besede: projekti integracije, poprodaja,
servisne mreze

The project model of post-
takeover service net integration
Peter MezZa, PhD

This paper presents meaning and role of project
management in order fo solve the problems of
service networks infegrafion in post-takeover
phase. The problem accours by the presence of
two service networks (mother company and fake
overed company). Both service network reflect
a potfencial of the infegration info one service
network according fo achieve the unified affer-sales
standards of mother company. On case of selected
marketplace we evident the problematic which is
result of two different service networks. The research
approach has been taken by pre-defining the
requested goals. The project management is unique
solution to achieve the sistematic integration.

Key words: project of infegration, after-sales, service
network
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Stalne izboljsave pri remontnih
projektih

Dusan Balazi¢, Zoran Raci¢, mag. Andrej Androjna

Prispevek predstavija projekini pristop podjetia
NUMIP,  d.o.o, pri organizaciji in  izvedbi
remontnih dejavnosti v Jedrski elektrarni  Krsko,
ki obsegajo ftudi koncept stalnih izboljsav.
Zadovoljstvo narocnikov je pri poslovanju podjetja
na frgu eno najbolj kriticnih meril uspesnosti. Ker pa
se zahteve narocnikov zelo dinamicno spreminjajo,
Jje kljucnega pomena, da se njihovo zadovoljstvo
sistematicno meri, kar je Sele prvi korak, nujna sta
tudi ustrezna obdelava pridobljenih podatkov
in nacrfovanje dejavnosti, ki so potrebne, da se
zadovoljstvo izboljSuje ali vsaj ohranja. Tako se ustvari
sklenjenkrogstalnihizbolj$av, kivosnovinini¢ drugega
kot dobro znani Demingov krog (Plan-Do-Check-Act).
Stalne izboljSave niso pomembne samo pri serijski
proizvodnji, iziemnega pomena so tudi pri ciklicno
ponavijajoc¢ih se projektih, kot so npr. popravila.
Sestavni del projektnega pristopa je torgj
spremljanje zadovoljstva naroCnika in iz tega
izhajajo¢ sistem stalnih izboljav. V' osmih letih
izvajanja iziemno zahtevnih remontnih projekfov
si je podjetie NUMIP pridobilo dragocene izku$nje
in doseglo zelo dobre rezultate stalnih izboljsav.

Kljucne besede: remonti projekt,
zadovoljstva narocnikov, stalne izboljSave

merjenje

Continuous improvement of plant
outage projects

Dusan Balazié, Zoran Raci¢, Andrej Androjna, M.Sc.

The arficle represents the project management
concept that is used by NUMIP for organization
and execution of outage activities in Krsko NPP,
including the contfinuous improvement process.
Customer satisfaction is one of the most crifical
performance indicafors for any company. As the
cusfomers’requirementschange rapidly, itisofcrucial
importance that their satisfaction is systematically
measured. The measurement itself is only the first
step, it should be followed by an appropriate
processing of the data collected and planning of
the activities needed for improvement. This way, a
closed confinuous improvement cycle is formed that
is nothing else but a Deming circle (Plan-Do-Check-
Act). An improvement system is not imporfant only
for a continuous production, it is crucial also for
cyclically repeating projects like plant oufages.
Thus, an infegral part of the project management
concept is customer satisfaction measurement and
consequently a continuous improvement system. In
eight years’ execution of very demanding outage
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projects, NUMIP has gained valuable experience
and excellent results of confinuous improvement.

Key words: plant outages, projects, customer
safisfaction measurement, confinuous improvement

Projektno zasnovana optimizacija
vzdrzevanja

AmbroZ RoZman, mag. Andrej Androjna

Prispevek  predstavija  zasnovo, metfodologijo
in vodenje projekta opfimizacije vzdrZevanja.
VzdrZzevanje proizvodnih sredstev je $e vedno
eno od najbolj zapostavljenih podrodij delovanja
podjeti, ¢eprav se v zadnjem ¢asu poloZaj tudi v
slovenskem prosforu spreminja na bolje. Na pod-
lagi prepoznavanja SirsSih vplivov vzdrZzevanja na
poslovanje podjetia se marsikje odloCajo za opti-
mizacijo trenutnih strategij in metod vzdrZzevanja. Za
uvajanje tovrstnih izbolj§av je nujen celovit pristop, ki
sistematicno obravnava vse potrebne dejavnike in
predlaga usfrezne spremembe. Ker je optimizacija
vzdrZzevanja navadno zelo kompleksnega znacaja,
Jjo je smiselno zasnovati in izvajati projektno. Zapos-
leni podjetia NUMIP. d.o.o., so siv zadnjih letih na tem
podroc¢ju pridobili kar nekaj pomembnih izkusenj.
SveZe izkusnje in uspehi so prikazani na konkretnem
primeru svetovalnega projekta v podjetju Duropack
Tespack, d.o.o. V nadaljevanju prispevka je obde-
lan pri¢akovan prihodnji razvoj storitev v optimizaciji
vzdrZevanja, in sicer je na kratko predstavijen eden
najnovej§ih  koncepfov upravijanja vzdrZevanja
- VDM® (Value Driven Maintenance), torej koncept
vzdrZevanja po vrednosti,

Kljuéne besede: projektno vodenje, optimizacija
vzdrZevanja, vrednostni dejavniki vzdrZzevanja, pozu-
nanjenje vzdrZzevanja

Project based maintenance
optimization

AmbroZ RoZman, Andrej Androjna, M.Sc.

The artficle describes the conceptf, methodology
and management of mainfenance optimization
projects. Production asset mainfenance is still one
of the most neglected areas within business op-
erations, even though the situation in Slovenia has
been slightly changing for the better. Understand-
ing broader implications of mainfenance on busi-
ness success, many organizations decide for op-
timization of existing maintenance strafegies and
methods. To implement this kind of changes, a sys-
tematic approach is necessary in order to analyze
all maintfenance drivers and fo suggest the most
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effective changes. Due to the fact that mainte-
nance optimization is usually very complex, it is fo
be conceptualized and managed as a project.
NUMIP’s employees have gained some important ex-
perience in this field during recent years. Latest expe-
rience and results are illustrated through a consult-
ing project case in a company Duropack Tespack.
Further, the expected future development of main-
tenance opfimization services, based on one of
the lafests mainfenance management concepfs
VDM® (Value Driven Maintenance) is mentioned.

