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Projektna mreza Slovenije

Poslanstvo revije ter navodila aviorjem prispevkov

Poslanstvo revije Projekina mreza
Slovenije

Revija Projektna mreza Slovenije je osrednja
znanstvena, strokovna in informativna revija, ki bralcu
raziskovalno, analifi¢éno in informativno ponuja znanje,
izkusnje in informacije o projekinem managementu. Se
vec, daje mu fudi moznost, da svoje znanje in izkusnje
deli z drugimi. Je recenzirana ter v stroki prepoznavna
in uveljavliena revija s priznanimi strokovnjaki v
uredniSkem odboru. Revija objavija prispevke iz
projekinega managementa:
= nastajanje in zagon projektov,
= organiziranje projektov,
= nacrfovanje 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 podrodiji,
= primeri celotnih projektov ali njihovih delov iz
najrazlicnejsin dejavnosti,
= feorija projektinega managementa,
= povezanost med strate$kim in projekinim
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
projekfov ali jih raziskujejo, marvec vsem managerjem
in tistim, 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 projekthega 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 projektnega
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 Projektna mreza Slovenije objavljamo dela s
predmetnega podrocja revije, ki $e niso bila objavijena
in niso bila poslana v objavo v kaksni drugi reviji ali
zborniku. Avtor dela je odgovoren za vse morebitne
kr$itve avtorskih pravic. Ce je bil prispevek 7e natisnjen
drugje, poslan v objavo ali predstavljen na strokovni
konferenci, mora avtor 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 Projekini mrezi Slovenije objavljamo znanstvene
prispevke, strokovne prispevke, razmisljanja in
odmeve, pogovore s predstavitvenimi podijetji in
informacije.

Znanstveni in strokovni prispevki lahko obsegajo
najveC eno avforsko polo (16 strani oziroma 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 naqj
bo oblikovano za fiskanje na papirju formata A4 s
presledkom med vrsticami vsaj 1,5 (da lahko lektor
piSe pripombe v besedilo) in odmikom 3 cm od roba
zgoraj in 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 ¢lanka, 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 &imbolj
preprosto povzame poglavitne rezultate, zakljucke
in ugotovitve prispevka. Na osnovi povzetka naj bi
bralec presodil, ali se mu prispevek splaca prebrati
(ali kopirati, natisniti, ...). Povzetek zato ne sme biti neke
vrste »preduvodx.

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

Besedilu 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 najmanj 300
dpi resolucije in morajo biti v CMYK barvnem modelu.
Slike naj bodo ostevilcene z arabskimi stevilkami. Tudi
tiste tabele, ki nqj se preslikajo, naj bodo na posebnem
listu. V besedilu naj boto&no oznaceno, kamijih je treba
uvrstiti: na fem 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 Eitljiva fudi 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 avtoriji (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 reviiji:

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

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

Poglavje v knijigi:

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. Kovag, 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.

Diploma, magisterij ali doktorat:
Zima, B. (1999): Analiza potrebnih znanj diplomiranih
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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 elektronskem
podpisu (ZEPEP), Ur.l. RS, §t. 57/2000, 30/2001

Pri internetnih virih/literaturi naj bo poleg avtorja in
naslova besedila naveden tudi internetni 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 paoiljite 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 dafofeke poimenujte z imenom (prvega)
avtorja, na primer NOVAK.DOC.

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

Naslov urednistva je:

Slovensko zdruzenje za projektni management
PreSernova cesta 10

1000 Ljubljana

Slovenija

Vase prispevke bosta zbirala:

dr. Jure Kovac (e-posta: jure.kovac@fov.uni-mb.si) in
mag. Tanja Arh (e-posta: tanja@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

Zivimo v &asu, ko se podjetia, regije in drZave
sooc¢qjo s problemi razvianja konkurenéne
sposobnosti na svetovni ravni. Evropska unija
viaga velika sredstva s ciliem uresnicitve sprejetih
lisbonskega ciljev, katerih osnovni namen je, da
Evropska unijja postane najbolj konkuren&no
poslovno okolje na svetu. Skladno s tem so politiki
Evropske unije oblikovali kompleksno razvojno
strategijo, katere deli se pripravijajo in izvajajo v
okviru posameznih direktoratov. Osnovni namen
fe strategije je podpreti in pospesiti procese za
hitrejsi razvoj poslovnega okolja, ki bo pozitivho
vplivalo na razvoj inovativnosti, razvoj novih
fehnologij, podjetnistva ter usklajen razvoj vseh
regij Evropske unije. S tem namenom je bila
lansirana vrsta razvojnih programov in z njimi
povezanih projektov, ki se odvijagjo na ravni
Evropske unije, drzav, regij, ob&inin podjetij. Skupni
namen teh projektfov je uresni¢evanje vrednosti
za vse udeleZence, ki se jih ti razvojni projekti
neposredno ali posredno dotikajo. Vsak ocenjuje
in vrednoti projekfe na osnovi lastnih zahtev in
pricakovanj. Uspesni projekti so tisti, ki dosegajo
najvelje »indekse doseZenega zadovoljstvac
neposrednih in posrednih udeleZencev projekta.
Ta indeks je v tesni povezaviz odlic¢nostjo projekta.
Kajti le projekti z najvisjim indeksom zadovoljstva
zagotavijajo uresniCevanje vrednosti za vse
udeleZence.

Na podjetniski ravni je vedno bolj opazno, da
pri uresni¢evanju projektnih narocil frikotnik -
kakovost, ¢as in strodki, niso veC zadosten pogoj
za doseganje zadovoljstva narocnika. Vedno bolj
Je prisotna pofreba, da prevzemnik projekinega
naroCila razume strateSke razvojne probleme in
potfrebe narocnika ter je sposoben predlaganjain
uresnicitve takSne projekinih resitev, ki predstavija
zanj optimum vrednosti. Za podkrepitev navajamo
ugotovitve Studije, ki jo je izdelala mednarodna
skupina strokovnjakov. V tej Studiji preberemo,
da je povprec¢na stopnja zadovoljstva z rezultati
projekfov na japonskem manjsa, kot na primer
v Izraelu. Pa ¢eprav je bilo pri njih ugotovijeno,
da je povprecno doseganje dogovorjenih rokov
in stroSkov slabse, v primerjavi z rezultati ki jih
dosegajo na Japonskem.

Virednost projekfov je bila tudi glavna fema
letoSnjega svetovnega kongresa ICEC&IPMA,
ki smo ga organizirali v imenu dveh svefovnih
strokovnih organizacij, ICEC in IPMA. Zbrala se je
vrsta eminentnih strokovnjakov iz celega sveta.

UVODNIK

lzvedena je bila vrsta odlicnih prikazov teorije
in prakticnih izkuSenj. Nekoliko razsirjen uvoadni
referat s tega kongresa objavijamo v tej Stevilki
Projektne mreZe.

ar. Brane Semoli¢

Predsednik znanstvenega odbora prvega svetovnega
kongresa ICEC&IPMA 2006

Predsednik IPMA odbora za raziskovalno dejavnost
Predsedni strokovnega odbora ZPM
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Projekti razvoja nove vrednosti -
mo¢ inovativhega poslovhega modela podjetja

dr. Brane Semoli¢
Univerza v Mariboru, Fakulteta za logistiko, Mariborska cesta 7, 3000 Celje, INOVA Consulfing d.o.o.
e-posta; brane.semolic@siol.net

Povzetek

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

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

1 Uvod

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

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

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

Primer:

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

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

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

= nacin izbora kupcey,

= izbrani obseg in specializacija dejavnosti,

= nacin razlikovanja od konkurence,

= nacin uresniCevanja vrednosti za vse sodelujoce
subjekte podjetja,

= sistem nabave in oskrbe podjetja,

= sistem operative podjetja,

= kapitalna intenzivnost,

= sistem vstopa na trg,

= RR-dejavnost,

= arhitektura  organizacije in  organiziranosti
poslovanja podjetja,

= informacijski sistem,

= sistem managementa znanja podjetja.

Proizvodi in vsi elementi poslovnega modela, kakor
fudi poslovni model kot celota imajo Zivijenjsko
dobo, na katero lahko vplivajo razlicni dejavniki
- samostojno ali simultano, in sicer konkurenca, ki

ZNANSTVENI PRISPEVEK

" Povzeto po http.//en.wikipedia.org.
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se pojavi na trgu z novostmi, ki podjetje spravi v
polozaj slabse konkurenCne sposobnosti, potem
so lahko to novosti na podroc¢ju tehnoloSkega
razvoja ali rezultati lasthega razvoja in podobno.
Zaradi stalnih sprememb, s katerimi se sreCujemo v
sodobnem poslovnem okolju, ki jih prinada hiter in
dinamicen razvoj, se v podjetju lahko hitro zgodi, da
postane poslovni model zastarel in nekonkurencen,
Ce ga stalno ne razvijomo in prilagajamo zahtevam
frga. Povezanost med Zivljenjskimi cikli poslovnega
modela, posameznih elementov  poslovnega
modela podjetja ter razvojnih projektov prikazuje
slika 1.

Zivijenjski cikius podjetniske dejavnosti

Roslanstio Strateski ciljiin Uresniéitev

razvojna strategija strategije

vizija

//
Poslovni mode/ u//mbl d‘:]';i‘f,i;::u
/7

s st Analiza Proizvod  storitev / siskerh / proces v
sistemi/ procesi 4 4 £ ini
P javedijivosti | '20OFinuvedba Vot Ukinitev

Zivijenjski ciklus Zakljucitev

Zacetek projekta |  Zagon projekta Izvedba projekta o

Slika 1: Povezava med Zivljenjskim ciklom poslovnega
modela podjetja fer njegovimi posameznimi proizvodi,

storitvami, sistemi, procesi ter Zivijenjskimi cikli razvojnega

projekta

2 Poslovni uéinki in donosi
projektov

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

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

vedeti, kaj bomo dobili v zameno za potrodeni

denar. V osnovi poznamo Vv podjetjin fri vrste

donosov projektov, ki se izrazajo v:

= povecanem prihodku podjetja,

= zmanjSanju stroSkov poslovanja podjetja ter

= zadrzanju obstojeCih  poslovnih  rezultatov
podijetja.

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

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

3 Kaj je vrednost

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

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

ZNANSTVENI PRISPEVEK

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

= vrednost, ki izhaja iz potrebe,

= menjalno vrednost in

= uporabno vrednost.

Prikaz prakticnega primera prikazuje tabela 1.

Primer: Racunalniski program (SW) za podporo

vodenja projektov

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

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

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

Menjalna vrednost

Uporabna vrednost

Tabela 1: Prakticni primer vrednotenja

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

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

4 Trzna in racunovodska vrednost

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

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

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

5 Migracija trzne vrednosti

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

MIGRACIJA
VREDNOSTI

y -

/ VARNOST /)

PROAKTIVNA

POMOC

INFORMACIJE
— OSEBNA
POMOC
POPRAVILA
UPRAVLJA Z
INFORMACIJAMI
UPRAVLJA Z
VIRI

Danes Jutri Cas

%

4

N\

Slika 3: Primer razvoja vrednosti v avfomobilski industriji
(prilagojeno po Heiko Dirlenbach & Co., 2003)

ZNANSTVENI PRISPEVEK

Nekoliko manj je znano, da ima “poslovni model”, ki
gaima vsako podjetje, tudi svoj Zivljenjski cikel, ki gre
skozi enake razvojne faze kot produkti. Spremembe
na trgu povzrocajo spremembe prioritet kupcev, in
Ce femu ne sledi poslovni model podjefja, zaide
podjetje v tezave, ker zacenja zgubljati svojo frzno
vrednost.

Poslovni model je celota, ki obsega vse, od
tega, kako podjetie izbira svoje kupce, oblikuje




Projektna mreza Slovenije

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

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

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

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

= stabilnostiin
= odhajajoCe vrednosti.

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

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

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

Viwednost &

Stabilna
) vrednost 1

Slika 4: Krivulja migracije vrednosti

A
Stabilna vrednost:

4 stahilen dobicek,

“a stahilen trzni delez,

“a stahilna konkurencnost

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

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

Slika 5: Faze migracije vrednosti

Globalizacija poslovanja, velika hitrost tehnicno-
fehnoloskega razvoja in druge spremembe
povzrocajo veliko dinamiko migracije vrednosti, ki
hkrati pomeni veliko poslovno nevarnost ter tudi
priloznost, da si podjetja izbolj§ajo svoje pozicije v
strateSkem okolju, v katerem poslujejo.

ZNANSTVENI PRISPEVEK

3 Primer: od leta 1984 do 1994 sta IBM in DEC izgubila 55 milijard
dolarjev trzne vrednosti, medtem, ko so Intel, Microsoft, EDS in
Novell pridobili 80 milijard dolarjev trzne vrednosti (Sliwotzky A.
J. Value Migration).

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

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

Primer:

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

fehnikih sestavin, temvec zaradi njegovih funkcij, in sicer:

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

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

= prestizna funkcija - podpira imidZ lastnika  tv-
sprejemnika.

Razmerje med vrednostjo in funkcijami produkta
prikazuje enacba (1)

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

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

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

)

Slika 6é: llustrativni prikaz usklajenosti vrednosti in funkcij
produkta

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

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

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

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

Primer:

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

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

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

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

potnike kabini

Povprecna stopnja zadovoljitve: 0,9

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

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

Opomba:

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

ZNANSTVENI PRISPEVEK



Projektna mreza Slovenije

7 Vrednost projektov

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

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

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

zasluzek in podobno. Bolj kot nam uspe s projektom

uresniciti pricakovanja vseh udelezencev, bolj je

projekt uspesen. Na splono lahko zapisemo, da je

uresnicitev »celovite vrednosti« in s fem uspe$nosti

projekta odvisna od vec dejavnikoy, in sicer (slika

7):

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

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

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

= razpolozljivosti virov, ki jih zahteva

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

projekta ima glede obravnavanega projekta
izvedba

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

Udelezenci projekta

Potrebe / zahteve

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

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

Vodja razvoja Zagotovitev vseh pogojev za delo.

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

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

moZnost nadaljnjega izobraZevanja in usposabljanja.

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

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

Vodja frZzenja in prodaje

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

Vodja financ projekta.

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

Vodja racunovodstva

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

Vodja proizvodnje

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

Prodajalec bazicnega znanja in tehnoloske opreme

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

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

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

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

Obvladovanje
tveganja

Usklajenost s
strateskimi cilji

VREDNOST
PROJEKTA

Zadovoljitev Ekonomske
pri¢akovanj koristi
udeleZencev

projekta

RazpoloZljivost
virov

Slika 7: Dejavniki uresni¢evanja celovite vrednosti

8 Sklep

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

mag. Dusan Gosnik
Gorenje d.d.,, Partizanska 12, 3503 Velenje
e-posta: dusan.gosnik@gorenje.si

Povzetek

Izzivi danasSnjega &asa usmerjajo podjetia, da
ravnajo s poslovnimi aktivnostmi kot s projekti. Eden
fak3nih procesov, ki zahteva vodenje in prilagajanje
spremembam v okolju, je tudi razvoj izdelkov.
Notranji procesi v podjetju se morajo spreminjati in
prilagajati znacilnostim panoge ter okolja, v katerem
podjetje frzi svoje izdelke. S tega vidika opiranje na
zastarele in foge koncepte dela, ki pripeliejo do
faksnih nekonkurencnih izdelkov, ni vec¢ strategija,
ki bi podjetjiu lahko dolgoro¢no zagofovila obstoj.
Pomanjkanje dinamicnosti v oazivih podjetja je lahko
pomembna ovira za odkrivanje frznih priloZnosti,
razvoj konkurencnih izdelkov fer graditev prihodnjih
frznih pozicij podjetia na danasnjem dinamic¢nem
frgu. Mnoga podjetia izgubljajo svoje fradicionalne
posle in trge zaradi nekonkurencnih izdelkov, za
kar lahko i§¢emo vzroke v prepocasnem odzivanju
na pofrebe frga fer neucinkovitem prilagajanju
na spremembe v okolju. Namesfo fogega razvoja
izdelkov tako prihaja v ospredje dinamicni razvoj
izdelkov s podporo projekthnega managementa.
Uspesni razumejo in spremljgjo vse te spremembe
fer se na njih odzivajo, saj v njih vidijo svojo moznost
za uspeh. Razvoj izdelkov v podjetju je vecfunkcijski
proces, ki zdruzuje vec dejavnosti ima svojo
posfopnost fer je c&asovno opredeljen. Zahtfeva
interdisciplinarnost in interizobraZzenost. Podjetje
skoraj nikoli ne izvaja le enega samega projekta. Za
uspesen razvoj izdelkov in vodenje projekfov je tako
v organizaciji potreben ne samo odli¢en produktni,
ampak tudi odli¢en projektni management, ki vse
bolj posfaja fudi pogoj za odlicnost poslovanja
organizacije.

Kljuéne besede: projekt, projekini management,
podjetje, proces, spremembe,  prilagajanje,
dinamicni razvoj izdelkov, upravijanje hifrosti razvoja
izdelkov

1 Uvod

V organizacijah se pojavilja vedno vec enkratnih
aktivhosti oziroma procesov, ki zahtevajo veliko
usklajevanja velikega Stevila posamicnih, kreativnih
in povezanih aktivnosti. Tudi razvoj izdelkov je vedno
¢asovno opredeljen in je proces'. V podjetjin, ki
imajo svoj razvoj izdelkov, je v tem pogledu e
posebno izpostavljen proces razvoja izdelkov. Izzivi
danasdnjega ¢asa usmerjajo podjetja, da ravnajo s
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poslovnimi aktivnostmi kot s projekti, ki se pogosto
obravnavajo kot podjetje z omejenim rokom
frajanja. Podjetfja se danes v boju za svoj obstoj e
bolj kot kadar koli prej srecujejo z razlicnimi izzivi in
spremembami. Na podro&ju razvoja, proizvodnje in
frzenja izdelkov je to izziv, kako v ¢im krajS§em casu s
¢im manjsimi stroski in &im bolj kakovostno ponuditi
kupcem izdelke, ki bodo zadovoljili njihove potrebe
in bodo iz tega &rpala vire za projekte nadaljnjega
obstoja in rasti. Trg danes ne simpatizira s tradicijo, $e
posebno ne, Ce izdelki ne izpolnjujejo pric¢akovan)
frga: kakovostno, cenovno, po lastnostih izdelkov,
ali ¢e pricakovanj ne izpolnimo pravocasno. Kupci?
se vse bolj zavedagjo, kaj je kakovost, in vrednost
izdelka prepoznavajo v njegovih funkcijah.

|zzivi v razvoju izdelkov danes so Se bolj kot kadar
koli prej usmerjeni v pravocasno zaznavanje trznih
priloznosti in za zadovoljevanje potreb razlicnih
kupcey, kar je treba razumeti in se tfemu prilagoditi
(v frzenju, oblikovanju, razvoju, nabavi, proizvodnji
fer drugih funkcijskih podrocjih in oddelkih podjetja).
Danes je freba kupca z izdelki navdusiti, izdelkom
je freba dati novo vrednost, ki jo prizna trg, zato je
njegove potrebe (sedanje in prihodnje) v razvoju
izdelkov freba upostevati dovolj zgodaj. Zelje in
pricakovanja kupca ter zahteve frga v proces
razvoja vstopajo kot vhodne informacije ob zacetku
in med procesom razvoja izdelka, so iz razlic¢nih
virov fer se nanadajo na razlicne dejavnosti v
razvoju izdelka, tako Easovno kot jakostno. Nekatere
zahteve kot zacetna informacija o izdelku definirajo
koncept izdelka, druge pa so pomembneje pri
sami izvedbi in njegovem uvajanju na trg. Ce
hocemo razviti izdelek po meri frga, moragjo vse
fe informacije najti svoje mesto in biti s primerno
tfehtnostjo upostevane v posameznih fazah razvoja
izdelka. V razvoju izdelkov je freba upostevati ved
dejavnikov, ki omogocajo doseganje zastavljenih
ciliev projekta, visoko kakovost in pravocasnost
njihove izvedbe. Rezultat projekta (objektni cilj,

ZNANSTVENI PRISPEVEK

" Proces. \/sako dogajanje je v ¢asu, ima svojo postopnost,
in je proces. Slovar slovenskega knjiznega jezika pravi, da
Je proces “celota del, delovanja za dosego kak$nega cilja:
nacérfovati, organizirati, usmerjati proces, delovni, proizvodni,
izobraZevalni, vzgojni proces ali poslovni (ki se nanasa na
posel)”. (SSKJ, 1994).

2 Kupec. Kupci izdelka so lahko koncni uporabniki ali drugi
odjemalci (frgovske verige, drugi proizvajalci, trgovei na
drobno ipd.). Ko govorimo o pofrebah kupca, govorimo
tako o potfrebah koncnega uporabnika, kakor tudi o drugih
potrebah frga (mednje so vkljuceni vsi ostali, ki uporabljajo
izdelek v njegovi Zivijenjski dobi).
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izdelek) mora v koncnem rezultatu pripeljati do
izdelka po meri kupca, kakovostno, stroskovno in
pravocasno, kar doloci narocnik projekta Se pred
njegovim zacetkom. V primeru slabo definiranih,
nejasno postavijenih ciliev na zacetku projekta ali
spremenjenih med njim te spremembe vplivajo na
vsaj fri pomembne dejavnike izvedbe projekta, ki
SO povezani z njegovimi cilji: na stroske, kakovost in
Cas. Rezultat projekta (objektni cilj, izdelek) mora
v kon&nem rezultatu pripeljati do izdelka po meri
kupca.

2 Izdelki in njihov razvoj skozi ¢as

lzdelek je osnovna prvina proizvodno usmerjenih
podjetij. Je vsaka stvar, ki jo je mogoCe ponuditi

na trgu za vzbuditev pozornosti, nakup, uporabo
ali porabo, in ki lahko zadovolji kup&evo potrebo
ali zeljo (Kotler, 1998). Razvoj izdelkov se je s Casom
spreminjal glede na zunanje izzive okolja, v katerih
so podjetja poslovala. V petdesetih letih prejSnjega
stoletja, od velike rasti frga do danadnjega zelo
konkurencnega globalnega frga. Od industrijsko
usmerjenih konceptov v razvoju izdelkov so scasoma
v ospredje prihajali frzno usmerjeni pristopi. Prikaz
razlicnih generacij razvoja izdelkov je prikazan na
sliki 1in v tabeli 1.

Po deseflefjih  tehnoloSkega napredka in
splodnega razvoja sta Evropa in ZDA Ze v sedem-
desetih letih prejSnjega stoletja zaceli izgubljati
konkurencni boj na svetovnih industrijskih trgih.

Po tem Casu so odzivna ameridka in evropska
podjetja zacela analizirati japonske koncepte in

5. generacija
Pavezani
projekti

4. generacija

projeldi

3. generacija

2. generacija

Wrezna zavezniitve

Raziskovalni in razvojni

Razvoj poslovnih enot

mreZne organizacije
integracija sistemow
povezave vRER

sodesnost aktivanosti
sodslovanje z dobavitelji in kupei
integnranost R&R in proizvodoe

strukhiranje RER pracesov
dolgarodne tehmolodke strategije
integtiranje R&R ter marketinga

osradotoCenost na kupce
zhiranje idej s tiga

- K uporaba manctvenih dognanj
B Ramskov.a}m izbira primemnih lokadj
1. generacija laboratorifi
Generacije Odziv Pristop k upravljanju RNI
Procesov razvoja organizacijec

Slika 1: Pregled generacij procesov razvoja izdelkov (Nobelius, 2004)
Legenda: R&R...raziskave in razvoj, RNI...razvoj novih izdelkov

Proces razvoja

Karakteristike procesa razvoja izdelkov - poudarek na vsebini

1. generacija

Zahteve “¢rne luknje” 1950-65, iziemna rast trga.
Znacilnosti: Slabo obviadovanje in preseganje stroskov, ni interakcije med oddelki, ni
integracije poslovnih strategij. Osredotocenost izdelkov na tehnoloski preboj.

2. generacija

Bitka za trzne deleze 1965-70.

Znacilnosti: Raziskave in razvoj kot poslovno podrocje. Trzno usmerjeni proces razvoja,
podprt in voden s poslovno strafegijo ter podrejen konceptom uporabnika. Zacetki
uporabe projektnega managementa.

3. generacija

Proces racionalizacije 1970-80.
Znaciinosti: Raziskave in razvoj kot portfelj, odmik od individualnih projektov, podprt proces
s poslovno in korporativno strategijo. Upravljanje s tveganiji in investicijami.

4. generacija

Skrajsanje Casov razvoja 1980-95.
Znacilnosti: Raziskave inrazvojkotintegralna dejavnost, ucec se od kupceyv, osredotoCenosti
na kupca in koncepte, socasne dejavnosti vec timov.

5. generacija

Integracija poslovnih funkcij po letu 1990. Poslovne funkcije, obravnavane kot projekti.
Znacilnosti: Raziskave in razvoj kot mreza, osredotoCenost na sodelovanje v poslovnem
sisfemu, upostevajoc konkurenco, dobavitelje, trgovce, Zivijenjski cikel izdelka ipd.

Upravljanje hitrosti razvoja izdelkov.

Tabela 1: Znacilnosti razvoja izdelkov skozi ¢as (Nobelius, 2004)
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vire japonske konkurenZnosti ter se zacela ravnati
po konceptih japonskih uspesnih podjeti.

Za evropsko industrijo je znacilno, da temelji na
globokem tehnoloSkem znanju, organiziranem v
okviru togih funkcijskih oddelkov. OsredotoCenje na
tfako strogo mehanisticno organizacijsko strukturo
prepreCuje proznost podjetja in hitro odzivnost na
potrebe kupcev.

Japonska tradicija nasprotno temelji na stoletje
stari fevdalni fradiciji, ki se kaze v odnosu med
podjetjem in zaposlenimi ter podjetjiem in manjsimi
dobavitelji. Tradicionalne vrednote japonskim
podjetjern omogocajo osredotoCenje na celotni
tok verige dodane vrednosti in poslovne procese,
ki v njih potekagjo. Vir japonskih konkurencnih
prednosti je tako v drugacnem razumevanju
organizacije. Pritem poudarjajo hitrosti in priloznosti,
univerzalno usposobljenost zaposlenih, neformalno
komuniciranje med zaposlenimi v horizontalni smeri
in organiziranje v skupine.

3 Dinamiénost sprememb in
dejavniki uspeha v razvoju
izdelkov

Razlicni avtorji v razlicnih  obdobjin  navajajo
razlicne dejavnike, ki naj bi zagotavijali uspeh
izdelka na trgu. Pomembno je, da vemo, da se

njihova spoznanja nanadajo na razlicna obdobja
v preteklosti ter da se je razvoj izdelkov s Casom
spreminjal, kakor so se spreminjale tudi zahteve frga,
potrebe kupcev. Temu so sledile tudi organizacije, ki
soO se fem razli¢nim spremembam in izzivom vedno
znova drugace prilagajale. V povezavi s tem lahko
govorimo o dinami¢nem prilagajanju na razmere
frga ali spremembe v okolju.

Cooper (2001) piSe o naslednjin dejavnikih
uspeha v razvoju izdelkov: poudarek mora biti
na kakovostno izvedeni raziskavi frga in stiku s
frgom med celotnim procesom razvoja, proces
razvoja izdelkov mora biti opredeljen z vmesnimi
odlocitvenimi  toCkami, izvedene morajo  bifi
predrazvojne dejavnosti, preden se zacne faza
razvoja, razvoj izdelka mora biti obravnavan kot
integrirani vecfunkcijski proces, opravljeni morajo
biti testi na izdelkin v podjetju in segmentu trga,
preden se izdelek uvede na trg (testi izdelkov s strani
uporabnika), izvedena mora biti poskusna prodaja
na segmentu trga in poskusna proizvodnja izdelka,
ponovno mMoragjo biti opravijene analize trga pred
uvajanjem izdelka na trg ter upostevana strokovnost
pri uvajanju na trg.

Prav tako pa Wheelwright (1992) omenja
naslednje klju¢ne zahteve za izboljanje razvoja
izdelkov (fabela 2).

Razvojizdelkov v podjetju je velfunkcijski proces,
ki zdruzuje veC dejavnosti, ima svojo postopnost fer
je Casovno opredeljen. Zahteva interdisciplinarnost
in interizobrazenost. Podjetje skoraj nikoli ne izvaja

Udelezenci v razvoju

Potrebne sposobnosti in znanja

Izkuseno vodstvo
(angl. Senior Corporate
Managers)

Tehni¢ne

Organizacijske

Prodajne

Razumevanje kljucninh
tehnolosko-tehnicnih
sprememb v okolju.

Prepoznavanje
pomembnosti hitrega
ucenja organizacije,
vodenje in jasna vizija.

Zaznavanje strateskih
poslovnih priloznosti.

Direktorji programov

Razumevanje globine
problemov in razvoja
tehnologije.

Podpora pri $olanju in izbiri
vodij, podpora pri sestavi
vecfunkcijskih timov,

skrb za razvoj kariere
posameznika.

Cilina usmerjenost h
kupcu, definiranje druzin
in generacij izdelkov.

Vodje projektov

Odzivanje na spremembe,

ki priskrbijo zmoznosti.

Nacrtovanje,
organiziranje, vodenje,
porocanje, nadzor
projektov. Izbira, Solanje

in vodenije razvojnega
fima, prepoznavanje
pomembnosti pristopa in
podpore drugih funkcij.
Povezovalna naravnanost.

Definiranje koncepta
zmagovalca,
pozicioniranje nasproti
konkurenci.

Clani tima

Uporaba novih orodij in
sodelovanje pri uvajanju
novih nacinov dela.

Integrirani vecfunkcijski
pristop k reSevanju
problemov, ustvarjanje
izboljsanega procesa
razvoja.

Operacionalizacija
koncepta razvoja,
vodenega s potrebami
kupca, izvajanje procesov
na podlagi odziva s tfrga.

Tabela 2: Sposobnosti podjetja za razli¢na podrocja odzivov (Wheelwrightu 1992)
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le enega samega projekta. Za uspeden razvoj
izdelkov in vodenje projektov je tako v organizaciji
potreben ne samo odlicen produktni, ampak tudi
odlicen projektni management, ki vse bolj postaja
tudi pogoj za odli¢nost poslovanja organizacije.

4 Projektni management in
upravljanje hitrosti razvoja
izdelkov

V podjetiih se pojavlja vedno vec enkratnih
dejavnosti oz. procesov, ki zahtevajo usklajevanje
velikega Stevila posamicnih, kreativnih in povezanih
dejavnosti. Pri teh nalogah gre lahko za delovno
zamisel, nacrt, skico, fehnicno dokumentacijo,
investicijo, objekt v gradnji (SSKJ, 1994). lzzivi
danadnjega casa vodilna podjetja usmerjajo, da
ravnajo s poslovnimi dejavnostmi kot s projekti.
UspeSno vodenje projektov pravilno razvrsca vire
za dosego poslovnih ciljev, povecuje preglednost,
kakovost in ucCinkovitost dela na projektu fer
nadzoruje obseg dela, nacrtovanje, strodke in druge
vire projekta.

Projekte lahko razvrs¢amo po razlicnih merilih.
Projekt razvoja novih izdelkov (posebno ko gre

za nove generacije in spremenjene izdelke v
njihovem konceptu) v podjetju spada veckrat med
stohasti¢ne projekte (Hauc, 2002). Stohasticni je fisti
projekt, pri katerem se namenski koncni cilj postavija
z malo merili, glede na to ni mogocCe vnaprej
povsem dolociti natan&ne izvedbe projekta. Sele z
izvajanjem ciljev in analizo dosezenih vmesnih ciljev
v odlocitvenih dogodkih se postopoma dosegajo
vsi drugi cilji projekta. Nacrt izvedbe stohasti¢ninh
projektov je mogocCe praviloma izdelati za prve
faze, za poznejSe pa tezje. Temu primeren je tudi
nacrt strodkov in njegovega financiranja. Vodenje
stfohasticnih projektov se od vodenja determiniranih
projektov razlikuje v tem, da se nacrt projekta mora
prilagajati dosezenim rezultatom v prejsnjih fazah
projekta (Hauc, 2002).

Tako celotni Zivljenjski cikel razdeli projekt v
izvedbeni fazi na ve¢ manjsih faz ali stopenj, ki se
lahko naprej delijo na vnose (angl. input), procese
in iznose (angl. output). Poleg tega je lahko v vsaki
fazi vecje Stevilo mejnikov, klju¢nih dejavnosti, ki
pomagajo k nadziranju projektov (Burke, 1993).
Predlog avtorja Burka (1993) je prikazan v tabeli 3.

Projekti se izvajajo predvsem zato, da dajejo
dolo¢ene ugodnosti ali da se proizvedejo doloceni
izdelki, ki bodo dajali lastniku doloc¢en donos na
nalozbo.