Key words: project management, mainfenance
optimization, value drivers in maintenance, mainte-
nance outsourcing

(Nove) priloznosti medpodroénih
projektov

Branko Cvelbar, Andreja Sladoje Jemec

ObsezZnejsi projekti iz informatike in telekomunikacij
(v nadaljevanju ITK) so le redko uspesni (vrsta ocen
pravi, da je tfakih le 40 odstotkov). Naslednji vedji
izziv skrbnikov teh projektov je, kako po nekqgj lefih
operativne uporabe preiti v nov razvojni cikel, Razl-
oge za (ne)uspehe so skusali odkriti mnogi razisko-
valci in praktiki; ugotovitve so zanimive in obenem
zaskrbljujoce. Pri vsem tem se nam naniza vrsta
vprasanj: Je bil za vas (ne)uspeh kriv narocnik pro-
Jjekta? Katera stran v pogodbenem razmerju pri raz-
voju in uvajanju novih ITK-projektov je Sibkejsi Clen -
narocnik ali izvajalec(i)? Ali (znamo) ocenimo vred-
nost izvedenega (operativno delujocega) projekta?
Predstavijene so izku$nje, pridobljene med vecletnim
sodelovanjem in soustvarjanjem drZzavnega pro-
Jjekta - sistema gradnje informacijskega sistema za
pripravo, izvrSevanje in nadzor proracunske porabe
- projekt MFERAC. Del priloZznosti za vecjo inova-
tivnost in ucinkovitost lahko izkoristimo pri skupnem
oblikovanju, krepitviin udejanjanju medpodro¢nega
sodelovanja uporabnikov-naro&nikov in ITK-stroko-
vnjakov. Rezultat medpodroc¢nega sodelovanja je
tako »mocan« narocnik; mocna strokovno-tehni¢na
podpora operativhe uporabe posameznih ap-
likacij projekta in SirSe celotnega sistema MFERAC,
ki je v predstavlienem (in SirSem) okolju pripomo-
gla k povecanju ucinkovitosti, zmanjsanju stroSkov,
izbolj§anju kakovosti storitev in ve&jemu zadovoljstvu
uporabnikov, odredbodajalcev in vodstev minis-
frstev.

Kljuéne besede: management vrednosti projekta,
nadzor proracunske porabe in proracunski cilji, up-
ravijanje Cloveskih virov, vioga projekitne pisarne in
podpore uporabnikov, pomoci izvajalca(ev), javno-
zasebno partnerstvo
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(New) opportunities on
interministry projects

Branko Cvelbar, Andreja Sladoje Jemec

Extensive projects in the field of information systems
and telecommunications (ITK) are rarely successful
(according to a number of estimates only 40% are
successful). The next greater challenge for the
managers of these projects presents the question
of how to move foward a new developmental
cycle after several years of operative use. Many
researchers and practicians have attempted fo find
the reasons for such (non)success; the findings are
inferesting and at same time alarming. Thus follows
a number of questions: Was the manager of the
project responsible for your (non)success? Which
side in the contractual relationship, in relation fo the
developmentandimplementationofnewl!TK projects,
is the weak link — public or private sector? Presented
are the experiences gained during cooperatfion
of several years and co-creation of the national
project - a system of development of an information
system for preparation, implementation and control
of MFERAC budget use. The opportunity for greater
innovativeness and effectiveness can be partially
achievedthrough common formation, strengthening
and realization of public-private sector partnership
in the field of ITK, and primarily through cooperation
between fields. This cooperatfion between
fields can result in a strong client. However, this
demands successful management of project value.

Key words: Project Value Management, Control of
budget expenditures and budget goals, Human
resource management, [dentification of client
needs, The role of the project team and user
support, D & H (Development & Help Desk), “Public-
Private Partnership”
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Pomembni dogodki s podrocja projekinega managementa
v letu 2006

B APM Expert Seminar - Managing emergency urgent
projects
Kraj in datum: Manchester, Velika Britanija, 31. marec 2006
Organizator; IPMA, APM
E-posta; wearne@manchester.ac.uk
Vec informacij: hitp://www.ipma.ch

B 5th World Congress on Cost Engineering, Project
Management, and Quantity Surveying and 19th
International Cost Engineering Congress
Kraj in datum: Ljubljana, Slovenija, 23. - 26. april 2006
Organizator; ZPM
E-posta: brane.semolic@siol.net
Vec informacij: hitp://www.icec-ipma2006.org

B rMi Global Congress, EMEA 2006
Kraj in datum: Madrid, Spanija, 8. - 10. maj 2006
Organizator, PMI
Vec informacij: hitp://congresses.pmi.org/EMEA2005

B 10ih International Symposium on Project Management
- YUPMA 2006
Kraj in datum: Zlatibor, Serbia, 15.-17. maj 2006
Organizator, PMI
E-mail: yupma@fon.bg.ac.yu
Ve informacij: www.yupma.org.yu

B APM Expert Seminar
Kraj in datum: Valencia, Spain, 28. - 30. junij 2006

Organizator, PMI
Vec informacij: hitp://www.qeipro.com

B 20th World Congress on Project Management
Kraj in datum: Shanghai, Kitajska, 16. - 17. oktolber 2006
Organizator: IPMA
Vec informacij: hitp://www.ipma2006.com
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Novice ZPM

Clani lzvrsilnega odbora Zdruzenja za projektni management smo v preteklih mesecih z nekaj »zunanje« pomodi
posvetili veliko Casa delovanju Zdruzenja, zato bi vas radi obvestili o nekaj novostih in fekocih aktivnostih.

= Prenovili smo spletno stran Zdruzenja (www.zpm-sicom). Mag. Mafjaz Madzarac, ki bo po novem
skrbnik spletne strani, je obljubil stalno azurnost in $e veC obvescanja o dogodkih. Imate $e kak$no
idejo o dodatnih vsebinah?

= Z aprilskim ICEC & IPMA kongresom v Ljubljani ste seveda Ze seznanjeni. V januarju in februarju smo
v ta namen organizirali brezpla¢na promocijska predavanja, na katerih so dr. Pal&i¢, mag. Vrecko in
mag. Stare predstavili teme prihajajoCega kongresa. V zvezi s kongresom pa bi vam radi sporodili, da
se je organizacijski odbor odlocil, da imajo ¢lani ZPM nizjo kotizacijo - 390€.

=V lanskem letu so imeli nekaj organizacijskin problemov z naso znanstveno-strokovno revijo Projektna
mreza Slovenije, letos pa smo okrepili ekipo in Ze je pred vami nova Stevilka. Urednik revije dr. Jure
Kovac in nova »managerka« revije mag. Tanja Arh vas vabita, da posredujete svoje prispevke.

= Program ZPM Educa je ponovno zazivel. Z Agencije POTI, kateri smo v letoSnjem letu zaupali izvedbo
delavnic, so nam sporocili, da sta bili prvi dve delavnici razprodani, razmidljiamo pa ze o ponovitvi
delavnice »Projektni management v gradbenistvu«. Vodja programa EDUCA je v letodnjem letu mag.
Stare, vel informacij pa lahko najdete na spletni strani Zdruzenja.

= Dr. Iztok Pal&ic je jeseni prevzel projekt »lzbira naj SLO projekta« (po mednarodni licenci, IPMA award),
o katerem boste $e informirani. Prijavijenih imamo e nekaj kandidatov za ocenjevalce. Ce bi tudi vi
Zeleli biti v ekipi ocenjevalcey, se javite dr. PalCicu.

=V februarju smo zbirali tfudi prijave za letosnji program certificiranja IPMA SloCert. Letos bomo
usposabljali Ze deveto generacijo. Vodja programa, dr. Andrej Skarabot vam sporo&a, da imate $e
nekaj ¢asa za prijavo.