Koncept, priprava

projekta Razvoj

Vlozek

Uvajanje Zakljucek

Problemi, cilji, moznosti

Potrditev za nadaljevanje

Potrditev in zakljucek

Potrditev za uvajanje )
projekta

Proces

Oblikovanje in
nacrtovanje izdelka,
podrobni nacrti,

Predlog projekta, studija
izvedljivosti, identifikacija
projekta, analiza stroskov

nacrtovanje predracuna

Testiranje, resitev
problemov, proizvodnja in
frzenje izdelka

Pogodbe, nabava
opreme, narediti izdelek

1znos

Osnovni nacrti,
nacrtovanje

Porocilo na osnovi studije o
izvedljivosti

Certifikat o celovitosti

projekta, izdelka Zaklju&no porocilo

Tabela 3: Zivijenjski cikel projekta v razvoju izdelkov (Burke, 1993)

5 Spremembe na trgu, krajsi
zZivljenjski cikli izdelkov in
povezava s projekinim
managementom v RNI

Razmere na trgu nas silijo v ucinkovitejSe izvajanje
projektov razvoja izdelkov in upravijanje hitrosti
njihovega razvoja, kar povzamem s sliko 2 na
naslednji strani.
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Problem in resitev

Zivlienjski cikli izdelkov se krajsajo. Ta ucinek vpliva
tudi na podijetja in procese razvoja izdelkov. Za
obstoj podijetja v konkuren&ni tekmi je treba z vidika
doseganja ekonomskih ciljev izvedenih projektov
RNI v &im krajem Casu (T ) doseCi Cim vedji
dobicek (D, ). ki bo omogocil viaganja v naslednje
projekte, ki bodo dolgorocno zagotavljali rast in
razvoj podjetja. Za izbiro pravih projektov, ki se bodo
Sele zaceli izvajati (merilo uspednosti je povezano
s tveganji strateSkega managementa), je fako




Projektna mreza Slovenije

ODLOCITEV 1: ODLOGITEV 2: ODLOCITEV 3:
"Gremo v pripravo "Gremo vizvedbo "Zakljuéek projekta 1!
projekta 1!" projekta 1!" Dosegli smo konéni namenski
cilj projekta 1 111"
A
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PROJEKT 1

(DOMENA PROJEKTNEGA MANAGEMENTA)

|
planiranje - organiziranje - PROJEKT RNI2 >

TVEGANJE ZA DOSEGO CILJEV PROJEKTA
"UPRAVLJANJE S PROJEKTOM NAPRAVI NACIN®
Uporaba prakse projektnega managementa.
Nosilec tveganja (vplivi na stroSke, kakovost, £as) je projekini management, ki mu mora biti s strani
managementa zagotovjena popolna podpora za doseganje ciliev projekta

Slika 2: Primer - krivulja Zivijenjskega cikla projekta in ¢as RNI (nadgradnja po avforju Haucu (2002)
Legenda: RNI...razvoj novih izdelkov; T... ¢as, S... strodki; D...dobicek

freba v fazi priprave projekta (e pred zacetkom
njegovega izvajanja) pripraviti ekonomski izracun
projekta kot podlago za odlocitev o nadaljevanju
projekta ali njegovi ukinitvi. To podrocje obravnava
ekonomika projektov kot bistveni del projekthega
managementa.

Dolgi ¢asi RNI pri nenehnem krajsanju Zivljenjskih
ciklov izdelkov pomenijo poznejo in manjso
finan&no zmoznost podjetja, da zacne pripravijati in
izvajati naslednje projekte nadaljnje rasti (projekte
razvoja novih izdelkov).

Orodja za doseganje ciline kakovosti in lastnosti
izdelkovterobviadovanjastroskovso pravtakoznana
in jih natanc¢neje obravnavata teorija in praksa
managementa trzenja novih izdelkov. Kombinacija
in upostevanje vseh teh znanj omogoca razvoj
konkurencnih izdelkov in kakovostno izvajanje
projektov RNI.

Najvedji dejavnik uspesnosti projekta je poleg
obvladovanja strateSkih tveganj (izvajati prave
projekte) v fazi nacrtovanja in organiziranja
projekta (pravilno izvajati projekte). V razlicnih fazah
Zivlienjskega cikla projekta na trajanje posameznih
faz vplivajo razlieni dejavniki, ki jih lahko dejavno
obvladujemo.

ZNANSTVENI PRISPEVEK

6 Projektni management v razvoju
izdelkov

V podjetiih se pojavlja vedno veC enkratnih
dejavnosti  ali  procesov, ki zahtevajo veliko
usklajevanja velikega stevila posamicnih, kreativninh
in povezanih dejavnosti. Pri teh nalogah gre
lahko za delovno zamisel, nacrt, skico, fehni¢no
dokumentacijo, investicijo, objekt v gradnji, ipd.
Uspedno vodenje projektov pravilno razvrsCa vire
za dosego poslovnih ciljev, povecuje preglednost
in ucinkovitost dela v projektu ter nadzoruje obseg
dela, nacrtovanje in stroske projekta.
Usmeritve vodstva podjetja projektnemu timu
temeljijo na dveh osnovnih odlocitvah:
= vodstvo podjefja se odlogi, da gre za razvoj
novega izdelka v pripravo projekta ali njegovega
zagonskega elaborata:
= vodstvo projekta se na osnovi pripravijenega
elaborata odlo¢i o nadaljevanju in zacetku
izvedbene faze projekta, morebitni dopolnitvi
elaborata z dodatnimi §tudijami ali pa sprejme
odlocitev o zamrznitvi (ukinitvi) projekta in
zaustavi nadaljnje dejavnosti.

Tako celotni Zivljenjski cikel razdeli projekt vizvedbeni
fazi na vec manjsih faz ali stopenj, ki se lahko naprej
delijo na vnose (angl. inpuf), procese in iznose
(angl. output). Poleg tega je lahko v vsaki fazi vecje
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Definicija
izdelka

Ideja za izdelek Razvoj

Preskusanje

Priprava na Zagon Ododiter ™\
. : P 4 nmkljuek O\
proizvodnjo proizvodnje 9 projekta >

FAZA 1 —priprava
elaborata projekta za

A projektrazvojaizdelkov
/ \ / \

/ \ / \
/" Odloitex /" Odbtites
A gremo v N P gremo v N
< priprave P4 8 ivedbo P
projekia \ pmjekia
\ \
\

FAZA 2 —izvajanje projekta po potrjeni vebini elaborata

Slika 3: Razdelitev projekta na posamezne poimenovane faze projekta (Gosnik, 2005)

Stevilo mejnikov, klju€nih dejavnosti, ki pomagajo k
izvajanju nadzora nad projektom (slika 3).

Za organizirane projekte je znacilna tak$na
struktura organizacije, ki jo oznacuje malo formalninh
predpisov in hierarhije, velika decentralizacija
odlo¢anja ter ustno in vodoravno komuniciranje.
Navedenim znacilnostim je ustrezno prilagojeno
fudi samo delo v projektu, ki vedinoma poteka
fimsko. Organizacija so odnosi med ljudmi, nacin
sodelovanja med njimi, usklajevanje akcij ter vse
naloge in odgovornosti posameznih Clanov z
namenom doseci nacrtovane cilje podjetja. Brez
ucinkovite in ustrezne organizacije niti najboljSa
fehnologija ne more zagotoviti uspeSnega
poslovanja, saj le dobro organizirano podjetje lahko
predvideva tezave in probleme ter z ustreznimi

ukrepi prepreci nezelene posledice prihodnjih
dogodkov.  Organiziranje  ali  vzpostavljanje
organizacije razumemo predvsem kot dolocanje
dolznosti, odgovornosti in  avforitete zaposlenih.
V podjetju je fo mogocCe in smiselno, kadar so
delovne naloge del ponavljajocega se procesa, pri
cemer je mogoce zadostiti nacelu uravnotezenih
dolznosti, odgovornosti in avtoritete. Ker pa gre v
projektu za enkratne dejavnostiin s tem za enkratne
delovne naloge, je freba zadolzitve, odgovornosti
in avtoriteto opredeljevati vedno znova. Projekino
organizacijo opredeljujemo kot dolocCitev zadolzitev,
odgovornosti, avtoritete in funkcij  nosilcev
projekinega managementa v projektu, njegovih
delih ali posameznih dejavnostih, njihovih razmerij,
kot vzpostavljeno strukturo ter kot vgraditev projekta

Produkini vodja

Skrbi za raziskave trga, konkurence

Vodja projekta

Ustvari projektno pisarno in vodi
aktivnosti, ljudi

Vodja razvoja

Oblikuje tehnicne lastnosti izdelka
skupaqj s produkinim vodjem

Identificira poslovne priloznosti in
pozicioniranje izdelka na trgu

Zapise dokument o zacetku
projekta

Definira in izvede tehnicne resitve

Napise predlog za projektno nalogo

lzdela plan projekta

V oblikovanje resitev vkljucuje
potrebe kupca

Definira trzenjsko medanico

Identificira vire za delo na projekiu
in nacrtuje

lzvaja nadzor nad procesi razvoja
izdelka

Definira nacrt uvajanja izdelka na
frg

Upravlja z viri na projektu

Definira testiranja, pogoje ter izdela
porocila

Definira prodajo

Definira komunikacijo in komunicira
z narocniki projekta

Obvesca vodjo projekta o napredku

Definira nacrt komuniciranja na trgu

Skrbi za obves&enost in
komuniciranje na projektu

Definira glavne resitve in alternative

Definira cenovno politiko izdelka

Upravlja s spremembami, ciliev,
nacrtov, virov

NapiSe tehni¢no definicijo izdelka

Definira izobrazevanja

Upravlja s tveganji projekta

Poskrbi za pogodbe s kupci

PoroCa upravi, vodstvu

Definira testiranje izdelka na trgu

Izdeluje porocila o projekiu

Napise porocilo o komercialnem
uspehu izdelka na trgu

Tabela 4: Vioga funkcijskih managerjev v projektu razvoja novih izdelkov (Walmsley, 2004)
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Korak Faza razvoja

Zacetna raziskovalna

) Zacetna raziskovanja
stopnja

Rezultat Tim
Zacetni predlog projekta,

struktura projekta OZji projekini fim

Studija izvedljivosti Resitve detajlov

Popolna projektna naloga

in potrditev projekta Razsirjeni fim

Odlocitev o zacetku

projekta Razvoj

Potrditev konceptov in

- Razsirjeni tim
resitev

Razvoj izdelka Uvajanje resitev

Celotni tim, vsi funkcijski

Delovanje resitev vodje in strokovnjaki

Operacionalizacija in

L Testiranja
uvajanje

Celotni tim, vsi funkcijski

Potrditve narocnikov vodie in strokovnjaki

Pripravljenost za
proizvodnjo

Zacetek izvajanja
proizvodnje

Zaklju¢no porocilo

projekta Razsirjeni tim

Potrditev in uvajanje Trzenje izdelka

Pregled poslovanja Produktni vodja

Tabela 5: Faze in vioga funkcijskih managerjev v projektu razvoja novih izdelkov (Walmsley, 2004)

v organizacijo podjetja. Tako opredeljena projektna
organizacija  poleg usklajenega  delovanja
udeleZzencev v projektu zagotavlja tudi usklajenost
projekta v okviru podjetja.

Razvoj izdelkov ni omejen le na en del podjetja,
povezuje vec razlicnih funkcij in posega v funkcijske
povezave v podjetju. Pri projektin razvoja novih
izdelkov se uveljavlja vecldisciplinarni pristop, ki
omogoca sodelovanje strokovnjakov z razlicnih
podrocij. Podpora vodstva ne zagotavlja uspesnega
razvoja izdelka, vsekakor pa k njemu pripomore. Pri
fem se podpora nanasa predvsem na spodbujanje
procesov razvoja znotraj podjetja, ki zagotavljajo
dolgoro¢ni razvoj. S podporo ni mislieno dnevno
vkljuCevanje v razvojne projekte, kar bi predstavljalo
bolj oviro kot spodbudo, temvel zagotavljanje
ustreznega polozaja projektnega tima in pomoc pri
premagovanju ovir, ki se pojavijajo, ko dejavnosti
projekta posezejo v pristojnosti funkcijskih vodij. V fazi
priprave zagonskega elaborata projekta izkudnje
kazejo, da se je fizicno skupna lokacija projekthega
fima izkazala za pozitivho. Avtor Walmsley predlaga
vlogo funkcijskin vodij v procesu razvoja izdelka
(tabeli 4 in 5). Treba je poudariti, da prikazani model
nikakor ni statiCen, primeren za vsak posamicni
projekt razvoja izdelkov, temvel je potrebno
dinami¢no prilagajanje v okviru posameznega
projekta in opredeljevanje vlog v odvisnosti od
specificnosti projekta, organizacije, okolja projekta.

V procesu organiziranjaizvedemo organizacijsko
umestitev projekta v organiziranost podjetja. Za
organizirane projekte je znacilna taks$na struktura
organizacije, ki jo oznacuje malo formalnih
predpisov in hierarhije, velika decentralizacija
odlo¢anja ter ustno in vodoravno komuniciranje.
Navedenim znacilnostim je ustrezno prilagojeno
fudi samo delo v projektu, ki veCinoma poteka
fimsko (Rozman, 1994). Organizacija projekta so
odnosi med ljudmi, nacin sodelovanja med njimi,

18

ZNANSTVENI PRISPEVEK

usklajevanje akcij ter vse naloge in odgovornosti
posameznih ¢lanov z namenom doseci nacrtovane
cilje podjetja (Vila, 1994). Brez ucinkovite in ustrezne
organizacije niti najbolja tehnologija ne more
zagotoviti uspeSnega poslovanja, saj le dobro
organizirano podjetje lahko predvideva fezave in
probleme ter z ustreznimi ukrepi prepreci nezelene
posledice prihodnjin  dogodkov. Organiziranje
projektne organizacije razumemo predvsem kot
dolo¢anje dolznosti, odgovornosti in  avtoritete
zaposlenih. V podjetju je to mogoce in smiselno,
kadar so delovne naloge del ponavijajocega se
procesqa, pri cemer je mogoce zadostiti nacelu
uravnotezenih dolznosti, odgovornosti in avtoritete.
Ker pa gre v projektu za enkratne dejavnostiin s tfem
za enkratne delovne naloge, je treba zadolzitve,
odgovornosti in  avforiteto opredeljevati vedno
znova. Projekino organizacijo opredeljujiemo kot
dolocitev zadolzitev, odgovornosti, avtoritete in
funkcij nosilcev projektnega managementa v
projektu, njegovih delih ali posameznih dejavnostin,
njihovih razmerij, kot vzpostavijeno strukturo fer
kot vgraditev projekta v organizacijo podjetja.
Tako opredeliena projekina organizacija poleg
usklajenega delovanja udelezencev v projektu
zagotavljatudiusklajenost projekta v okviru podjetja.
Projektno organizacijo opredeljujemo kot dolocitev
zadolZitev, odgovornosti, avtoritete in funkcij nosilcev
projektnega managementa v projektu, njegovih
delih ali posameznih dejavnostih, njihovih razmerij,
kot vzpostavljeno strukturo ter kot vgraditev projekta
v organizacijo podjetja.

V procesu nacrtovanja projekta izvedemo
umestitev projekta v podjetje z vel vidikov: dolocimo
vloge udelezencev projekta, podrobno dolocimo
dejavnosti, ocenimo obseg projekta, ocenimo
potrebne vire. Pripravi se nacrt vzpostavitve
projektnega informacijskega in dokumentacijskega
sistema, izvede potfrebno izobrazevanje in
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seznanjanje zaposlenih z nacrtovanim projektom.
Nacrtovanje in organiziranje skupaqj s projekinim
fimom izvaja vodja projekta v okviru sestankov
predvidene projekine skupine.

Namen nacrtovanja delitve dela je razdeliti
podroc¢je dela na manjSe dele - pakete, ki jih je
lazje voditi, nacrtovati, ocenjevati in na osnovi
tega deliti odgovornost. Prvi korak k osvojitvi te
metode je popolno razumevanje metodologije
delitve podroc¢ja dela (Burke, 1993). Razdelitev
podro¢ja dela (uporaba diagrama WBS - angl.
Work Breakdown Structure) v zgodniji fazi projekta
je klju¢na za izvajanje projekta. Rozdelitev namrec
omogoci, da vsi, ki so vkljuCeni v projekt, vzpostavijo
ucinkovite kanale komuniciranja Zze na zacetku
projekta. Neucinkovito nacrtovanje virov na projektu
selahko kaze kot preve¢ koncentracije na dejavnosti,

100 %

Odstotek ¢asa porabljenega za
aktivnosti, ki dodajajo vrednost

1 2 3 4 5
Stevilo razvojnih projektov na ¢lana teama

Slika 4: Shematski prikaz — del koristno uporabljenega
¢asa ¢lana tima ob hkratnem delu na vec projektih
(Wheelwright, 1992)

ki ne dodajajo vrednosti, fer posledicno povzrocijo
zamudo, dodatne stroske in slabo kakovost izvedbe
projekta, kar je razvidno s slike 4.

Za ucinkovito vodenje in nadzor projektov
morajo vodje projektov hitro in natancno obdelati
veliko kolic¢ino podatkov. CPM (metoda kriticne
poti, angl. Critical Path Method) ponuja strukturirani
pristop k projektnemu nacrtovanju. Dejavnost lahko
definiramo kot katero koli nalogo, delo ali operacijo,
ki jo moramo opraviti, da del projekta ali ves projekt
uspesno zaklju¢imo. Logi¢no zaporedje dejavnosti
lahko prikazemo graficno ali v preglednici,
najveckrat pa uporabimo obe metodi tako, da
najprej pripravimo tabelo dejavnosti z logicnim
zaporedjem, kar nato prikazemo graficno.

Nacrtovanje poslovnih prvin in Casovna analiza
omogocata ¢im kraj§e frajanje projekta ob &im
bolj enakomerno razporejenih poslovnin prvinah,
vendar pa usklajevanje dejavnosti za doseganje
feh ciljev ne vodi vselej k najnizjim stroSkom projekta.
Te vedno nacrtujemo po posameznih dejavnostih,
ki sestavljajo projekt. Stroske dejavnosti ugotavijamo
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na podlagi nacrtovanih poslovnih prvin in Casovnih
standardov za uro dela zaposlenega (glede
na vrsto dela in strokovno usposoblienost), za
uro dela posamezne vrste stroja, za potreben
potrodnji material ipd. Pri nacrtovanju stroskov lahko
uporabimo dva nacina: pri danem frajanju projekta
poizkusamo predvideti dejavnosti tako, da bodo
stroski projekta &im nizji, pri nujnem skraj$evanju
projekta pa skusamo doseci ¢im manjSe zvisanje
stroSkov. Za vsako posamezno dejavnost je treba
ugotoviti, kako bo podalj§anje ali skrajsanje njenega
frajanja vplivalo na njene stroske. PodaljSujemo tiste
dejavnosti, pri katerih se strodki na ¢asovno enoto
mocno znizajo, skrajSujiemo pa tiste, ki s tem le
malenkostno zvisajo strodke na ¢asovno enoto. Ko
pa zelimo &im bolj skrajdati trajanje projekta ob &im
manjSem povecanju stroskov, skrajSujemo kriticne
dejavnosti, saj Ite skrajajo tudi celoten projekt,
pri Cemer skrajujemo predvsem ftiste kritiche
dejavnosti, ki s tem najmanj zvisajo stroske. Ce s
takim skrajSevanjem postane kriticna tudi kak$na
doslej nekriticna dejavnost, je mogoce v nadaljnjem
postopku skrajSevati tudi to. Postopek skrajSevanja
frajanja projekta je smiseln le toliko ¢asa, dokler so
dodatnistrodki skrajSevanja nizjiod pridobljene koristi.
Graficni prikaz in analiza povezanosti dejavnosti z
mreznim diagramom, terminski program dejavnosti,
dolo¢enost Casovnih rezerv in kriti€nosti dejavnosti,
nacrtovanost poslovnih prvin in strodkov projekta
so dosezki mrezne analize. Navedeni podatki so
upostevani pri izvajanju projekta, pri Cemer so tudi
nadzirani. Znana je sicer cela vrsta kritik, kot npr.,
da je izdelava mreznega diagrama kompleksnih
projektov lahko zelo nenatan¢na, da poleg
kriticnih tudi nekriticne dejavnosti zahtevajo veliko
pozornosti, da je verjetnost zakljucka, ugotovljena
po metodi PERT, zaradi izkustvenih ocen in prireditev
izracuna pogosto zelo vprailjiva.

Stroske ocenjujemo zato, da s tem pripravimo
osnovo za nadziranje. Vendar pa so tu e drugi
razlogi: ugotoviti moznost za ohranitev projektaq,
doseci vire financiranja, locirati vire.

7 Sklep

Projekti razvoja novih izdelkov se izvajajo fazno,
z jasno opredelienimi dejavnostmi v vsaki fazi
projekta, prek koncipiranja zasnove projekta,
nacrfovanja na vel ravneh, vodenja izvajanja
fer nadzora in zakljuCka projekta. Za uspesno
vodenje projekta je freba za vsak projekt posebe;
opredeliti vodstvo projekta in projekine time z
vlogami ter opredeliti organizacijsko strukturo z
elementi komuniciranja, odlo¢anja in nadzorom
nad izvajanjem projekta, kot podlago za hitro in
ucinkovito  ukrepanje. Projekino  organizacijsko
strukturo je treba opredeliti za vsak projekt ter jo
vkljuciti v organizacijsko strukturo organizacije. Izbira
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je odvisna od narave projekta. V procesih razvoja
novih izdelkov previadujejo stohasticni projekti,
ki jim pred zacetkom projekta ni mogoce jasno
doloc¢iti natancnega poteka. Osnovno opredelitev
projekta z vidika stroSkov, natancnih nacrtov in
drugih virov za delo na zacetku projekta ni mogoce
povsem natancno opredeliti. Tako je pri prehodu
v naslednjo fazo projekta pomembna uporaba
prakse odlocitvenih  tolk projekta. Najnovejsi
frendi, ki so v neposredni povezanosti z uvajanjem
koncepta projektno usmerjenega managementa,
poudarjajo oblikovanje organizacijske strukture
na osnovi projektnih timov, tforej uvajanje Ciste
projektne organizacije z omejenim rokom trajanja.
Organizacijska struktura podjetja se oblikuje k t..
projektni mrezi, ki obsega prepletanje posameznih
projektnih timov k dinamicni, ¢asovno omejeni
organizacijski strukturi. Uvajanje projekine mreze
omogoca:

= povecanje prilagodijivosti podjetja,

= decentralizacijo managerskega sistema,

= stalni organizacijski razvoj,

= Oorganizacijsko infegracijo,

= kontinuirano organizacijsko ucenje.

ZniZzevanje hierarhi¢nih ravni v podjetju zahteva
horizontalno porazdelitev odgovornosti na vecje
Stevilo zaposlenih. To pa lahko izvedemo samo tako,
da zadolZimo posameznika za doloceno nalogo -
projekt. V nasprotnem primeru moramo ob prenosu
odgovornosti ponovno uvajati dolo¢eno hierarhicno
strukturo. Znizevanje hierarhicnih ravni v podjetju
zahteva horizontalno porazdelitev odgovornosti na
vecje §tevilo zaposlenih.
Za uvajanje ti. projektine mreze potrebujemo
doloCene predpogoje. Uvajanje projektne oblike
delav organizaciji birokratskega tipa, Ce je izpeljana
iz zahtev po ucinkovitosti, rasti in stabilnosti, je
obsojena na neuspeh. Projekt je v tak3ni organizaciji
tujek in bo fo tudi ostal. Zato je treba sistemati¢no
razvijati in oblikovati organizacijsko okolje v smeri
sistema, ki je izpeljan iz zahtev po uspednosti in
ucinkovitosti razvoja.
Razvoj izdelkov v podjetju mora biti prilagojen
frznim razmeram. Za RNI je znacilno, da:
= je cilino usmerjen proces,
= je sredstvo za uvajanje sprememb,
= zahteva finan¢na viaganja,
= zahteva razli¢ne ravni znanja, inferdisciplinarnost
in interizobrazenost,
= Se z izvajanjem projekta dosegajo ekonomski
ucinki(prihodek,dobicek, povecanje proizvodnje,
povecanje prodaje, dvig produktivnosti),

= se z novimi izdelki dosegajo novi segmenti
kupceyv, kar povzroca stroskovne ucinke in ima
vpliv na doseganje konkurencnosti na frgu ipd.,

= za dosego ciljev projekt zahteva vodenje,

= imajo projekti razvoja izdelkov svoj Zivijenjski
cikel,
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=  moragjo biti v sedanji dinamiki izvajanja projektov
projekti RNI izvedeni:
- v ¢im krajsem Casu,
- § &im nizjimi stro3ki,
-8 ¢im boljSo kakovostjo in konkurencnostjo,
= jetrebazizvajanjem projektov izvajati in dosegati
ciie zacCetne strategije organizacije in tako
zagotoviti konkurenénost na frgu.
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Projektni portfeljni management s poudarkom na izbiranju projektov
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Povzetek

Prispevek predstavija glavne znalilnosti projekinega
portfelinega managementa s poudarkom na
prikazu izbire projektov, ki jih izvajajo neviadne
neprofitne organizacije. Te izbirgjo projekte s
specificno strukturo ciljev in razpolagajo z zelo
omejenimi sredstvi, zato je izvedba pravih projektov
nujna. Projektni portfelj zagotavija strukturo za izbiro
pravih projekfov, razporeja sredstva na mesta, kjer
Jje fo izrazito pomembno, in povezuje odlocitve
portfelja s strateSko usmeritvijo in cilji organizacije.
Zaradi nenehnega vecanja $tevila in pomembnosti
(z vidika vpliva na civilnodruzbeni poloZaj) neviadnih
neprofitnih organizacij je nujno, da fe zagotovijo
osnovno  dinamiko  projekthnega  portfeljinega
managementa na ravni organizacij, zvez neviadnih
neprofitnih organizacijin nacionalnih koordinacijskih
organizacij.

Kljuéne besede: projektni portfeljini management,
neviadne neprofitne organizacije, neprofitni projekt,
sredstva

1 Uvod

Ko organizacija identfificira vizijo, poslanstvo, cilje
in strategije, mora v naslednjem koraku prepoznati
projekte, ki bodo fe strategije uresnicili. Projekini
portfeljnimanagementis¢e odgovore navprasanja,
katere projekte naj organizacija izvede in katere
izpusti za dosego postavljenih ciliev, uravnava
sposobnosti podjetja za spoznavanje, katere cilje
lahko doseze, omogoCa neposredno povezavo
odloc¢itev v projektnem portfelju s stratesko
usmeritvijo organizacije in pokaze, kako optimalno
uporabiti sredstva, ki jin ima na voljo.

2 Projektni portfeljni management
(PPM)

2.1 Opredelitev PPM

Portfelj' lahko uporabljamo za razlicne namene,
a je vedno dolocen s ciliem njegovega imetnika.

" Uporaba izraza portfelj se je uveljavila predvsem v financah
in bancnitvu fer se najpogosteje povezuje z naloZbami v
vrednostne papirje in razprsitvijo tveganja nalozb.
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Najpogosteje se izraz portfelj uporablja kot niz
investicij, ki jin imajo institucije ali posameznik.
Sestavljajo ga lahko vrednostni papirji, sredstva
na bankah, obveznice, nalozbe v nepremicnine. S
portfeljem njegov imetnik razprsi tveganje. Projektni
management je ve$cina vodenja in koordiniranja
Cloveskih in materialnih virov v celotnem Zivljenjskem
ciklusu projekta z uporabo sodobninh managerskih
tfehnikza doseganje vnaprej postavijenih strateskihin
operativnih ciljev o obsegu, stroskih, Casu, kakovosti
in zadovoljitvi potreb ter pricakovanj udelezencev
projekta. Projekini portfelj je zbir projektov, ki
zdruzeni sestavljajo strategijo podjetja. V projektni
portfelj so vkljuceni vsi aktivni in predvideni projekti
v dolodenem &asovnem obdobju. Ce je v projekini
portfelj zajetih veliko Stevilo projektov (na primer
veC kot sto), je smiselno opredeliti veC projekinih
portfeljev za razlicne tipe projektov, kot na primer
R&R, pogodbeni in podobni projekti.
Levine (2005) poudara, da je PPM
pravzaprav management projekinega portfelja,
s katerim povecamo doprinos projektov k uspehu
organizacije. V tem primeru morajo biti projekti
fesno povezani s strategijo in cilji organizacije, bifi
konsistentni z vrednotami in kulturo, neposredno
pripomoci k pozitivnemu denarnemu toku in
ucinkovito uporabljati sredstva organizacije.
PPM je dinamicni proces, v katerem so projektiin
njihovi predlogi redno vrednoteni, doloceni glede
na prednostne naloge in izbrani na osnovi cilja
ohranjanja najvecje mogocCe vrednosti projektov
iz omejenih sredstev, ki jih ima podjetje. Izbor
pravih projektov je bistvo PPM, vendar vkljucuje
tfudi razporejanje in nacin uporabe sredstev za
projekte, Casovno naravnanost projektov, kdaj jih
pospesiti, upocasniti ali umakniti iz portfelja. In zakaj
organizacije potrebujejo PPM? PPM:
= zagotavlja strukturo za izbiro pravih projektov;
= prepoznava neprimerne projekte in vzpostavlja
proces za njinovo obvladovanje;
= sredstva organizacije usmerja na projekte, ki so
najbolj pomembni;

= povezuje odlocitve v portfeliu s strateSkimi
usmeritvami in poslovnimi cilji;

= izbolj§a moznosti, da organizacija prva pride na
frg z novim izdelkom/storitvijo;

= izbolj$a projektni portfelj in

= vzpostavi logi¢no in razumno razmisljanje pri
sprejemanju odlocitev v projekinem portfelju.

2.2 Procesi in metode za PPM

Proces projektnega portfelinega managementa
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sestavijajo (Gareis, 2005). doloéitev projektov,
koordinacija projekinega porifelja in mrezenje
projektov.

Vrazlienih procesih projektnega portfeljasledimo
razlicnim ciliem. Glavni cilj dolocitve projektov je
zbiranje investicijskin predlogov, analiza investicij,
pregled alternativnin  moznosti, ugotavljanje
dostopnosti  resursov  za investicijo, razvrstitev
investicijskin  predlogov glede na prednostne
naloge, sprejemanje odlocitev o realizaciji investicij
glede na strateSke cilie organizacije, odlocitve
o postavitvi primerne organizacijske strukture za
zacetek izvajanja investicije, priprava projektinega
nacrta fer doloCitev projekinega managerja in
njegovega tima za izvedbo projekta.

Metode v procesu dolocitve projektov:
= investicijski predlog;
= poslovna analiza in/ali analiza stroskov in koristi;
= sistem kazalnikov;
= definiranje projekta in
= projektni nacrt?,

Namen investicijskega predloga je
predvideno  investicijo. Investicijski predlog
povzema vzroke za investicijo, investicijske cilje,
njihovo skladnost s strategijami organizacije, opis
investicije, zahtevana prva placila za investicijo,
prispevek investicije k realizaciji financnih ciljev,
prispevek investicije k realizaciji drugih ciliev
organizacije ter organizacijsko obliko, ki je potrebna

opisati

za zacetek investicije. Vse investicije, ki so ocenjene
kot sprejemljive, so nafo individualno podvrzene
analizi. Vsebino poslovne analize sestavljajo: opis
stroskov in koristi , izracun stroskov in koristi®, finanéna
analiza, finanéni prikaz in finan&ni kazalniki (NSV4,
ROP, razlika koristi-stroski, amortizacijski  cas,
fveganja) investicije. Analiza poteka z dolocitvijo
casovnega obdobja analize in zahtevane stopnje
donosnosti, z opisom stroSkov in koristi (freba je
razlikovati med neposrednimi in posrednimi ter med
ofipljivimi in neotipljivimi stroski/koristmi®); izracunom
stroskov in koristi investicije; prikazom financne
analize investicije ter prikazom analize obcutljivosti
in simulacijo.

Odlocitev o tem, kateri projekt bo izbran, je
lahko sprejeta na podlagi izolirane analize za vsako
investicijo posebej alina podlagi integrirane analize
investicijskega portfelja. Pri izolirani analizi investicije
ocenimo prispevek investicije k realizaciji strateskin
ciljev organizacije. Dobljene rezultate vseh investicij
primerjamo med seboj in izberemo najbolj§o. Pri
integrirani analizi investicijskega portfelja ocenimo
investicije in njihovo medsebojno povezanost.
Ocenjene so dopolniine in konkurencne zveze
med investicijami ter integrirane v celotno oceno
portfelja. Alternativnhe investicijske portfelje lahko
med seboj primerjamo s pomocjo vecjega Stevila
(sistema) kazalnikov investicijskih portfeljev (tabela
1). Z njimi analiziramo investicijo z razli¢nih vidikov
(financnega, z vidika kupcev, notranjin procesov,

Investicija Finanéni vidik Vidik kupca Notranji procesi Skupna ocena  Sprejet/zavrnjen
A 31 17 25 73 SPREJET
B 29 16 23 68 SPREJET
C 28 13 21 62 SPREJET
D 26 11 18 53 ZAVRNJEN
Finanéni vidik A B C D Vidik kupca A B C D Notraniji procesi A B C D
NSV/ROI 8 |7 Odstotek novih 51564 Trenumli slol7]e
- kupcev procesi
Amortizacijski s 1717 le
&as Povezave do 71e6lsla Dostopna notranja
81711716
kupcev sredstva
Tveganost 7 |7 |7 |6 Sogol
odelovanje s Dostopna zunanja
Koristi/Stroski 8 |8 |7 |7 kupci 5151213 | | agsva 91776

Legenda: zelo dobro (10), dobro (7), povprecno (5), slabo (3), zelo slabo (1)
Opomba: Spodnja meja za sprejetje projekta je enaka 60 tock

Tabela 1: Sistem kazalnikov investicijskega portfelja (prirejeno po Gereis, 2005)

2 Projektni nacrt lahko opredelimo tudi kot zagonski elaborat.
3 Koristi in stroski morajo biti opisani in (denarno) ovrednoteni glede na dolo¢eno ¢asovno obdobje, kar omogoca finanéno analizo
investicije.