= |eto$njega fradicionalnega ZPM Foruma ne bo, ker bo njegovo viogo prevzel 1. globalni ICEC & IPMA
kongres, zato ste seveda prisrcno vabljeni v Cankarjev dom v Ljubljani med 23. in 26. aprilom.

[zvrsilni odbor ZPM

SKUPSCINA
Slovenskega zdruzenja za projekini management

Spostovani ¢lan/Clanica ZPM!

Vljudno Vas vabimo, da se udelezite skupscine ZPM, ki bo potekala v sklopu prireditve »1st ICEC & IPMA
Global Congress on Project Management« in sicer v torek, 25.04.2006, ob 18.15 uri v dvorani M3 in M4 v
Cankarjevem domu.

Prosimo Vas, da se skupscCine udelezite in tako pripomorete k sprejetju nekaterin pomembnih razvojnih
odlocitev za nase Zdruzenje.

mag. Igor Vrecko
sekretar ZPM

marec 2006 INFORMACIJE
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Prvi globalni kongres zdruzenj ICEC in IPMA o projekinem

managementu
(~< 5. svetovni kongres o stroskovnem inZenirstvu, projekinem
KON managementu in obvladovanju stroskov in koli€in
(S7),/-

Ljubljana, Slovenija
Cankarjev dom, Kongresni center: 23 - 26 April, 2006

Slovensko zdruzenje za projektni management je ¢lan dveh globalnih, na podrocju projekthnega man-
agementa dejavnih zdruzenj, IPMA in ICEC. V letu 2006 nam je pripadla velika ast, da lahko organizira-
mo prvi globalni kongres obeh zdruzenj. ICEC (Infernational Cost engineering Council) je bil ustanovljen
leta 1976 in zdruzuje Stevina nacionalna zdruzenja s podrocja stroSkovnega inZzenirstva in projektnega
managementa. Prek 120 drzav posredno poverzije vse Clane omenjenih zdruzenj, Stevilo le-teh pa pre-
sega 100.000. IPMA (International Project Management Association) zdruzuje nacionalna zdruzenja na
podroc¢ju projektnega managementa prav tako v svetovnem merilu in zdruzuje prek 20.000 ¢lanov. Od
ustanovitve v letu 1965 je organizirala ze 19. svetovnih kongresov - zadnjega v New Delhiju v lefu 2005. Vel
0 obeh organizacijah lahko izvemo na spletnih straneh http://www.icoste.org/ in http://www.ipma.ch/.

Strokovni program kongresa

Strokovni program kongresa bo potekal v §tirih vzporednih tokovih. Poleg tringjstih plenarnih prispevkov
bodo udelezenci po tematskih sklopih predstavili $e 140 prispevkov, priblizno 20 pa jih bo predstavijnih
kot poster.

Stevilo prispevkov po vsebinskih tokovih:

= StrafeSki management - 16

= StroSkovno inZenirstvo - 25

= Projekini management - 45

= Obvladovanje koli¢in projekfov - 6

= Obvladovanje tveganj - 21

= Management - zagotavljanje vrednosti projektov - 12
Usposabljanje in razvoj stroke projekinega managementa - 13

Preliminarni program je Ze objavljen na spletni strani kongresa - www.icec-ipma2006.org.

V posebnih temah se bomo srecali s projekti, ki imajo pecat svetovnih razseznosti in se lahko z njimi
pohvalimo tudi v Slovenji, s podjetnistvom, ki mu je projekitni management dobro orodje za doseganje
uspehov, nadalje z viogo organizacije ICEC v Zdruzenih narodih in s §tevilnimi drugimi tfemami.

Strokovne delavnice
Pred zacetkom kongresa smo pripravili tudi nekaj strokovnih delavnic, ki so namenjene poglabljanju
znanja na posameznih podrodjih projekinega managementa. Delavnice bodo vodili svetovno priznani
strokovnjaki:

= StroSkovno inZenirstvo - Allen C. Hamilton

= Management zrelosti projektno orientiranih organizacij - Roland Gareis

= Obvladovanje stroskov pogodb komunikacij in zahtevkov na projektih - Basie Verster

= Prednosti in pasti obvliadovanja tveganj na projektih - Kenneth Humphreys

= Projektni management in podjetnistvo - Brane Semoli¢ in Jordan Berginc

= Kako najbolje uravnoteziti Zzelje vplivnezev na projekt in omejene vire za izvedbo projekta -

Michel Thiry
= VedcCine za prihodnost projekinega managementa - Alan Barltrop

Vabimo vas, da se udelezite kongresal

Organizacijski odbor
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Mednarodni program certificiranja projekinih managerjev

IPMA SloCert

Mednarodno certificiranje strokovnjakov s podrocja projektnega managementa v okviru IPMA poteka v
Sloveniji ze deveto leto. Koristi IPMA mednarodnega certifikata so:

= za zaposlene v projekinem managementu - mednarodno veljavno dokazilo o usposobljenosti in

pristojnosti za delo;

= za narocnike projektov - vecja zanesljivost usposobljienosti zaposlenih za management projektov in

manjse tveganje pri realizaciji projekta;

= za ponudnike storitev projektnega managementa - zagotovitev — strokovne usposobljenosti

sodelavcev.

V programu IPMA SloCert presojamo in ocenjujemo usposobljienost in pristojnost, ki se nanasata na znanje
in izkusnje kandidata (oz. kandidatke; v fem tekstu uporabljamo mosko slovni¢no obliko za oba spola).

Program IPMA SloCert omogoca certificiranje na naslednjih ravneh:

Certified Projects Director IPMA level A certificirani direktor projektov CPD
Certified Senior Project Manager IPMA level B certificirani senior projektni manager CSPM
Certified Project Manager IPMA level C certificirani projektni manager CPM
Certified Project Management Associate IPMA level D certificirani vodja projektne naloge CPMA

Mednarodno verificirani in akreditirani ocenjevalci IPMA SloCert

= prof. dr. dr. Sebastian DWORATSCHEK (Nemcija)
= prof. dr. Anfon HAUC (Slovenija)

= g. Klaus PANNENBAECKER (Nemcija)

= doc. dr. Brane SEMOLIC (Slovenija)

= prof. dr. Andrej SKARABOT (Slovenija)

Program SloCert 2006

Certifikati A, B in C

Informativni dan za kandidate 24.03. 06

Razgovori s posameznimi kandidati 07.04. 06

Tematske delavnice 21. 04. 06, 05. 05. 06, 19. 05. 06
Izpitna roka 22.09. 06, 20. 10.06

Sestanek s kandidati o porocilih 24. 11.06

Razgovori s kandidati o porocilih 12.01.07

Rok za predajo porodil 02.02.07

Zagovori porocil 16. 02. 07

marec 2006 |PMA SlOCerT
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Certifikati D
Rok za prijavo kandidatov 13.03. 06
Informativni dan za kandidate 24.03. 06
Tematske delavnice 21.04.06, 05. 05. 06, 19.05.06
Izpitna roka 22.09. 06, 20.10.06

Recertificiranje

Zagovor kandidatov pred komisijo 1. rok 02. 06. 06
lzdaja potrdil o podalj$anju certifikata 16. 06. 06
Zagovor kandidatov pred komisijo 2. rok 08.09. 06
lzdaja potrdil o podalj§anju certifikata 22.09. 06