4 Neto sedanja vrednost.
5 Return on investment.

¢ Ofipljivi stroki/koristi so tisti stroski in koristi, ki imajo trZzno ceno, neotipljivi stroski in koristi pa trzne cene nimajo.
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inovacij in drugih) fer dosezemo konc¢no skupno
oceno, ki omogoca izbiro investicij.

Definiranje  projekta in zagonski elaborat
pomenita osnovo za odlocitev o zacetku investicije.
S pomocjo zagonskega elaborata opredelimo
nacrt ciljev in dejavnosti ter terminsko, financno in
vsebinsko strukturo investicije.

Ciljii koordinacije projekinega porifelja so
povezani s koordiniranjem projektov glede na
strateSke cilje organizacije, optimiranje rezultatov
projektnega portfelja, nadziranje strukture
projektnegaportfelja(Stevilo projektov,trajanje, stroski
projektov), preverjanje, aliso cilji projektov Se vedno v
skladu s strategijami, in nadziranje porabe sredstev v
projektin. Proces koordiniranja projektnega portfelja
vsebuje dejavnosti posodabljanja podatkovne
baze projektnega portfelja, pripravijanja porocil o
poteku projektov, sprejemanje novih investicijskih
predlogov in njihovo usklajevanje s projekinim
portfeliem ter izvedbo periodi¢nih koordinacijskih
sestankov projekine portfeljne skupine. Metode za
koordiniranje projektnega portfelja so:

= podatkovna baza projektnega portfelja;
= analiza projektnega portfelja in
= druga porocila projektnega portfelja.

Stevilo projektov v projektnem portfelju, njihovi cilji
in faze, v katerih se posamezni projekti nahajajo, se
redno spreminjajo zaradi zacetka izvajanja novih
projektov in konCevanja sedanjin. Podatkovna
baza projektnega portfelja je osnova za proces
koordinacije projektnega portfelja ter vsebuje
podatke o frenutnih, nacrtovanih, ustavljenih in
koncanih projektih. Podatkovna baza projektnega
portfelja zagotavija:
= informacije o projektni organizaciji;
= informacije o projekinem okolju;
= informacije o izdelkih in trgih;
= informacije o ftipu projekta
povezanosti z drugimi projekti ter
= informacije o zacetku in koncu projekta, financni
strukturi, opredelitvi morebitnih  tveganj in
napredku projekta.

in medsebojni

Analize projektnega portfelja se izvajajo periodi¢no,
odvisno od dinamike projektnega portfelja.
Narejene morajo biti ob zacetku in koncu projektaq,
da ugotovimo, kakine posledice ima to za celoten
portfelj. V. vmesnem porocilu projektnega portfelja
so lahko rezultati analize prikazani razlicéno za
razlicne koncne uporabnike. Namen analize
projektnega portfelja je:

= Oblikovati pregled vseh projektov v portfelju,

= ugotoviti podobnosti in razlike med temi projekti

ter
= ugotoviti  sinergijske in/ali  nasprotujoCe  si
povezave med novimi in frenutnimi projekti v
portfelju.
december 2006

V procesu koordinacije projektnega portfelja se
uporabljajo tfudi stevilna porocila. Seznam projektov,
ki sestavljajo portfelj, vkljuCuje skupino projektov, ki
jih zdruzimo glede na razlicna merila. Razlikujejo se
lahko glede na vsebino in razlicne faze v Zivljenjski
dobi investicije. Diagram projekinega portfelja s
stolpci predstavi trajanje in status projektov glede
na nacrt kot tudi prikaz pomembne odvisnosti med
projekti. Analiza porabe virov v projektnem portfelju
je potrebna, kadar vel projektov uporablja iste
vire. V tem primeru ni mogoce voditi neodvisnega
nacrtovanja porabe virov za vsak posamezen
projekt. Potrebna je koordinacija nacrta in vcasih
tudi dolocitev potrebnih prednostnih nalog. Problem
Cloveskih virov je lahko reden z najemom zunanjih
svetovalcev ali z zaposlitvijo za dolocen Cas. Analiza
stroskov in prihodkov projektnega portfelia mora
razlikovati med zunanjimi pogodbenimi projekti in
notfranjimi projekti. Ocena stroskov in prihodkov pri
pogodbenih projektfih je lahko narejena na osnovi
pogodbene vrednosti in dejanskih stroskov projekta.
Notranje projekte pa analiziramo glede na analizo
stroskov in koristi. Za prikaz projektov v projektnem
portfelju se zaradi relativhe enostavnosti in moznosti
razvrsCanja projektov po Stevilnih merilih uporablja
portfeljna matrica (slika 1).

nizel

<

visoko nizko

» tveganjs

Opomba: Projekti A, B, C, D, E, F v projektnem portfelju
Slika 1: Matrica financnega prispevka in tveganja
projektov (Gareis, 2005)

ZNANSTVENI PRISPEVEK

Projekti so mocno povezani v mreze. Najveckrat so
rezultat sodelovanja na ravni individualnih projektov
z istimi partnerji, dobavitelji, izvajanja projektov v
isti regiji, uporabe iste tehnologije in podobno. Cilj
mrezenja projektov je vzpostavitev informacijskih
tfokov med sorodnimi projekti v portfelju, izvedba
analize povezav med izkljucujocimi in dopolnilnimi
projekti, uporaba sinergij med projekti v projektnem
portfelju in vzpostavitev organizacijske strukture, ki
bo fe sinergije znala redno uporabljati. Posledicno
so rezultati mrezenja projektov po eni strani narejene
analize medsebojne zveze med projekti, zajetimi v
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mrezo projektov, po drugi strani pa narejen seznam
ukrepov za uporabo sinergij v mrezi projektov.

2.3 Vloga PPM v strateSkem
upravljalnem procesu

Hauc (2006) ugotavlja, da intenzivnost poslovanja
in spremembe, ki jih povzro¢a konkurencnost,
vplivajo na vedno vecje §tevilo projektov, predvsem
na podrogjih raziskav, razvoja in trzenja. Gre za
vse bolj zapleteno vecprojektno proizvodnjo, Ki
managementu povzroca vedno vecje tfezave
pri njenem obvladovanju. Resitve, ki tfemeljijo na
modelih organiziranja projekthega managementa
zavsak projekt posebej, ne omogocajo ucinkovitega
in uspesnega izvajanja projektov, praviloma pa na
razpolago tu ni dovolj virov, predvsem finan&nih
in  kadrovskih. 1z tega razloga postaja iskanje
optimalnega portfelja projektov za stratesko in
projektno odloc¢anje vse bolj pomembno ter je
eden klju¢nih korakov v strafeskem upravljalnem

procesu.
Strate$ki  upraviljaini  proces je postopek
oblikovanja strategije razvoja in rasti, njenega

projektnega izvajanja in izvajanja v okviru letnih

poslovnih nacrtov fer nadziranja izvajanja strategij

in dosezenih ucinkov. Strateski upravijalni proces

zajema naslednje korake (Hauc, 2006):

= oblikovanje poslanstva, vizije in strateskih ciljev;

= oblikovanje globalne strategije na podlagi
stalnih strateskih analiz;

= oblikovanje poslovnih
razvojnih podrocij;

= prvo evidentiranje projektfov izvajanja strategij;
portfel; projektov; priprava strateSkega
vecprojektnega proizvodnega nacrta’;

= priprava  zagonov  projekfov in
podrobnej$ega finanénega nacrta;

= priprava, potrditev in predstavitev strateSkega
razvojnega programa;

= zagon izvajanja projektov;

= sprejetje letnega nacrta projektov;

= izvajanje strateSkega in projektnega nadziranja
in

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

strategij in  strafeskih

priprava

Vloga PPM se nana$a na procese oblikovanja
portfelja projektov in njegove koordinacije ter jo
lahko v strateSkem upravljalnem procesu zaznamo
Ze pri koraku prvega evidentiranja projektov za
izvajanje strafegij,. PPM pripomore k strateSko-
projekinemu odloc¢anju o prednostnih  projektin
v skladu s strategijomi organizacije. Na podlagi
portfelja projektov lahko izdelamo vecprojektni
proizvodni nacrt, ki je podlaga za nadaljnjo
vecprojektno proizvodnjo.
Koordinacija  portfelja

projektov  zajema
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spremljanje (pregled) poteka projektov in njihove
posodobitve. Ugotavlja se terminsko in strodkovno
neskladje med nacrti projekta in dejansko izvedbo.
Ce so ta neskladja ugotovljena, je treba na novo
ovrednotiti projekt. Ugotavljamo tudi, ali je projekt
Se vedno usklajen s strategijami, kaksna je trenutna
verjetnost, ali bo projekt tehni¢no in frzno uspesen,
ali poteka projekt v skladu s ciljnimi merili in ali projekt
Se vedno ucinkovito uporablja sredstva podjetja. Po
pregledu teh informacij in po posodobitvi meril, ki
so vplivala na prvotno odlocitev o izbiri projektaq,
se poda predlog za revidiranje in nadaljevanje
projekta ali njegovo ukinitev. Da dinamicen proces
sprejemanja novih ali ukinitev trenutnin projektov
zaradisprememb v strategijah organizacije ne vpliva
na slabso kakovost portfelja projektov, je naloga
PPM. A kakovost portfelja projektov je predvsem
odvisna tudi od ravni zrelosti in pojmovanja PPM v
posamezni organizaciji. Ta je lahko na eni od petih
ravni:
= RAVEN 1 -delomed projektijeloceno, spremljana
sta izvajanje in poraba virov na ravni projekta;
= RAVEN 2 - zamenja se organizacija dela, po
kateri se sprejemajo odlocitve o izvedbi projekta
zaporedoma, z organizacijo dela, pri katferi se
poskusa ustvariti najboljsi projekini portfelj glede
na razpoloZljiva sredstva;
= RAVEN 3 - uveljavijo in razvijajo se tehnike, orodja
in modeli za oceno donosnosti, ki jo bodo prinesli
projekti; Ceprav so povezave med projekti Se
vedno zanemarjene, organizacije dolocijo
prednostne projekte in skuSajo doseci njihov
optimalni portfelj;
= RAVEN 4 - uveljavijo se tehnike, orodja in modeli
za nafancno dolocitev tveganosti  izvajanja
projektov in povezav med projekti, ki omogocajo
opfimiranje portfelja projektov, in
= RAVEN 5 - organizacija s PPM ustvari pogoje za
nenehno ucenje in razvoj organizacije.

3 Dolocitev projektov neviadnih
neprofitnih organizacij (NVO)

3.1 Opredelitev NVO

NVO uvrs€amo med neprofitne organizacije (NPO),
ki se od profitnih razlikujejo v poslanstvu, vodenju
in organiziranju dejavnosti, stratfeSkem odlocanju
na posameznih poslovnih podrocjih ter v poslovnih
rezultatin in merjenju ucinkov neprofitne dejavnosti.
Glede na ureditve posameznih drzav pa neprofithe

ZNANSTVENI PRISPEVEK

’Enovit nacrt projektov, izbranih na podlagi portfelja projektov,
s katerimi uresnic¢ujemo strategije. Pojem povezan s procesom
multiprojektne proizvodnje, ki zajema vse potrebne projekte, Ki
potekajo v dolocenem zaporedju ali v medsebojni odvisnosti
za izvajanje strategij (Hauc, 2006).
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organizacije tudi  niso davéno
zavezane.

Nastanek NPO opredeljujeta Znidarsic in Kranjc
(1996), ki poudarjata, datrzni mehanizem dolocenih
dobrin in storitev ne zagotavlja dovolj ucinkovito. S
svojim obstojem in delovanjem naj bi NPO odpravile
resne slabosti, ki jih kaze razreSevanje dolocenih
vprasanj v druzbi s pomocjo trznih  prijemov.
Kolektivhe akcije s pomocjo viade ali brez nje na
taksnih podrogjih nadomescajo viogo, ki jo sicer v
podjetniskem okolju opravlja frzni mehanizem.

Glavna znacilnost NPO je njeno delovanje
k neprofitnosti, kar pa ne pomeni delovanja
brez dobicka. Razlika med prihodki in odhodki v
dejavnosti redno nastaja, vendar se ne deli niti med
lastnike niti med Clane ali kateri koli drugi organ
pravne osebe, ampak se presezek prihodkov nad
odhodki uporabi v celoti za financiranje dejavnosti,
zaradi katere je ustanovljena NPO.

Razvrstitev NPO lahko opravimo na podlagi
naslednjin meril (slika 2): cija in namena, ki
omogoca razvrstitev  organizacij na profitne in
neprofithne; ustanovitelja, ki razvris¢a neprofithe
organizacije na viadne/javne in  neviadne/
zasebne; izvajalcev aktivnosti, ki opredeljujejo, ali je
neprofitna organizacija profesionalna, prostovoljina
ali mesana; ciline skupine uporabnikov, ki razvrsc¢a
glede nadejstvo, ali neprofitne organizacije delujejo
v javnem interesu ali interesu clanov.

Viadne NPO (javni zavodi, javni gospodarski
zavodi, agencije, organi lokalnih skupnosti in
drzavni organi) izvajajo naloge, ki so neposredno
povezane z javnim interesom njenih drzavijanov
in so neposredno ali posredno (prek ustanovljenih
zavodov) financirane iz drzavnega in obcinskih
proracunov. Medfem ko je v domacdi literaturi vedji
del pozornosti namenjen viadnim NPO, je v tuji
literaturi pojem neprofitne organizacije namenjen
predvsem nevladnim neprofitnim organizacijam.

Med NVO uvri¢amo fiste organizacije, ki so
formalno ustanovljene in imajo dolo¢eno stopnjo

pogostokrat

organizacijskega delovanja, s Cimer je izkljuceno
povsem neformalno zdruzevanje ljudi. So zasebne
oziroma neviadne, kar pomeni, da je njihov
ustanovitelj zasebnik, imajo pa moznost financiranja
iz drzavnih in/ali obcinskih proracunov. NVO ne
izkljuCujejo ustvarjanja dobicka, vendar se ta
uporablja za uresniCevanje poslanstva organizacije.
Poleg samostojnega vodenja pa NVO najveckrat
oznacuje tudi znaten delez prostovoljinega dela.

Glavna podroc¢ja delovanja NVO so kultura,
Sport, neformalno  izobrazevanje,  zdravstvo,
socialno varstvo, varstvo okolja, zascita  Zivali,
razvoj lokalnih skupnosti, mednarodno delovanje,
promocija prostovoljstva in vseh vrst zdruzevanja
enako mislecih. Intenzivnej§e delovanje in pomen
NVO se v posameznih druzbah razlikujeta glede na
primanjkljaj dobrin ali storitev, ki jih drzavni organi
namerno in nenamerno ne zagotavljajo. V Sloveniji
po statisticnin podatkih iz leta 2002 slabih 80 %
vseh NVO predstavljajo drustva, polovica teh pa
deluje le v korist svojega Clanstva. Kolari¢ (2002) s
tem pravilno ugotavlja, da Slovenija spada med
manj razvite drzave z vidika sektorja NVO in s tezavo
predstavija potencialne dopolnilne ali dodatne
producente javnih dobrin in storitev.

NVO se spopadajo s Stevilnimi tezavami. Ena
vedjih je obseg sodelovanja z drzavnimi organi.
Pri slabem sodelovanju NVO le stezka dosezejo
Zelene cilie, medtem ko preobsezno sodelovanje
(ki pa zagotavlja vecje Stevilo virov) pogostokrat
pomeni izgubo neodvisnosti in znacaj paradrzavne
organizacije. Problem  vidljivosti,  druZzbene
ozavescenosti in zaupanje javnosti so posledica
sistematicnega izkljuCevanja NVO iz statistik,
izobrazevalnih  programov in  previadujocega
(pogostokrat  neupraviCenega) mnenja javnosti
0 zasebni porabi financnih pomoci. Omenimo 3e
neprozno zakonsko okolje, ki ne omogoca pravilno
ustanovitev NVO in njihovega razvoja, ter omejeno
financiranje, ki NVO pogostokrat pripelje do izgube
njenega prvotnega poslanstva.

Vse organizgcijske entitete

[

1

1. kriterij cilja, namena, misije

I Profitne organizacije I I Neprofitne organizacije I
|

[

| Vladne/javne NPO | |

Nevladne/privatne |

2. kriterij ustanovitelja

Profesionalne NPO

Volunterske NPO

3. kriterij izvajalcev

Mesane NPO

]
I 1

Delujejo v javnem interesu | | Delujejo v interesu ¢lanov

4. kriterij klientov

storitveni servisi
zagovorniske

Clanski klubi, poklicna
in strokovna

organizacije zdruzenja o .
fundacije sindikati 5. kriterij funkcije
politicne stranke
kooperative

Slika 2: Tipologija neprofitnih organizacij (Kolaric, 1997)
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3.2 Znacilnosti projektov NVO

Medtem ko projekti v gospodarstvu skudajo Cim bolj
povecati vrednost za cas eksploatacije v skladu s
postavijenimi merili, kot so ROI, vecanje prihodka
in  dobicka, dolgorocna donosnost, povecana
produktivnost in podobno, projekti NVO sledijo
drugacni strukturi namenskih ciljev, ki so najveckrat
prikazani v kombinaciji statisticnih rezultatov in
izvedene analize vpliva projekta na ciljne skupine
(primer 1).

Primer 1

»Kreativno v mestnem parku« je projekt, katerega glavni
namenski cilii so zmanjSanje Stevila mladih pod vplivom
Skodljivih substanc v parku, njihova akfivna vkljucitev v
reSevanje te problematike, aktivno preZivijanje prostega
c¢asa in zmanjSevanje onesnaZevanja parka. Analiza ciljiev
po izvedbi projekta je pokazala naslednjo sliko: 204 se jih
Je vkljucilo v $portne igre, 145 v kreativhe delavnice, 29 v
ekoloske igre in 132 v aktivno reSevanje problematike mest-
nega parka. Stevilo mladih pod vplivom Skodljivih substanc
se je zmanjsalo za 9 odsfotkov in onesnazenost mestnega
parka za 6 odstotkov (merjeno v casu cis¢enja pristojnih
sluzb). Na podlagi statisticnih podatkov in opravijenih
pogovorov v parku je bilo ugotovijeno stanje, ki prikazuje
predvsem apaticnost mladih do varovanja okolja. Podane
smernice za resitev problema so predvsem kombinacija
motivacijskih in represivnih ukrepov.

Narocnik projekta: Mestna obcina Celje.

Ilzvajalec projekta: Celjski mladinski center, JZ Socio, Zavod
za zdravstveno varstvo Celje, KUD Talent Filter.

Vodja projekta: Tadej Lebic.

Vrednost projekta: 2.080.000,00 SIT.

Cas izvedbe projekta: januar—junij 2006.

Obsegi projektov in njihove znacilnosti so odvisni
od same strukture NVO. Profesionalne NVO izvajajo
bolj obsezne in kompleksne projekte kot fiste, ki
femeljijo na povsem prostovoljni osnovi, Ceprav to
ni pravilo. Projekti, ki jih izvajajo NVO na podlagi
javnih razpisov, sredstev iz skladov ter donacij, so
doloc¢eni. Financna sredstva teh virov so namrec
sfrogo namenska, izplacila pa so pogostokrat
vezana na dosego ciljev, ki jih NVO opredeli v
razpisni dokumentaciji oziroma odgovorih na javne
pozive. NVO imajo naslednjo splodno strukturo virov
financiranja:

= sredstva iz drzavnega proracuna;

= sredstva lokalne skupnosti;

= Sredstva iz programov EU;

= sredstva iz javnih skladov;

= fundacije;

= dofacije iz gospodarskega sektorja;

= sponzorstva iz gospodarskega sektorja;

= koncesije in

= financiranje iz Clanstva ter lastnih sredstev.

Vedji del navedenih virov za NVO je problem
projektnega financiranja, saj dobijo sredstva le na
podlagi konkretno in jasno opredeljenih projektov.
Problem se pojavi ze pri dinamiki izplacil, ko NVO
za izvedbene dejavnosti porabljgjo lastna (ali
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izposojena) sredstva, kijih nato povrnejozzahtevkom
za izplacilo na podlagi dosezenih ciliev projekta. Se
v vedjih tezavah se lahko znajdejo organizacije, ki
projekte izvajajo z velikimi vlaganji, ti pa nato niso
odobreni.

Kadrovski viri so §e en pomembni dejavnik
projektov, ki jih izvajajo NVO. Njihove znacilnosti
se razlikujejo glede na strukturo NVO. Veclje in
uveljavijene (Rdeci kriz, Unicef, Karitas) vodijo
visoko izobrazeni managertji, ki sredstva organizacije
namenijo za obsezne projekte in jim najem
dodatnih virov za izvedbo projekinin dejavnosti
ne dela tezav. ManjSe in bolj specificne NVO,
ki zadovoljujejo potrebe ozje ciline skupine, pa
razpolagajo z omejenimi kadrovskimi viri, v vecini
primerov zaposlujejo enega ali dva ¢loveka fer so
organizirani z vecjim $tevilom ¢lanstva na povsem
prostovoljni osnovi.

3.3 Proces dolocitve projektov
NVO

Proces dolocitve projektov v NVO (slika 3) se
zacne z fazo zbiranja projekinih predlogov. V njej
organizacije zbirajo podatke o moznostih izvedbe
projektov, ustreznosti infrastrukture in pravne oblike
organizacije za izvedbo projektov. Dolocene NVO,
ki izvajajo projekte na predlog svojega clanstva,
v tej fazi zbirajo projekte razlicnih pobudnikov
(ponudnikov). V tej fazi NVO ne izlo€ajo nobenega
predloga projekta, ki ni neposredno v nasprofju s
poslanstvom NVO.

V fazi ocene izvedljivosti projektov se doloca
ustreznost glede na ujemanje s poslanstvom
organizacije ter dostopnosti financnih in kadrovskih
virov. Projekti, ki so vezani na sredstva iz javnih
pozivov/razpisové, imajo toc¢no doloc¢eno dinamiko
porabe. Njim je najpogosteje treba priskrbeti Se
sofinanciranje za zaprtje financne strukture. Ob
upostevanju doseganja ciliev so projekti, ki imajo
zagotovljeno dovolj veliko $tevilo financnih virov, ze
v osnovi na vrhu prioritetnih lestvic izvedbe. Izvedeni
projekti namre¢ omogocajo mocno referencno
okostje in zagotovitev financnih virov za projekte
iz javnih pozivov/razpisov naslednjega razpisnega
obdobja. Iz tega izhaja spoznanje, da projektni
portfelj NVO pogostokrat sestavljajo projekti, katerih
cili je doseganje referenCnega izkaza in virov
financiranja organizacije v prihodnosti. Projekti,
ki so usklajeni s poslanstvom organizacije, a po
drugi strani za izvedbo nimajo zagotovljenih vseh

8 Javni pozivi se uporabljgjo v primerih, ko je mogoce jasno
vnaprej dolociti - strokovna merila, ki jih mora izpolnjevati
projekt za financiranje iz javnih sredstev. Javni razpisi se
uporabljagjo v primerih, ko je vnaprej mogoce dolociti le
kriterije za ocenjevanje in vrednotenje predlogov projekfov,
financirajo pa se tisti projekti, ki so v postopku izbire ocenjeni
oziroma ovrednoteni vi§je. Ve¢ na www.gov.si.
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OCENA IZVEDLJIVOSTIPROJEKTOV

ZBIRANJE USKLAJENOST § STRATEGLTO
PROJEKTNIH ORGANIZACLJE
PREDLOGOV

‘ DOSTOPNOST FINANCNIH VIROV ‘

‘ DOSTOPNOST KADROVSKIH VIROV ‘

‘ MOZNOSTI MREZENJA PROJEKTOV ‘
MODEL IZBORA v
PROJEKTOV ‘ ANALIZA PROJEKTOV ‘

v
‘ IZBOR PROJEKTOV ‘

USKLAJEVANJE PROJEKTOV ‘

'

PORTFELJ PROJEKTOV

Slika 3: Proces dolocitve portfelja projektov NVO

potrebnih sredstev, so uvriceni nizje na prednostni

lestvici, o njihovi izbiri pa odloCajo predvsem

moznosti mrezenja med projekti. Pri ugotavijanju

moznosti mrezenja projektov NVO ugotavljajo, kateri

projekti se z namenom znizevanja porabe virov pri

njihovi izvedbi lahko mrezijo:

=z drugimi projekti NVO;

=z uporabo sredstev rednih programov NVO;

= s projekti drugih NVO in

=z uporabo resursov rednih programov drugih
NVO.

NVO z istimi ali razlicnimi strukturami delovanja
in  cilinimi  skupinami se za izvedbo projektov
povezujejo med seboj (na lokalni, regijski in
nacionalni ravni) za dosego sinergijskih ucinkov.
To so predvsem prihranki pri virih (nato jih lahko
razporedijo med druge projekte), ki izhajajo iz
izmenjave strokovnih delavcev in delovnih sredstev,
izmenjave izkuSenj, metod izvedbe sorodnih
projektov tfer dolgoroCnega sodelovanja z istimi
partnerji. Projekti, ki imajo majhne/nobene moznosti
mrezenja, zdrsijo po prednostni lestvici navzdol. Tisti
projekti, ki jim na podlagi mrezenja ni bilo mogoce
zagotoviti  potrebnin  sredstev, pa organizacije
odstranijo iz nadaljnje obravnave in jih zazenejo, ko
se pokazejo nove moznosti na njihovo izvedbo.

Z vidika mrezenja je zato pomembno, da
NVO zagotovijo osnovno dinamiko PPM na ravni
organizacij, zvez NVO in nacionalnih koordinacijskih
organizacij. NVO bi posledicno lahko sinergijske
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ucinke porabile za izvedbo veljega Stevila projektov
in hitrejSo uresnicitev strateskih ciljev.

Primer 2

Drustvo miladinski klub Moj film zaposluje dve osebi in ima 47
¢lanov, od tega 25 dejavnih. Namen njihovega delovanja
je mladim filmskim ustvarjalcem omogodCiti prve korake v
procesu filmskega ustvarjanja. Imajo svoje prostore in redni
delovni ¢as 30 ur na teden. Poleg rednega programa na
lefo izvedejo pribliZno 14 projektov, od katerih lahko glede
na velikost drustva fri (Festival mladinskega filma, natecaj
Moaj prvi film; Letni kino amaterskega filma) uvrstimo med ve-
like projekte, drugi so manjsi in se navezujejo predvsem na
mladinske pobude. Njihov projektni portfelj je mocno odvis-
en od virov financiranja in kadrovske zasedbe za dolocene
projekte. Na prednostno lestvico so glede na velikost pro-
jektov uvrs&eni frije najvecji, ki imajo podporo sredstev na
drzavni in lokalni ravni ter zagotovijena redna vsakoletna
sponzorska sredstva. Stevilo preostalih projektov v portfelju
Jje predvsem odvisno od uspesnosti kandidiranja na javnih
razpisih in kadrovski zavzetosti nosilcev projekfov. Drustvo
zagotavija izvedbo projektov z mreZzenjem projektov oziro-
ma samo izmenjavo delovnih sredstev, kar ob&utno znizuje
stroske projektov. Naprej je porftfelj odvisen od ujemanja s
poslanstvom ali vizijo drustva ter cilji, ki jim sledi. Pogosfokrat
so merila izbire Se verjetnost uspesne izvedbe glede na
celotno infrastrukturo, moznost doseganja SirSe publicitete
projekta, rizicni elementi izvedbe projekta in motiviranost
vodlj projektov.

Ker je veliko NVO ustanovljenih na podlagi idejnega
vodje, ki pogostokrat zasede dosmrini predsedniski
polozaj, je primer »svete krave« kot edinega pravega
predlagatelja projektov (Cetudi napacnih), vedno
velika nevarnost v NVO. Tak3ni projekti med izvedbo
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pogosto zahtevajo vec sredstev in jih odvzemajo

drugim projektov v organizaciji. Faza analize

projektov omogoca NVO natan¢no dolocitev vseh

parametrov, ki vplivajo na izvedbo projekfov, in

vkljucuje:

= analizo ujemanja ciljev projekta s strateskimi
cilji organizacije (ugotavlja, ali so cilji projekta
v skladu s poslanstvom in  strateSkimi = cilji
organizacije);

= finanéna analiza projekta (ugotavija pokritost
projekta s financnimi viri, dinamiko denarnih
tokov, prihranke iz procesa mrezenja in mogoce
tveganje za izpad finan&nih sredstev);

= kadrovska analiza projekta (ugotavlja pokritost
projekta s kadrovskimi viri iz koli¢inskega vidika in
ustrezne strokovnosti zaposlenih, upostevajo se
tudi moznosti iz procesa mrezenja);

= casovna andliza projekta (ugotavlja se vsa
terminska struktura projekta);

= analiza tveganja pri izvedbi projekta (dolocijo
se vsa mogoca tveganja, ki bi lahko vplivala, da
projekt ne bo izveden v skladu z zahtevami)

= analiza delovnih sredstev in predmetov dela
(analiza vseh potrebnih delovnih sredstev in
predmetov dela za izvedbo projekta, upostevajo
se moznosti iz procesa mrezenja projektov) in

= analizaujemanjaznacilnostiprojektazzahtevami
iz javnih pozivov in razpisov (za projekte, ki se
izvajajo na podlagi javnih razpisov/pozivov
se ugotavlja strukturna, ferminska, financ¢na in
vsebinska ustreznost glede na zahteve iz razpisne
dokumentacije).

Koncni rezultat analize so opredeljene znadilnosti
posamicnih projektov in njihove moznosti mrezenja.
Na njeni podlagi NVO sprejemajo odlocitve o
izboru projektov in njihovi umestitvi v portfelj. Merila
izbire se zaradi razli¢nih dejavnosti, pravnih oblik in
organizacijskih struktur NVO razlikujejo, a jih vecji del
Nna prva mesta postavi:

= stopnjo ujemanja s strateskimi cilji organizacije;

= dostopnost/pokritost s potrelonimi viri in

= stopnja tveganja pri izvajanju projekta.

Slika 4 nam prikazuje portfelino matrico, ki jo
opredeljujeta merili dostopnosti do resursov in
tveganja v projektih. Projekta E in F imata na
razpolago dovolj sredstev, hkrati pa je tveganje
za njuno izvedbo zelo nizko. NVO organizacije
v fem primeru ne bodo imele pomislekov za
njihovo uvrstitev v portfelj, seveda pa je potrebna
fudi usklajenost teh projektov s strateSkimi cilji
organizacije. Projekta A in B imata sicer na voljo
dovolj sredstev, a je tveganje za dosego ciliev
projektov veliko. Ce takina projekta temeljita na
sofinanciranju iz javnih pozivov ali razpisov, lahko
nedoseganje ciliev projektov povzro¢i precejsnje
tezave NVO predvsem v primeru, ko je porabliena
sredstva treba vmiti razpisovalcu. Pri projektih G in
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H sta nizki obe merili, zato je odlocitev o njihovem
uresnicevanju odvisna predvsem od pomembnosti
ciliev projektov za NVO. Projekta C in D temeljita na
slabi dostopnosti do virov in velikem fveganju, zato
za NVO ni smiselno, da jih izvajajo.

nizka .ﬂ

visoko nizko tveganje

Opomba: Projekti A, B, C, D, E, F. G, H v projektnem
portfelju
Slika 4: Matrica dostopnosti virov in tveganja v projektih
(Gareis, 2005)
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V fazi usklgjevanja se dolodi dinamika izvedbe
projektov in optimalna razdelitev sredstev. V tfem
prispevku sicer ne bomo omenjali procesa vodenja
projektov NVO, a je tfrelbba omeniti, da se v teh fazah
pojavijo §tevilne tezave, ki so neposredno povezane
s slabim zagonom projektov, ter v izvajanju kot
posledica »veCnega« manjka kadrovskih virov.

4 Sklep

PPM se nanasa na procese oblikovanja portfelja
projektov in njegove koordinacije ter v strateSkem
upravljalnem procesu pripomore k strateSkemu
projektnemu odloCanju o prednostnih projektin
v skladu s strategijomi organizacije. PPM pa ni
stvar samo profitnih organizacij. Procesi dolocitve,
koordinacije in mreZenja projektov se pojavljajo tfudi
v neprofitnin organizacijah, med njimi tudi v NVO. V
njih je proces dolocitve projektov vezan na zbiranje
projektnih predlogov, oceno izvedljivosti projektov
in modela izbora projektov. Slednjega zelo oblikuje
moznost mrezenja projektov, za katero se ocenjuje,
da lahko NVO kot posledica sinergijskin ucinkov
prinese velike prinranke pri porabi sredstev.
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Projektni nacin dela kot konkurenéna prednost na podrocju elektronskih
komunikacij

Andreja Krizni¢
Next level consulting, Trzaska cesta 279, 1000 Ljiubljana
e-posta: andreja.kriznic@nextlevel.si

Povzetek

Del mednarodne skupine z ambicioznimi cilji gradi
na inovativnih resitvah v panogi, ki spreminja nas
vsakdanji nacin dela. Pri tem lahko uvedba nove
fehnologije pred konkurenco odlocilno vpliva
na uspesnost podjetja. Kako obviadati projekte v
spreminjajo¢em se mednarodnem okolju, izkorisCati
sinergije in znanje med razlic¢nimi drzavami? V prispe-
vKku je pod drobnogled vzeta projektna organizacija
Simobila kot dela skupine Mobilkom Austria Group.
Predsfavijeno je izvajanje skupinskih in lokalnih pro-
Jektov ter razlika v projektni organiziranosti podjetia
Simobil v primerjavi z drugimi podjetji v skupini.