Informacije o porogramu IPMA SloCert

prof. dr. Andrej Skarabot, vodja programa IPMA SloCert
e-posta: andrej.skarabot@guest.arnes.si, GSM: 041 707 408

mag. lgor Vrec¢ko, sekretarZPM

ga. Urska Rugelj, poslovna tajnica ZPM
e-posta: slocert@zpm-si.com

telefon: 01/2417-202

fax: 01/2417-145

48 IPMA SloCert
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ZPM EDUCA 2006

Program EDUCA je program usposabljanja in izobrazevanja s podroc¢ja projekinega managementa. Je
program seminarjev in delavnic s temami, ki jih potrebujejo ne samo projektni managerji ampak ftudi
managetji, ki so zadolzeni za razvoj svojih podjetij, organizacij, institucij, javnih zavodov, ter managerji, ki
so odgovorni za obvladovanje projektno usmerjenih poslovanj in proizvodenj. Program EDUCA zajema
znanja, ki so v skladu z mednarodnimi standardi:

= |ICB (IPMA Comeptence Baseline - IPMA),

= PMBOK ® Guide 2004 (PM Body of Knowledge - PMI),

= SZPM (Struktura znanj projektinega managementa — ZPM).

Program EDUCA je podlaga za pripravo na strokovne izpite na podrocjin gradbenistva, inzeniringov,
projektiranja, mednarodnih projektov, programih projektov EU in na vseh fistin podrodjih, ki so vezani na
projekte in projektni management.

Program EDUCA je fudi priloznost za izmenjavo znanja, izkusenj in vzpostavitev poslovnih povezav.
Udelezenci se seznanijo s projekti, projektnim sodelovanjem ter se prepriCajo o pomembnosti uspesne
izvedbe projektov za razvoj podjetij, organizacij, institucij. V okviru programa udelezenci preverijo znanje,
izkusnje in reditve iz svojega poslovnega okolja ter jih nadgradijo z novimi spoznanji.

Osnovni modul

V osnovnem modulu pridobijo udelezenci temeljna znanja s podrocja projekinega managementa,
ki med drugim fudi zadostujejo kandidatom za pridobitev mednarodnega cerfifikata iz projektnega
managementa.

Naziv seminarja/delavnice Nosilec/izvajalec Trajanje

ABC projektnega managementa dIr. Anfon HOL,JC 2 dni Ze izveden
mag. Igor Vrecko

) dr. Brane Semoli¢
Zagon projekta dr. Anton Haue 1 dan 08. 03. 06

Ekonomika in nac¢rtovanje vrednosti dr. Brane Semolic

projektov d. Iztok Pal&ic 2 dni M.~ 12.05.06
Plonlro.nje in vodenje projektov s pomocjo mag. Matia? Madzarac 2 dni 8.-9.06.06
MS Project
Projektna organizacija in projektno delo dr. Jure Kovac 1 dan 14. 09. 06

) 9 ja in proj dr. Andrej Skarabot e
Vodenje tima, motiviranje in komuniciranje mag. Aljaz Stare 1 dan 10. 10. 06

Nadaljevalni modul
Delavnice nadaljevalnega modula podrobneje obravnavajo ozja podrocja managementa projektov, s
pomocjo katerih lahko posamezniki ali organizacije dosezejo odlicnost projektinega managementa.

Naziv seminarja/delavnice Nosilec / izvajalec Trajanje

Strateski management in projekfi mag. Peter Pustati¢nik 1 dan Ze izveden
Financiranje projekfov Ale§ Hauc 1 dan 04.04. 06

Management tveganj projekta mag. Aljaz Stare 1 dan 28.09. 06

P.rOJeano pisarna in projektni informacijski mag. Angrvej Kerin 1dan 24.10. 06

sistemi mag. Aljaz Stare

UVOJ.On.Je projekinega nacina dela v Renato Golob 1 dan 09.11. 06

podjetje

marec 2006 /PM EDUCA
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Aplikativni modul
Aplikativni modul vsebuje prakticne delavnice z vsebinami, usmerjenimi v posamezna aplikativha
podrocja, kjer se enkratne naloge izvajajo na projektni nacin.

Naziv seminarja/delavnice Nosilec / izvajalec Trajanje Datum
Projekini management v gradbenistvu mag. Andrej Kerin 1 dan Ze izveden
Marjan Slana
Proglrom projektov EU - prijava projektov na mag. Mojca Zajc 1 dan 29 03.06
razpise
Regionalni razvojni projekti dr. Brane Semolic 1 dan 18. 04. 06
Projekti razvoja izdelkov in storitev mag. Jonlkcl Burgar 1 dan 23.05. 06
mag. Aljaz Stare
Vodenje in spremljanje EU projektov mag. Tanja Arh 1 dan 23.11. 06
) P jan) proj Matic Pipan Y
Cena posameznih seminarjev (DDV ni vklju¢en):
= enodnevni seminar; 52.000 SIT
= dvodnevni seminar; 84.000 SIT
Cena udelezbe na modulu (DDV ni vklju¢en):
= osnovni modul: 351.900 SIT
= osnovni modul brez MS Project 280.500 SIT
= nadaljevalni modul; 229.500 SIT

Popusti pri kotizaciji za ¢lane ZPM:

= Clani ZPM imajo 10-odsfotni popust

= ob prijavitreh ali veC udelezencev iz istega podjetja oz. organizacije priznamo dodatni 10 odstotni
popust

= Stfudentom priznamo 50-odstotni popust s prilozenim indeksom za tekoce Studijsko leto

= Stfudentom, Clanom sekcije MPM, priznamo 80-odstotni popust

= 3 brezplacne udelezbe na seminarju po izbiri za organizacije Clanice ZPM - A

= 2 brezplacni udelezbi na seminarju po izbiri za organizacije Clanice ZPM - B

= 1 brezpla¢na udelezba na seminarju po izbiri za organizacije Clanice ZPM - C

Dodatne informacije o programu:

Slovensko zdruzenje za projekini management
Program ZPM EDUCA

Mag. Aljaz Stare

PreSernova 10, 1000 Ljubljana

E-posta; zpm-educa@zpm-si.com

Prijava in dodatne informacije o izvedbi seminarjev:
Agencija POTI

Ga. Aleksandra Boncina

Stegne 7, 1000 Ljubljana

Tel.. 01/51-13-921; Faks: 01/ 51-90-247

E-posta: aleksandra.boncina@agencija-poti.si
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Slovensko zdruZenje za projektni management
PreSernova 10, S - 1000 Ljubljana

Tel.: (01) 24 17 202

Faks: (01) 24 17 145

SLOVENSKO E-posta: info@zpm-si.com
ZDRUZENJE Web: http,//www.zpm-si.com

ZA PROJEKTNI DS: 48549983, TRR: 03104-1000009376
MANAGEMENT

ZAKAU...
IN
KAKO...
POSTATI
CLAN ZPM?