Kljuéne besede: vodenje projektov, uresni¢evanje
strategij s projekti, management portfelja projektov,
obviadovanje projektov v vecprojektnem okolju,
projektna organizacija, projekini informacijski sistem

1 Uvod

Simobil je od leta 2001 del skupine Mobilkom Austria.
Skupina ima skupno 6 tisoC zaposlenih in skrbi za
priblizno 9 milijonov uporabnikov v petih drzavah.
Skupina je nosilka tehnoloskega napredka, ki ga
zrcali uvedba prvega GPRS-omrezja na svetu, prvi
zacetek UMTS-omrezja v Evropi ter nadgradnja s
tehnologijo EDGE v Sloveniji - eno prvih Evropi.
Skupina je s skupnim znanjem tudi prva uvedla
odlicno kombinacijo tehnologije UMTS in EDGE.
Brez dobrega projektnega managementa prav
gotovo ne bi bilo mogoce izpeljati tako zahtevnih in
kompleksnih projektov.

Vizija skupine je zelo ambiciozna: doseci
polozaj vodilne skupine na podrocju elektronskih
komunikacij v jugovzhodni Evropi. Skupina deluje po
nacelu “Misli globalno, deluj lokalno”, kar pomeni,
da operaterji na lokalnih trgih delujejo usklajeno z
lokalnimi posebnostmi in zahtevami uporabnikov.
Kljub femu pa je eden od temeljev skupne trzne
usmeritve izmenjava znanj med podijetji v skupini, Ki
omogoca hiter razvoj ter implementacijo produktov
in storitev v celi skupini ter izkori§Canje sinergij
cele skupine. Simobil je konec leta 2005 s 359.560
uporabniki in 304 zaposlenimi pomenil majhen
del skupine, kar pa zahteva Se veclji poudarek
na fleksibilnosti in ucinkovitosti fudi na podrocju
vodenja projektov. Na§ sogovornik, Matjaz Robic,
projektni nadzornik v Simobilu, nam je predstavil,
kako je pri njih organizirano projektno delo.
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2 Od strategije na ravni skupine
do lokalnih projektov

Projekti se delijo na skupinske in lokalne, ki so lahko
frzenjski, tehnicni, organizacijski ali razvojni. Kateri in
kolikojih poteka v dolo¢enem obdobju,je odvisno od
strategije, ki je izdelana na ravni skupine Mobilkom
Austria. Posamezna podjetja v skupini preverijo
usklajenost svoje strategije s skupinsko. Pravilo je, da
lokalne strategije ne smejo biti v konfliktu s skupinsko,
upostevajo se sinergije. Na podlagi tega se pripravi
nacrt projektov za naslednje leto.

Skupinski projekti se izvajajo v vseh drzavah
na ravni skupine (enotni produkti, storitve, kot je bil
npr. Vodafone live). Roki in cilji projekta so enotni,
projektino vodenje poteka na ravni skupine. Gre
za enoten pristop in tudi enofen rok lansiranja
dolo¢enega produkta/storitve. Vodja projekta
prihaja z vrha skupine, ¢lani projektinega fima pa
so vodje projektov iz posameznih drzav. V zadnjih
dveh letih poteka veliko projektov na podrocju
usklajevanja sistemov, in to zaradi vecje ucinkovitosti
in izkoris¢anja sinergij.

3 Projekina metodologija
usklajena na ravni skupine

Celoten sistem projektnega vodenja na ravni
skupine je usklajen - uporabljgjo se enotna orodja
in enotna metodologija projektnega vodenja, ki
je tudi formalno opisana v Projekinin navodilin
(Project management guidelines). Celoten proces
projekthega managementa pa mora biti izdelan
v skladu s Projektnimi navodili, ki predpisujejo
potek z nadzornimi to¢kami od zacetka do konca
projekta.

V navodilih so natanc¢no opredeljene definicije,
kajje projektinkajnaloga (glede naobseg, frajanje,
kompleksnost in S§tevilo vpletenih oddelkov),
projektna organizacija, proces od zacetka do
konca projekta, potrebna dokumentacija ter tudi
obvladovanje portfelja projektov.

4 Strateska in operativha
organizacija projektov

Za upravijanje projektov na ravni skupine skrbi
Group Projects Steering Committe (v nadaljevanju
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GPSC), ki je centralni organ, v katerem sodelujejo
predstavniki tehnike in frzenja iz vsake drzave. Na
sestankin se dogovorijo, katere projekte bodo
izvajali in kdaj bodo zaceli. Ta skupina se odloca
0 zacCetku vseh projektov. Po sprejetju odlocitve na
lokalni ravni oblikujejo skupino, postavijo lokalne
cilie in poenatijo Casovni okuvir.

Projects Steering Committe (v nadaljevanju
PSC) pa skrbi za upravijanje projektov na lokalni
ravni. V njem so direktorji razlicnih sektorjev
Simobila in upravijajo portfelj projektov na lokalni
ravni — odlo¢ajo o zacetku projektov, spremljajo
napredovanje, sprejemajo odlocitve v primeru
zapletov in odstopanj ter doloCajo prioritete za
usklajevanje virov. GPSC skrbi za raven skupinskih
projektov (med 30 in 35 letno), lokalni PSC pa za
raven lokalnih strateSkih projektov (med 5 in 10
letno). Lokalni PSC doloci tudi infernega narocnika
(angl. Project owner) in ta predlaga projektnega
managerja ter naprej Clane projekinega tima in po
potrebi clane podtimov posameznega projekta.

Funkcija projektinega nadzornika pomeni vez
med strate$ko in operativho projektno ravnjo ter
med zacasno in stalno organizacijo. Ta funkcija
skrbi za uskladitev in prenos znanja na podrocju
projektnega managementa iz skupine, podporo
projektnim fimom, projekinemu managerju fer
narocniku projekta z metodami in orodji (tudi pri
pripravi poslovhega nacrta) ter za nadziranje
portfelja projektov (zbiranje porocil projektov,
priprava osvezene baze podatkov o stanju projektov
in porocil za PSC, finanéna evalvacija projektov).
Poleg vsega tega skrbi fudi za nadaljnji razvoj
- stalno izboljfevanje metod in orodij za projektno
delo, ki bi prispevali k &im vedji ucinkovitosti
projektnega dela.

Funkcija internega naroc¢nika je del zacasne
projektne organizacije in je dolocena za vsak
projekt posebej. Obicajno je v tej funkciji dolocen
manager sektorja v Simobilu glede na to, za
kaksno vrsto projekta gre. Njegova naloga pa so
spremljanje in podpora projekinemu managerju pri
izvajanju projekta ter skrb za interese podjetja, ki jih
projekt uresnicuje.

Projektni manager je pri drugih operaterjih
v skupini profesionalna funkcija, v Simobilu pa
zaradi majhnosti in uc€inkovitosti e ne, saj imajo
ljudje poleg projektov Se veliko drugih nalog. Za
kompleksne projekte si prizadevajo, da jih vodijo
izkuSeni in sposobni ljudje, ki so se v preteklosti ze
izkazali. Projektni manager je odgovoren za nacrt in
stroske, v vsakem trenutku se mora zavedati, koliko
sredstev Se ima in kaj je freba e narediti. Imeti mora
veC sposobnosti - biti mora strokovnjak, dober
koordinator in motivator, pri Cemer so osebnostne
lastnosti celo pomembneje. Ne pricakuje se, da je
super strokovnjak za posamezna podroc¢ja, ampak
predvsem da ima organizacijske sposobnosti in da
obvladuje pregled nad celoto.
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Pri nac¢rtovanju projektnih fimov je freba skrbeti
tudi za zaledje, tako da se v projekte vkljuCuje
ljudi, ki bodo neko& projektni managerji. Tisti, ki
sodelujejo v projektu, naj bi imeli vsaj osnovna
znanja. Sistemati¢no izobrazevanje ljudi se je zacelo
Ze pred 5 leti s podjetjem Next Level Consulting, in
sicer usklajeno na ravni celotne skupine. V tem Casu
se je priblizno 60 do 70 ljudi izobrazilo z osnovnimi
vedcinami, med njimi niso bili le projekini manageri
in Clani  projektnih fimov, ampak tudi inferni
naro¢niki. Nadaljnje izobrazevanje bo namenjeno
specialnim projektnim temam. To osnovno znanje
ima sedaj zadostno Stevilo ljudi, ki lahko sodelujejo
pri projektih in pomagajo pri uspesnosti. Vedno je
freba skrbeti, da ima ta znanja §irdi krog ljudi, ki bodo
lahko vodili projekte. Ne sme pa se zanemarjati
pomena izkudenj in ¢im vec jih nekdo ima, tem lazje
vodi projekte.

5 Dokumentiranje in porocanje

V sklopu projekine metodologije so natanc¢no
definirani tudi dokumenti in nacin porocanja.
Operativno je to v preteklosti pomenilo zelo veliko
dela za vnos podatkov in pripravo razlicnih porodil
ter Crpanja podatkov iz razlicnih mest. Zato so
se na ravni skupine Mobilkom Austria odlocili za
razvoj splethega dokumentacijskega orodja, ki je to
obcutno poenostavilo. Obrazcioz. samidokumentiin
podatki, ki se jih vnasa o projektih, niso spremenjeni.
Spremenilo pa se je, da so sedaj i podatki dostopni
vsem, ki jih in kadar koli jih v skupini potrebujejo
- za spremljanje polozaja posameznega projektaq,
za pripravo porocil projektov na lokalni ali skupinski
ravni, za iskanje informacij o minulih izvedenih
projektih s klju¢nimi besedami. To je sam proces
dokumentiranja in poro¢anja zelo poenostavilo
ter omogocilo vel Ccasa za analize, ki podpirgjo
nadaljnje odlocitve.

Obenem je tako omogoceno, da sta znotrgj
skupine prenos in dostop do informacij urejena.
Glavni namen te baze je bil izmenjava izkusenj in
znanj med podijetji v skupini na posameznih lokalnih
projektih. V bazi je mogoce pogledati, ali je dolocen
projekt ze kdo implementiral, fer izmenjati izkudnje.

Ko je projekt zakljuCen, je narejena analiza.
Orodje Ze samo izracuna uspednost projekta
na podlagi dolocenih meril. Poleg fega oceni
uspesnost projekta tudi narocnik. Ta projektni del
ocene je v Simobilu del merila presojanja uspesnosti
zaposlenih. Pri vecini projektov so glavna merila
Cas, strodki in dosezeni cilji. Vzroki za odstopanja,
¢e nastanejo, so razlicni, bistveno pa je, da so
argumentirana in da se o njih pravocasno poroca
ter se jih vkljuci v spremenjeni nacrt.

Prinodnji izziv na podrocju razvoja projekthega
nacina dela na ravni skupine Mobilkom Austria je
¢im vecja uskladitev znanj, zato je v izdelavi portal,
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na katerem bodo dostopna znanja s podrocja
projektnega managementa. Glede na to, da je
projektno okolje zZivo ter ga je treba ves cas ustrezno
prilagajati in razvijati, si bodo v Simobilu tudi v
prihodnje prizadevali ustvarjati &im bolj ucinkovito
projektno okolje, da bodo nominirani ljudje, ki
sO sposobni, ucinkoviti, oborozeni s potfrebnimi
znanji, in zdruzeni strokovnjaki na svojin podrodjih,
ki lahko pripomorejo k uspehu projekta. To bodo
dosegli s fransparentnimi orodji in metodologijo,
sqj si prizadevajo za optimalen potek in uspesSno
izvajanje projektov.

6 Viri in literatura

Si.mobil: Project management guidelines, 2005.
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Management investicijskih projektov v delniski druzbi Hit

Tadej Luznik, spec.
Hif, d.d., Delpinova 7a, 5000 Nova Gorica
e-posta: tadej.luznik@hit.si

Povzetek

Podjetja, ki delujejo v vecprojektnem okolju, v danem
frenutku izvajajo vecje Stevilo projekfov. Med vsemi
projekti so prav investicijski fisti, ki zahtevajo veliko
financnih sredsfev, vzpostavitev kompleksnejsih
organizacijskih struktur, dosledno spremljanje vseh
kljucnih dejavnosti in projekine dokumentacije,
sprotnost pri odloCanju ter zahtevno usklajevanje
vseh udeleZencev v projektu. To vodi do vedje
ucCinkovifosti sodelujocih, do izboljSanja kakovosti
izvedbe in vecdjega zadovoljstva naroCnikov. V
uvodnem delu c&lanka sem teoreficno opredelil
kliu¢ne pojme, ki so povezani z izvedbo investicijskih
projektov. VV nadaljevanju sem preuceval primere iz
prakse, pri Gemer sem ugofovil problemsko stanje in
poskusal predlagati ukrepe za izboljsanje vodenja
investicijskih projektov v delniski druzbi Hit,

Kljuéne besede: investicija, investicijski projekti,

ravnanje  (vodenje)  investicijskih  projekfov,
mefodologija vodenja projektov, organizacija,
projektna pisarna

1 Uvod

V delniski druzbi Hit se z managementom

projektov ukvarjamo ze vrsto let. Projekti so po
svoji vsebini in namenu razliéni - od strateskih,
razvojnih, organizacijskin  do investicijskih, ki so
dokumentacijsko in finan¢no najzahtevnejsi. V
zadnjih petih letih je druzba stalno povecevala svoje
prihodke in uspe$nost ter tfudi namenila veliko v
podrocje investicij, ki so s Cisto ekonomskega vidika
najpomembnejsi razvojni dejavnik. Najsplosnejsa
opredelitev pravi, da so investicije vsak izdatek
z namenom povecanja prihodnjega dohodka
(Senjur, 1993). Strategija podjetja, doseganje
konkurencnih prednosti, iziemno kratki roki izvedbe
in veliko sredstev, namenjenih za investiranje, so bili
glavni razlog, da so postajali investicijski projekti
vedno bolj pomembni in zahtevni.

Poleg velikih financnih sredstev so investicijski
projekti zahtevali tudi izvedbo velikega S§tevila
dejavnosti, ki jin je bilo treba izvesti v razmmeroma
kratkem investicijskem ciklu oz. tfrajanju projekta. To
je pogojevalo tudi vedno vecje in kompleksnejse
organizacijske strukture projektov, sodelovanja in
angaziranja veliko sredstev, doslednega spremljanja
dejavnosti in projektne dokumentacije, sprotnosti
pri odlo¢anju ter zahtevno koordinacijo vseh
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udeleZzencev v projektu. Zaradi vecje kompleksnosti

in strokovne zahtevnosti dela v projektih je bilo

nujno v podjetju uvesti nekatere spremembe, ki jih

je moralo podjetje ustrezno vpeljati. Pri fem lahko

navedem nekaqj izhodis¢, ki so bila podlaga za

uvedbo sprememb.

= Podjetje moraizbrati ustrezno raven v organizaciji,
ki se bo osredinila na projekte. Projektno ravnanje
je dokazalo svojo ucinkovitost, vendar ni in
ne more biti odgovor za vsak problem. Precej
oddelkov v podjetju se lahko spremeni, vendar
se mora vsak spremeniti tako, kot najbolj ustreza
njegovemu delovanju.

= Podjetje mora uporabiti tiste metode, ki izboljsajo
proces ravhanja sistema projektov in samega
projektnega ravnanja, pri Cemer je treba
upostevati Zivljenjski cikel projekta kot proces,
opredeliti stanja in prehode med njimi, postaviti
sfandardne vioge in rezultate projektnega
ravnanja tfer opredeliti strafegijo ravnanja
projektnega portfelja, ki bo nadziral projekte.
Standardi projektnega nacina dela morajo
ustrezati projektom in standardom kakovosti,
katerim je podjetje zavezano glede na svojo
osnovno dejavnost. Glavna prednost projektov
je, daje vsak ustvarjen za reSevanje specificnega
problema, kar pomeni prednost za podjetje. To
prednost pa lahko podjetje tudi izniCi oziroma
unici, Ce skusa vse projekte narediti enake.

= Podjetje mora spoznati, da je tako imenovano
projektnoorganiziranje (organiziranjezaprojekino
ravnanje in izvajanje) vec kot razvoj metodologije
projektnega nacina dela, postavitev standardov
in vpeljava projektnega informacijskega sistema.
S projektno organiziranostjo se pojavijo fudi
spremembe v organizacijski strukturi skupine
podijetij, v na¢inu komuniciranja, v kulturi ipd., vse
fe spremembe pa zahtevajo tudi spremembo
organizacijskin vrednot, zato mora podjetie
za uspeSno izvedbo vseh sprememb nujno
upostevati Cloveski dejavnik. Sprememibe morajo
temeljiti na dosedanjih izkusnjah, na znacilnostih
osnovne dejavnosti podjetja in zdravi pameti
(Rozman, 2000).