Projektni management je v sodobnem poslovnem
okolju nedvomno postal eden od glavnih nacinov
in hkrati orodij za doseganje konkurencnih ciljev
ter uspeSnega poslovanja vsakega podjetia
in organizacije. Zagotavijanje ucinkovitega in
uspeSnega oblikovanja in uresniCevanja ciljev,
bodisi strateSkih ciliev podjetia ali pa ciljev
kupcev oziroma odjemalcev, pa tudi osebnih
Zivljenjskih ciljev, je temeljna odlika projekthnega
managementa.

Slovensko zdruZenje za projekini management
skrbi za fo, da se njegovi Clani in organizacije
permanentno sfrokovno razvijgjo, spoznavajo
najnovejSa nacionalna in svetovna “projektna”
dognanja, se druzijo in izmenjujejo izkusnje,
navezujejo stike in partnerstva, hkrati pa sami
prispevajo v veCanje zakladnice znanja in razvoj
stroke projekfnega managementa.
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Razlogi za €lanstvo v ZPM

Mednarodni zdruzenji IPMA in ICEC
ClaniZPM pridobijo hkrati &lanstvo v mednarodnih
organizacijoh IPMA - International Project
Management Association in ICEC - International
Cost Engineering Council.

Projektni forum ZPM

Clani ZPM imajo 10% znizano kotizacijo
na vsakoletnem osrednjem strokovnem in
druzabnem dogodku Forum ZPM, na katerem
se sreCajo direktorji podjetij, predstavniki javne
uprave, direktorji programov projektov, projekini
managerji in drugi, ki se srecujejo s projekti ali jin
zanima podrocje projektnega managementa.

Program SloCert

Clani ZPM imajo 3% popust pri vkljugitvi v ZPM-ov
program cerfificiranja - SloCert - v okviru katerega
lahko kandidati pridobijo mednarodno veljavni
certifikat s podrocja projektnega managementa
na $tirih razlicnih zahtevnostnih nivojin.

Revija Projektna mreza Slovenije

V okvir ¢lanstva v ZPM spada fudiletna narocnina
na recenzirano in v slovenskem strokovnem
prostoru uveljavljeno revijo Projektna mreza
Slovenije, ki vsebuje vrsto znanstvenih, strokovnih,
informativnih in drugih prispevkov s podrocja
projekinega managementa.

Revija Senet Project Management

Review

Clani ZPM imajo 30% popust na letno naro¢nino
mednarodne revije Senet Project Management
review, ki izhaja dvakrat letno in v kateri so
predstavljeni projekti in projektne izkudnje podijetij
in drugih organizacij iz srednje in jugovzhodne
Evrope.

Program ZPM Educa

Clani ZPM imajo 10% popust v okviru programa
usposablianja ZPM Educa, v katerem se v
majhnih skupinah - lahko tudi v zaklju¢enih
skupinah za izbrano podjetje - vrsi izobrazevanje
in usposabljanje iz vseh podrodjih projektnega
managementa, ki jih definirgjo mednarodne
strukture znanj.

Informacije in povezave

Clani ZPM permanentno pridobivajo v elektronski,
pisni ali ustni obliki najnovejse lokalne in
mednarodne informacije s podrocja projektnega
managementa ter imajo moznost navezovanja
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stikov in izmenjave izkuSenj z najpomembnejsimi
nacionalnimi in mednarodnimi organizacijami
ali strokovnjaki.

Mednarodna povezava SENET
Clani ZPM imajo moznosti sodelovanja v projektu
povezovanja IPMA clanic iz podrocja srednje
in jugovzhodne Evrope, ki je bil zasnovan pod
pokroviteljstvom in na pobudo ZPM ter smo ga
poimenovali SENET - South East European Project
Management Networking.

Spletna stran ZPM

Spletha stran ZPM nudi vrsfo neomejeno
dostopnih informacij in podatkov pa tudi vrsto
drugih uporabnih in vrednih informacij oziroma
podatkov, ki so dostopni samo ¢lanom ZPM - z
osebnimi uporabniskimi imeni in gesli - ne pa tudi
SirSi javnosti.

Baze podatkov

Clani ZPM prejemajo informacije o literatur,
programskih paketih, kongresih, seminarjin doma
in v tujini, po potrebi pa prejmejo tudi informacijo
o potencialnih partnerjin pri izvajanju projektov
ali pa predlog perspektivnega mladega kadra
Z ustreznim znanjem in osnovnimi izkusnjami na
podroc¢ju projektnega managementa.

Promocija
ClaniZPMimajomoznostipromocijeinpredstavitve
lastnih spoznanj, izdelkov ali projektov z objavo v
reviji Projektna mreza Slovenije in drugih brosurah
ali ob razlicnih dogodkih zdruzenja.

MPM

Nasi najmlajsi Clani - Studenti dodiplomskega in
podiplomskega Studija - se v okviru zdruzenja
zdruzujejovsekcijo“Mladihprojekinihmanagerjev.
MPM”, ki zagotavlja vzpostavijanje praviloma
prvih sodelovanj s podjetji na podrocju projektov
(bodisi da lahko opravljajo obvezno ali kako
drugace dogovorjeno prakso), prirejajo sreCanja
in delavnice s projektnimi manager;ji in podobno
fer si tako pridobivajo izkusSnje in poznanstva.
Sekcija MPM pa ni namenjena samo najmlajsim
Clanom, pac¢ pa tudi vsem ostalim, saj imajo
ob sodelovanju z mladimi moznost prepoznafi
najprimernejsi in najperspektivnejsi novi kader za
svoje potrebe.
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Druzabni dogodki

Sicer strokovno zdruzenje ZPM se zaveda tudi
pomena druzabnega dela sreCevanja svojih
Clanov in drugih projekinih simpatizerjev, zato
prirejamo vrsto druzabnih dogodkov in ogledov
zanimivih projektov, na katerih imate moznost
razviti ali pa utrditi osebna in poslovna partnerstva
v prijetno spro§¢enem vzdusju in ambientu.

Vrste ¢lanstva v ZPM

Individualno Clanstvo

Individualni ¢lani zdruzenja uzivajo vse opisane
razloge za Clanstvo, katere se trudimo neprestano
Siriti, fako da lahko Ze med letom pricakujete
dodatne novosti in torej koristi, ki iz Clanstva
izhajajo.

Clanstvo dodiplomskih in

podiplomskih studentov

Studenti so ob bistveno znizani &lanarini delezni
vseh ugodnosti, kot jih imajo individualni Clani.
Ob v¢lanitvi v zdruzenje morgjo Studentje svoj
Studentski status izkazati z ustreznim potrdilom.

Clanstvo organizacij A

Organizacije, ki se odloCijo za clanstvo A,

pridobijo naslednje pravice:

= ugodnosti v obsegu 6-ih individualnih ¢lanarin
v zdruZenju,

= 6 letnin naro¢nin na mednarodno revijo Senet
Project Management review,

= dodatnih 10 % popusta pri prireditvah in
udelezbi na ZPM Forumu ter konferencah v
organizaciji ZPM,

= 15 % popust pri objavi oglasov v publikacijah
zdruzenja,

= 3 brezplacne udelezbe na seminarju po lastni
izbiri iz programa ZPM Educa,

= pravica do uporabe logotipa ZPM,

= oObjava naziva in emblema organizacije v
publikacijah ZPM in reviji Projektna mreza
Slovenije,

= oObjava naziva in emblema organizacije na
spletnih straneh ZPM ter aktivha povezava do
njenih spletnih strani.

Clanstvo organizacij B

Organizacije, ki se odlocijo za ¢lanstvo B pridobijo

naslednje pravice:

= ugodnosti v obsegu 4-ih individualnih ¢lanarin
v zdruZenju,

= 4 letne naroc¢nine na mednarodno revijo
Senet Project Management review,

= dodatnih 8 % popusta pri prireditvah in
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udelezbi na ZPM Forumu ter konferencah v
organizaciji ZPM,

= 10 % popust pri objavi oglasov v publikacijah
zdruzenjaq,

= 2 brezplacni udelezbi na seminarju po lastni
izbiri iz programa ZPM Educa,

= pravica do uporabe logotipa ZPM,

= oObjava naziva in emblema organizacije v
publikacijah ZPM in reviji Projekina mreza
Slovenije,

= objava naziva in emblema organizacije na
spletnih straneh ZPM ter aktivha povezava do
njenih spletnih strani.

Clanstvo organizacij C

Organizacije, ki se odlocijo za Clanstvo C pridobijo

naslednje pravice:

= ugodnostiv obsegu 3-ih individualnih Clanarin
v zdruzenju,

= 3 lefne narocnine na mednarodno revijo
Senet Project Management review,

= dodafnih 5 % popusta pri prireditvah in
udelezbi na ZPM Forumu ter konferencah v
organizaciji ZPM,

= 5 % popust pri objavi oglasov v publikacijah
zdruzenjaq,

= ] brezpla¢na udelezba na seminarju po lastni
izbiri iz programa ZPM Educa,

= pravica do uporabe logotipa ZPM,

= objava naziva in emblema organizacije v
publikacijah ZPM in reviji Projekina mreza
Slovenije,

= oObjava naziva in emblema organizacije na
spletnih straneh ZPM ter aktivha povezava do
njenih spletnih strani.
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ZPM - Individualno ¢lanstvo

Prijavnica za leto 2006

Prijavnico za &lanstvo izpolnite in posljite na naslov: SLOVENSKO ZDRUZENJE ZA PROJEKTNI MANAGEMENT,
Presernova 10, 1000 Ljubljana (s pripisom: ZA INDIVIDUALNO CLANSTVO).

Prosimo, oznacite vrsto clanstva:

O individualno ¢lanstvo 14.500,00 SIT
O Clanstvo podiplomskih Studentov do 28. leta 7.500,00 SIT
O ¢lanstvo rednih dodiplomskih Studentov 4.500,00 SIT

Osebni podatki:

Ime in priimek:
Datum rojstva:
lzobrazba:

Naslov:

Kraj in postna Stevilka:
Telefon:

E-posta:

Zaposlitev/Fakulteta:

Podjetje/ustanova:
Naslov:

Kraj in postna Stevilka:

Daveéna Stevilka: Matic¢na Stevilka:
Stevilka TRR:

Telefon: Fax:

E-posta:;

Podpis naro¢nika ali pooblas¢ene osebe in Zig:

Obvestila Zelite prejemati na: O domadi naslov O podjetje

Racun za Clanarino Zelite prejeti na: O domaci naslov O podjetje

Ugodnosti, ki izhajajo iz letnega €lanstva v ZPM, niso prenosljive v naslednja leta. V kolikor v naslednjem
letu ne Zelite biti ve¢ ¢lan ZPM, nam o tem posljite ustrezno pisno obvestilo najkasneje do 1. decembra
tekocega leta, sicer razumemo, da ostajate ¢lan Se napre;j.

54

INDIVIDUALNO CLANSTVO marec 2006



Projektna mreza Slovenije

ZPM - Clanstvo organizacij

Prijavnica za leto 2006

Prijavnico za &lanstvo izpolnite in posljite na naslov: SLOVENSKO ZDRUZENJE ZA PROJEKTNI MANAGEMENT,
Presernova 10, 1000 Ljubljana (s pripisom: CLANSTVO ORGANIZACLJ).

Prosimo, oznacite vrsto clanstva:

O Clanstvo organizacij A 210.000,00 SIT
O Clanstvo organizacij B 160.000,00 SIT
O Clanstvo organizacij C 110.000,00 SIT

Podatki o podjetju/organizaciji

Naziv podjetja/organizacije:
Naslov:

Kraj in postna Stevilka:

Daveéna Stevilka: Mati¢na stevilka:
Stevilka TRR:

Telefon: Fax:

E-posta:

Podpis naro&nika ali pooblas¢ene osebe in Zig:

Kontaktne osebe v podjetju/organizaciji

(opredelite do 6 oseb za Clanstvo tipa A, do 4 osebe za Clanstvo tipa B in do 3 osebe za Clanstvo tipa
)

Ime in priimek Podrocje delovanja Telefon E-posta

o O N

Ugodnosti, ki izhajajo iz letnega €lanstva v ZPM, niso prenosljive v naslednja leta. V kolikor v naslednjem
letu ne Zelite biti ve¢ ¢lan ZPM, nam o tem posljite ustrezno pisno obvestilo najkasneje do 1. decembra
tekocega leta, sicer razumemo, da ostajate ¢lan Se napre;j.
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Projektna mreza Slovenije

Narocilnica za leto 2006

Narogilnico izpolnite in posljite na naslov: SLOVENSKO ZDRUZENJE ZA PROJEKTNI MANAGEMENT, Presernova
10, 1000 Ljubljiana (s pripisom: ZA PROJEKTNO MREZO).

Naro&nina za leto 2006 je 5.100,00 SIT, za posamezno Stevilko revije pa 1.700,00 SIT. V ceno je Ze vitet DDV.
Odjava narocila je mozna dva meseca pred iztekom tekocega koledarskega leta za nasledniji letnik

revije.

Fiziche osebe:

Ime in priimek:
Naslov:

Kraj in postna Stevilka:
Telefon:

E-posta:;

Kraj in datum:

Podpis narocnika:

Pravne osebe:

Podjetje/ustanova:
Naslov:

Kraj in postna Stevilka:
Daveéna Stevilka:
Stevilka TRR:

Telefon:

Kontaktna oseba:

E-posta:

Podpis narocnika ali pooblasc¢ene osebe in Zig:
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Fax:
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Oglasevanje v Projektni mrezi Slovenije

Razlogi za oglasevanje

Ker menimo, da je revija Projektna mreza Slovenije odlicna priloznost za predstavitev dejavnosti Vase
organizacije ali podjetja, v njej namenjamo doloc¢en prostor tudi komercialnim oglasom. Ponujamo
Vam razlicne moznosti oglasevanja, z objavo Vasega oglasa pa boste podprli nase nadaljnje delo ter
prispevali k Sirienju in popularizaciji metod in tehnik projektnega nacina dela.

V primeru, da se odlocite za oglasevanje v nasi reviji, Vas prosimo, da se obrnete na odgovornega
urednika revije, dr. Jureta Kovaca (jure.kovac@fov.uni-mb.si), ali pa na tehni¢no urednico mag. Tanjo Arh
(fanja@eb.jjs.si). Vet o obliki in moznostih dostave oglasov, najdete v Splosnih pogojih oglasevanja v reviji
Projektna mreza Slovenije.

Splosni pogoji oglasevanja v reviji Projekina mreza Slovenije

1. Cene

Cene v ceniku Ze vkljucujejo DDV in veljgjo za objavo pravocasno oddanega oglasa, pripravijenega za
fisk. Pripravo, obdelavo in popravijanje oglasov zaracunavamo posebej, cena po dogovoru glede na
obseg dela.

2. Narocilo oglasnega prostora

Osnova za objavo oglasa je narocilo dostavljeno v pisni obliki po posti ali e-posti. Novi narocniki morajo
ob narocilu navesti tudi vse elemente narocilnice, ki jih zahteva zakonodaja. Oglasni prostor je treba
rezervirati mesec dni pred izidom revije v pisni obliki po posti na naslov urednistva (Tanja Arh, Slovensko
zdruzenje za projektni management, PreSernova 10, 1000 Ljubljana) ali po e-posti na naslov jure.kovac@fov.
uni-mb.si ali tanja@eb.ijs.si. Revija izhaja trikrat na leto: 15. marca, 15. junija in 15. decembra.

3. Reklamacije
Reklamacije sprejemamo le v pisni obliki v roku 8 dni po objavi v reviji. Za napake, ki so posledica slabe
predloge, ne odgovarjamo.

4. Vsebina oglasov
Sporocila oglasov moragjo bifi v skladu s kodeksom oglaSevanja in veljavno zakonodajo. Za vsebino
objave je odgovoren narocnik oglasa.

5. Nagéin priprave oglasov
Oglase sprejemamo v TIFF, EPS formatih ali JPEG formatu. Slikovni elementi morajo imeti najmanj 300 dpi
resolucije in moragjo biti v CMYK barvnem modelu.

6. Dostava oglasov

lzdelane oglase je tfreba dostaviti 20 dni pred izidom revije v elekironski obliki na e-postni naslov jure.
kovac@fov.uni-mb.si ali fanja@eb.ijs.si. Revija izhaja trikrat na leto: 15. marca, 15. junija in 15. decembra.
Materiale nam lahko posredujete tudi na CD+u po posti na naslov urednistva (Tanja Arh, Slovensko
zdruzenje za projektni management, PreSernova 10, 1000 Ljubljana).

7. Druge oblike oglasevanja
Za oglasevanje v obliki, ki ni opredeliena s cenikom se sklenejo individualni dogovori po posebej
dogovorjeni ceni.

8. Ugodnosti za oglasevaice - koli¢inski popust
] oglas v dveh (2) stevilkah, dodatni 10 % popust,
] oglas v treh (3) Stevilkah, dodatni 15 % popust,
] placilo pred izidom Stevilke, dodatni & % popust,
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] oglasni Clanek z vsebino (min. 1 stran), dodatni 15 % popust,

] dodatni 5 % popust imajo korporacijski Clani Zdruzenja, ki imajo status ¢lana tipa C,
] dodatni 10 % popust imajo korporacijski Clani Zdruzenja, ki imajo status Clana fipa B,
] dodatni 15 % popust imajo korporacijski Clani Zdruzenja, ki imajo status clana fipa A.

Cenik oglasnega prostora

Mozne oblike in cenik oglasnega prostora

FORMAT OBLIKA VELIKOST (mm) CENA (SIT)
1/1 l 210 X 297 250.000
1/2 lezeca g 210 x 1485 125.000
1/2 pokoncna ] 105 x 297 125.000
1/3 lezeCa 1 210 x 99 100.000
1/3 pokon¢na ] 70 x 297 100.000
1/4 ] 105 x 1485 65.000
pasica ] 210 x 35 65.000
2/1 - 420 x 297 450.000

(sredinska stran)

Navedene cene Ze vsebujejo DDV. Mozni so §e dodatni - posebni popusti, ki so navedeni v Splosnih

pogojih oglasevanja v Projekini mrezi Slovenije.
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AUTOCOMMERCE d.d.
Baragova 5, SI-1000 Ljubljana
Tel. 01/5883-000

Faks 01/5883-115

E-posta: info@autocommerce.si
Spletna stran: www.autocommerce.si

& AUTOCOMMERCE o

CANKARJEV DOM, Kulturni in kongresni center
Presernova 10, SI-1000 Ljubljana

Tel. 01/24-17-100 °

Faks 01/24-17-296 © cankarjev dom
E-posta: cankarjev.dom@cd-cc.si

Spletna stran: www.cd-cc.si

CNVOS Zavod Center za informiranje,
sodelovanje in razvoj nevliadnih organizacij
Povietova 37, SI-1000 Ljubljana

Tel. 01/542 1422, 542 1423

Faks 01/ 542 1424

E-posta: cnvos@mail.ljudmila.org

Spletna stran: www.cnvos.si

RSN
DRUZBA ZA DRZAVNE CESTE d.o.o.

Trzaska cesta 19a, p.p. 2967, SI-1000 Ljubljana

Tel. 01/478-83-00 [ ]
Faks 01/478-83-26
E-posta: pr@dd-ceste.si ZS DDC

Spletna stran: www.dd-ceste.si

ELES, ELEKTRO SLOVENIJA d.o.o0.
Hajdrihova 2, SI-1000 Ljubljana
Tel. 01/474-30-00

Faks 01/474-25-02

E-posta: info@eles.si

Spletna stran: www.eles.si

ELES

ELEKTRO-SLOVENIIA, d.0.0.

EMO ORODJARNA d.o.o.
Beaigrajska cesta 10, SI-3000 Celje
Tel. 03/428 21 00

Faks 03/428 21 01 T
E-posta: emo.orodja@siol.net

Spletna stran: www.wlw.si/katalog/emoorodjarna/

ESOTECH d.d.

Prelo$ka cesta 1, SI-3320 Velenje
Tel. 03/899-45-00

Faks 01/899-45-03

E-posta: esotech@velenje.si
Spletna stran: www.esotech.si

E/OTECH

GORENJE ORODJARNA d.d.
Partizanska 12, SI-3320 VELENJE H
Tel. 03 899 2118 grnje

Fax 03 899 2398
E-posta: biserka.filipan@gorenje-orodjarna.si
Spletna stran: http://www.gorenje-orodjarna.si

GOSPODARSKA ZBORNICA SLOVENIJE

Dimic¢eva 13, SI-1504 LJUBLJANA

Tel. 01/589-80-00 GOSPODARSKA ZBORNICA
Faks 01/589-82-00 SLOVENIJE
E-posta: infolink@gzs.si

Spletna stran: www.gzs.si

HIT d.d.

Delpinova 7A, SI-5000 Nova Gorica
Tel. 05/336-40-00

Faks 05/302-64-30
E-posta: info@hit.si
Spletna stran: www:.hit.si

HET Hoteli Igralnice Turizem
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Hermes Plus, ra¢unalniski in merilni sistemi d.d.
Slandrova 2, SI-1231 Ljubliana - Crnuce
Tel. 01/5895 200

Faks 01/5895 201

E-posta: info@hermes-plus.si

Spletna stran: http://www.snt.si/

IT SOLUTIONS & SERVICES

INFOS d.o.o.

Lepi pot 6, SI-1000 Ljubljana
Tel. 01/425-07-69

Faks 01/252-24-87

E-posta: infos@infos.si
Spletna stran: www.infos.si

INFOQS

ITEO Svetovanje d.o.o.
Kotnikova 28, SI-1000 Ljubljana
Tel. 01/472-09-17

Faks 01/472-09-60

E-posta: svetovanje@iteo.si
Spletna stran: www.iteo.si

’,
ITEO Svetovanje d.o.0.
Management Consulting

IPM (Institut za projekini management)
Razlagova 14, SI-22000 Maribor

Tel. 02/22-90-249

Faks 02/251-66-81

E-posta: pmi.epf@uni-mb.si

Spletna stran: www.uni-mb.si/~ pmi/

ISKRATEL telekomunikacijski sistemi d.o.o.
Ljubljanska 24A, SI-4000 Kranj

Tel. 04/207-20-00

Faks 04/207-27-12

E-posta marketing@iskratel.si

Spletna stran www.iskratel.si

KRKA, tovarna zdravil, d.d., Novo mesto
Smarjeska cesta 6, SI-8000 Novo mesto
Tel. 07/331-30-13

Faks 07/332-38-54

E-posta cvetka.zerajic@krka.si

Spletna stran www.krka.si

( T4 KRKA

LABORATORIJ ZA PROJEKTNI MANAGEMENT
IN INFORMACIJSKE SISTEME

Univerza v Mariboru, Fakulteta za strojnistvo
Smetanova 17, SI-2000 Maribor

Tel. 02/220-7650

Faks 02/220-7990

E-posta brane.semoli@siol.net

MERCATOR d. d.
Dunajska107,1113 Ljubljana
Tel.: 01/ 56 01 000

Faks: 01/ 56 10 63 & Mercator

E-posta : aljosa.prajs@mercator.si

NUMIP, VzdrZevanje, montaza in proizvodnja,d.o.o.

Knezov Stradon 92, 1000 Ljubljana
°
&4 numip

Tel. 01 42 04 380
faks 01 42 04 383
Paloma - Sladkogorska ; Tovarna papirja d.d.

E-posta: info@numip.si
Spletna stran: www.numip.si

Sladki Vrh 1, 2214 Sladki Vrh, Slovenija 3
Tel. 02/ 64 44 601 }\i@%
Faks 02/ 64 44 58 1 ®
E-posta: angelca.borovinsek@paloma:si Hgégma )

Spletna stran: http://www.paloma.si
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RACIO RAZVOJ

Lava 2b, SI-3000 Celje

Tel. 03/428 76 24

Faks 03/428 76 30

E-posta: racio.razvoj@siol.net

Spletna stran: hittp://www.racio-razvoj.si/

raciordzvoj

Rt § e el

RS Klan, Jazbec & Co., d.n.o.
Bistrica 35, SI-4290 Trzi¢

Tel. 01/427-32-26

Faks 04/596-11-91

E-posta: info@rsklan.com
Spletna stran: www.rsklan.com

.G

RSKLAMN

Regionalna razvojna agencija Celje, d.o.o
Ulica XIV. divizije 14, SI-3000 Celje

Tel. 03/4274360

Faks 03/5481967

E-posta: rra.celje@siol.net

Spletna stran: www.rra-celje.si

OBCINA LENART

Trg osvoboditve 7, SI-2230 Lenart
Tel. 02/729-13-10

Faks 02/720-73-52

E-posta: obcina@lenart.si

Spletna stran: hitp://www.lenart.si/

UBCINA®LE.\'ART

RR & CO. d.o.0.

Dunajska 20, p.p. 3535, 1116 Ljubljana

Tel. 01/432-42-08 s
Faks 01/431-71-48

E-posta mateja.stanic.rudolf@rr-co.si
Spletna stran www.rr-co.si

puslmne alutilye

SAVA d.d. Kranj

Skofjeloska cesta 6, S-4502 Kranj
Tel. 04/206-50-00

Faks 04/206-45-42

E-posta info@sava.si

Spletna stran www.sava.si

SCTd.d.
Slovenska cesta 56, SI-1001 Ljubljana

Fos 125205 >

Faks 01/232-08-68
E-posta andrej kerin@sct.si gradimo novo tisoéletie

Spletna stran www.sct.si

SLOVENICA d.d., Zavarovalniska hisa
Celovska cesta 206, SI-1000 Ljubljana

Tel. 01/582-45-00 [‘;5
Faks 01/582-45-09
E-posta info@slovenicasi SLOVENICA

Spletna stran www.slovenica.si Froarevelnika hise d.d

TPV d.d.

Kandijska cesta 60, SI-8000 Novo Mesto
Tel. 07/ 39 18 608

Fax 07/ 39 18 212

E-posta: m.burgar@tpv.si

Spletna stran: www.tpv.si

Podjetnisko inovacijski center TCS

Trnoveljska cesta 7, SI-3000 Celje
e N TCS

Tel./Fax. 03 4280707
E-posta: fes@tcs.si

Spletna stran: www.tcs.si, www.toolscluster.net
Znanstveno raziskovalno sredis¢e Bistra Ptuj
Slovenski trg 6, SI-2250 Ptuj
Tel. 02/748 02 50

Faks 02/478 02 60

E-posta: bistra@bistra.si
Spletna stran: www.bistra.si

Zavod za zdravstveno varstvo Celje
ZZV Celje, Ipavieva 18, SI-3000 Celje
Tel. 03/ 42 51 200

Faks 03/ 42 51 115

E-posta; ivan@zzv-ce.si

Spletna stran: http://www.zzv-ce.si/

-f 4w

2718 Zavod za zdravstveno zavarovanje Slovenije
MikloSi¢eva 24, SI-1507 Ljubljana

Tel. 01/472-12-00

Faks 01/403-12-18
E-posta info@zzzs.si
Spletna stran www.zzzs.si

&) i‘:’

ZAVOD ZA ZDRAVSTVENQ ZAVAROVANJE SLOVENUE

Gorenje INDOP d.o.o.

Partizanska 12D, SI-3503 Velenje

Tel. 03/586-43-60 , m
Faks 03/586-44-79 Gorenleln:(:s;:f.tm —
E-posta: indop@gorenije.si " "
Spletna stran: http://www.gorenje-indop.si/

SMART COM d.o.0., Informacijski in

komunikacijski sistemi

Brn&iGeva 45, SI-1231 Ljubljana Crnuce SMART
Tel. 01/561-16-06 M
Faks 01/561-156-71

E-posta marketing@smart-com.si
Spletna stran www.smart-com.si

d.o.o.

SPLOSNA BOLNISNICA CELJE
Oblakova 5, SI-3000 Celje
Tel. 03/511—40—00 SPLOSNA BOI.NISNIGA+ CELJE
Faks 03/511-41-94

Spletna stran: http://www.sb-celje.si/

Izdajo te Stevilke revije Projektna mreza je sofinanciral
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