2 Projekino usmerjena
organizacija

V praksi skorajda ni podjetja ali druge zdruzbe, v
kateri ne bi bilo potreb po projektih in projektnem
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nacinu dela, saj je v okoljih, v katerih se podcenjuje
pomembnost projektov in projektnega ravnanja,
delovanje podijetij razvojno in poslovno neuspesno
ter v podrejeni viogi glede na svetovni trg (Semolic,
2003).

Ravnanje projektov v podjetiih pomeni, da
podjetja investirajo, se razvijajo, izboljsSujejo,
pridobivajo konkurenéne prednosti, uresnicujejo
poslovne strategije. Pravzaprav so le redka podjetja,
ki se ne ukvarjgjo s projekti - tfakSen primer lahko
zasledimo le pri tistih, ki imajo monopolni polozaj,
pa Se to je mogoce le na kratki rok. Lahko re¢emo,
da so tudi enkratne naloge neke vrste projekti,
saj imajo vse znacilnosti projekta (medsebojno
povezane dejavnosti, ki imajo svoj cilj - izpolnitev
naloge v dolo¢enem casu, z dolocenimi viri in v
okviru dolo¢enih omejitev), le da so naloge obZutno
manj kompleksne od projektov.

Danadnja podjetja se morajo biti sposobna hitro
prilagajati in razvijati, specializirati fer povezovati s
svojimi poslovnimi partnerji, to pa zahteva fleksibilno
obliko organizacije podjetja, kakrsna je projekina
organizacija. Pri uvajanju sodobne organizacijske
oblike pa ne smemo pozabiti na okolje podjetja
oziroma na splosno kulturo, ki se kaze v podjetju
kot mnozica vrednot, predpostavk in zaupanj,
ki zavestno ali podzavestno usmerjgjo nacin
poslovanja podjetja (Semolic, 2003).

Projektna organizacija poleg specializacije,
fleksibilnosti in spremenjene kulture v podjetju med
drugim zahteva tudi uvedbo enotne metodologije in
standardov fer sistematicnega dela. To posledic¢no
vodi do vecje ucinkovitosti udelezencev v projektih,
izboljdanja kakovosti izvedbe in  zadovoljstva
narocnikov.

3 Ravnanje investicijskih projektov

3.1 Opredelitev pojma investicija

Investiciie so s Cisfto ekonomskega vidika
najpomembnejsi razvojni dejavnik. Beseda izhaja
iz latinske besede investire, kar pomeni obledi.
Najsplosnejsa opredelitev pravi, da so investicije
vsak izdatek z namenom povecanja prihodnjega
dohodka (Senjur, 1993). Investicije so glavni dejavnik
gospodarskega in sploSnega druzbenega razvoja.
Investiranje je vezava sedanjih financnih sredstev za
dolo&eno casovno obdobje znamenom pridobitve
prihodnjin prihodkov, ki bodo investitorju nadomestili
casovno vrednost denarja, pricakovano inflacijo in
tveganost prinodkov v prihodnosti.

V materialnem pogledu brez investicij ni
nara$canja zivijenjske ravni. Investicija je vsaka
materialna ali nematerialna nalozba financninh
sredstev, katere namen je povecanje prihodnjega
dohodka. Finan¢na sredstva so dolgoro¢no
vezana z namenom prispevati k razvoju in Sirjenju
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podjetja. To pomeni, da gre pri uporabi sredstev
za investicijske namene, za njihovo dolgoro¢no
vezavo, ki se postopoma vraca v likvidni obliki
kot amortizacija in kot dobicek. Trajanje vezave
sredstev je odvisno od znacilnosti in vrste investicije,
zato je zelo pomembno, da je uporaba utemeljena,
da se doseze cilj, ki je bil podlaga za konkretno
investicijsko odlocitev. Investicijska viaganja so s
tehnolosko-tehni¢nim razvojem v vseh pogledih
vedno zahtevnejsa.

3.2 Opredelitev pojma investicijski
projekt

Glede na opredelitev investicij, ki SO
izrazito ekonomska kategorija, za kaftero je
najpomembnejsa uspesnost, so po drugi strani
projekti izrazito organizacijska  kategorija, za
kafero je najpomembnejsi cilj ucinkovitost. Ce je
uspesnost povezana z dejstvom, da delamo prave
stvari in gre za stratesko odlocCitev, je ucinkovitost
povezana z dejstvom, da delamo stvari pravilino
in gre za operativno takticno odlocitev. Kljub temu,
da s teoretficnega stalis¢a ravnateljstvo podjetja
prevzema odgovornost v zvezi z donosnostjo
investicije, medtem ko ravnatelj projekta prevzema
odgovornost v zvezi z doseganjem ciljev projekta,
so v praksi strateSke odlocCitve v zvezi z investicijo
kakor tudi operativno takticne odlocitve v zvezi s
projektom pogosto medsebojno povezane. Do
tfe povezanosti in prepletenosti prihaja zaradi
dejstva, da brez poznavanja ustreznega nacina
ravnateljevanja investicijskin projektov ni mogoce
dovolj natancno opredeliti vseh stroskov in tudi
pofrebnega Casa za izvedbo investicijskega
projekta.  Obvladovanje  stroskov v okviru
predvidenih, dinamika napredovanja del v obsegu
zastavijenega ferminskega nacrta in izvedena
kakovost objektnih ciliev v okviru pricakovane so
bistveni elementi, ki nam povedo, ali smo investicijski
projekt ravnali ucinkovito.

Investicijski projekti so obicajno enkratni, bolj ali
manj neponoviljivi posli, ki zahtevajo usklajevanje
velikega Stevila izvajalcev, sredstev, zaposlenih,
predvsem pa za Cas frajanja projekta vezejo velik
obseg financnih sredstev podjetfja. Za pripravo in
ravnanje investicijskin projektov morajo udelezenci
obvladati  veliko interdisciplinarnega  znanja
in vesCin. Obicajno gre za znanje s podrocja
projektnega ravnanja in znanja tehnicnih strok,
npr. gradbenistva, prava, financ, racunovodstva,
upravnin  zadev in drugo. Investicijski projekti
zahtevajo od investicijske sluzbe znanje, izkusnje,
gospodarno ravnanje. To pomeni, da morajo v vseh
pogledih obvladovati projekt, ki ga Zelijo izpeljati.
V nasprotnem primeru se lahko zgodi, da med
izpolnjevanjem pogodbenih obveznosti zaidejo v
tezave. Vse to pa v posel vnada dodatno tveganje.
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3.3 Namen in cilji investicijskega
projekta

Na zacetku vsakega projekta je treba dolociti in
predstaviti vizije in namen investicijskega projekta.
Vizija je miselna podoba prihodnosti, ki nas moti-
vira. Pri oblikovanju vizije je treba paziti na to, da je
stanje tudi realno dosegljivo oziroma da obstaja ve-
lika verjetnost, da ga bomo dosegli. Ideja je genero-
for razvoja in napredka tako v podjetju kot v druzbi.
Podjetje, ki uresnicuje in nagrajuje ideje ter podpira
inovativnost, je obic¢ajno tudi poslovno zelo uspesno
(Prusnik, 1991). V podjetju je zato treba ustvariti raz-
mere, primerne za promocijo idej in reditev. Pritem ni
freba rediti vseh tezav do izpolnitve, temvec se mo-
ramo osredotociti predvsem na koncne razultate.,

Pri predstavitvi investicije ravnateljstvo podjetja
poda idejo za izvedbo investicijskega projekta in
poglavitha dejstva, na katera je ideja oprta. To so
oshovna izhodis¢a za pripravo projektne naloge
investicijskega projekta. V njej je treba opredeliti
pricakovanja narocnika, zato se izdela kratek
pregled ali opis investicijskega projekta, ki je pozneje
uporablien kot osnova za predstavitev projekta
ravnateljstvu podjetja ter nakaze smer reditve. Po
potrditvi projektne naloge ravnatelj projekta pristopi
k podrobnejSemu nacrtovanju projekta - izdelavi
nacrta njegove izvedbe, ki je femeljni dokument pri
ravnanju investicijskega projekta.

Pri doloCanju ciliev moramo pazit, da so
fi konkretni in realni, kar pomeni, da moramo
upostevati omejitve virov. Zato morajo biti v
stroSkovno casovnem okviru kakovostno in koli¢insko
opredeljeni. V povezavi s koncnimi cilji projekta je
freba dolociti tudi vmesne cilje projekta. Ponavadi
ima projekt veC vmesnih ciljev, ki nas vodijo h
koncnemu cilju projekta. Tega lahko opredelimo kot
globalno izijavo o nameri in smer, v katero naj bi bili
usmerjeni vmesni cilji, dejavnosti in naloge (Weiss,
Wysocki, 1992). Glede na te cilje pozneje dolocimo
dejavnosti. Ce se projekt izvaja po nalogu znanega
naro¢nika, potem ta tudi doloci osnovna izhodis¢a
oziroma cilje projekta, ki se nanasajo predvsem na
ceno, kakovost in ¢as. Ti cilji se obic¢ajno formalizirajo
s pogodbo, ki jo podpiSeta narocnik in izvajalec
projekta.

3.4 Obvladovanje tveganosti pri
ravnanju investicijskega projekta

Ker so projekti v praksi najveckrat izvedeni prvic
kot enkratni podjemi, obstaja vecja moznost za
pojavijanje nepricakovanih dogodkov, ki bi lahko
negativno vplivali na ravnanje projekta in s fem na
njegov konc¢ni rezultat. Med drugim so investicijski
projekti tudi povezani z velikimi financnimi viaganiji
in objektnimi cilji, pri katerih so napake dolgo vidne.
Vse to projektnemu ravnatelju narekuje, da se na
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izvedbo investicijskega projekta skrbno pripravi.
Zato se je razvilo ravnanje tveganosti pri projektin, ki
omogoca projektnemu ravnatelju predvidevanje in
obvladovanje nevarnosti, ki so povezane z izvedbo
projekta.

Obvladovanje tveganosti (angl. Risk manage-
ment) je sistematiCen proces prepoznavanja in
analiziranja tveganosti ter priprave ustreznih ukre-
pov (PMBOK, 2000). Projektno tveganije je povezano
z viri projekta, njegovo vsebino in z nepricakovanimi
zunanjimi vplivi. Pri virih projekta se tveganje nanasa
na zaposlene, Cas, finance in tehni¢notehnolodko
fveganje. Pri vsebini projekta govorimo pred-
vsem O izvedbenem in pravnem fveganju. Pri
nepricakovanih zunanjih vplivih pa govorimo o tve-
ganjih, ki so povezana z logistiko, komunikacijo in
spremembami razmer na trgu.

Pri projektih lahko ravnanje s tveganji opredelimo
kot proces dolo¢anja, analiziranja ter odzivanja na
negotovost, ki je povezana s projektom. Tako lahko
¢im bolj povecamo ucinke dogodkov, ki pozitivho
vplivajo na uspednost projekta, in hkrati zmanjsamo
posledice ucinkov, ki negativno vplivajo na njegovo
uspesnost. Z analiziranjem projektnega tveganja
zmanjSamo raven negotovosti projekta. Za potrebe
ravnanja s fveganostjo je treba opredeliti ali izdelati
merila za ocenjevanje tveganosti. To pomeni, da
moramo pred zacetkom izvajanja projekta opredel-
iti dogodke, ki bi lahko negativno vplivali na koncni
uspeh projekta. Ker ne vemo, kak$na je verjetnost
za nastanek posameznega dogodka, si obicajno
pomagamo s subjekfivnim opisnim ocenjevanjem.
Naslednji korak pri obvladovanju tveganosti je ugo-
favljanje negativnin posledic, ki jih ima fak dog-
odek na stroske, Cas in kakovost izvedbe projekta. S
pomocjo predhodno ocenjenih vrednosti nastanka
posameznega dogodka lahko sedaj ocenimo sku-
pen vpliv nepredvidljivih dogodkov na stroske, cas
in kakovost izvedbe projekta ter s tem tveganje, ki
mu je projekt izpostavljen. Za posamezne dogodke,
ki imajo negativni vpliv na uspesnost projekta, mo-
ramo pripraviti predlog ukrepov v fazi nacrtovanja
izvedbe projekta, s katerimi se bomo na tveganja
odzvali, Ce se pojavijo pri izvedbi, ter s tem zmanjsali
negativni vpliv oziroma predvideli posledice.

Cilji investicijskega projekta so povezani z roki,
strodki in kakovostjo. Tveganje v projektu pa pomeni
nevarnost, da bo zaradi nepredvidljivih okolis¢in
freba podaljati rok izvedbe, pripraviti rebalans
proracuna ali da bo kakovost objektnega cilja
slabsa od nacrtovane. Podrobno izdelani nacrti
projekta ne odpravljajo tveganja v celoti, so pa
dobra podlaga za odkrivanje morebitne tveganosti
V projektu.

3.5 Organizacija investicijskega
projekta

Za investicijske projekte je znacilna posebna

35



Projektna mreza Slovenije

oblika organiziranega dela, ki izvira iz znacilnosti
ravnanja investicijskega projekta in  obicajno
vkljuCuje zaposlene z razlicnih poslovnih funkcij ter
ravni v podjetju kakor tudi sodelavce zunaj njega.
Posamezniki lahko v tak§nem projektu sodelujejo
razlicno Casovno obdobje ter razlicno intenzivno.
Zaradi potrebe po ucinkovitem ravnanju, s katerim
dosezemo usklajenost delovanja vseh udelezencev
na investicijskem projektu, je treba dolociti ustrezno
organizacijsko strukturo projekta. Najpogostejsi vzrok
za neuspeh v projektu je neustrezna organizacija. S
primernim organiziranjem projekta zagotovimo, da
izvedba projekta poteka ucinkovito. V ta namen je
frebaopredelitizadolzitve, odgovornostiin pristojnosti
vseh sodelujo¢ih. Tako zagotovimo usklajenost
delovanja udelezencev tako v okviru projekta ter
tudi usklajenost projekta v okviru druzbe.

4 Upravljanje projektov v delniski
druzbi Hit

Nacrtnost druzbe Hit zagotavljamo s sistemnom
stalnega nacrtovanja projektov in enkratnih nalog.
Rezultat procesa je strateski razvojni nacrt projektov
in enkratnih nalog. Uprava podjetja enkrat letho
obravnava predlog nacrta ter izvede umestitev
projektov in enkratnih nalog v letni nacrt. V odvisnosti
od terminskega nacrta se za posamezne projekte
izda nalog za izvedbo uvodne $tudije projekta, kar
pomeni vhod v proces managementa projektov v
druzbi. Za sistem stalnega stratedkega nacrtovanjaje
pristojna pooblas¢ena OE, podrejena neposredno
predsedniku uprave druzbe (Inferno gradivo Hit,
d.d., 2002).

4.1 Management projektov v
druzbi Hit

Pod managementom portfelja projektov v druzbi

Hit razumemo vse procese in dokumente, vezane

na delo s projekti, od naloga za izdelavo uvodne

Studije projekta, spremljanja projekta v nacrtovanju,

izvajanja in zakljucka projekta. Evidenco portfelja

projektov v druzbi zagotavijamo s projekinim

informacijskim sistemom. Glede na to, koliko so

projekti dokoncani, imajo razli¢ne statuse, in sicer:

= projekt s statusom izdelave uvodne Studije;

= projekt s statusom negativno ocenjene uvodne
Studije;

= projekt s statusom na Cakanju;

= projekt s statusom izdelave projektne naloge;

= projekts statusom v nacrtovanju (izdelava Nacrta
izvedbe projekta);

= projekt s statusom v izvajanju;

= zamrznjeni projekt;

= opusCeni projekt;

= zakljuceni projekt.
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V primeru utemeljenih sprememb ali novih okolis¢in
med izvajanjem se lahko projektu status spremeni,
kar je mogoce le na podlagi obravnave in
odlocitve uprave podjeta, 1. naroCnika projekta ali
odlocitvene skupine. Status projekta doloc¢i njegovo
napredovanje ali opustitev.

4.2 Povezava OE Upravljanje
projektov z OE Investicije

OE Upravljanje projektov in OE Investicije sta tesno
povezani na podlagi procesov, ki zagotavljajo
ustrezne delovne razmere projektnim skupinam
in vodjem projektov ter zagotavijajo ucinkovito
izvajanje nalog projektne skupine za doseganje
postavijenih ciliev (metodoloska in  tehnicna
pomocg, izkudnje, baza znanja, arhiviranje, postopki
in procesi).

OE Investiciie zagotavljajo specializiranost
0z. strokovnost zaposlenih v okviru funkcije, ki jo v
enoti pokrivajo. Ti imajo znanje in izkuSenost za
izvajanje nalog v okviru projekine organizacije
fer so praviloma namescCeni kot vodje izvedbe
investicijskega projekta. Glede na kompleksnost
projekta tako projekini vodje iz OE Investicij vodijo
loceno izvedbeni del (investicijskega) projekta, ki je
lahko kot projekt samostojen ali v okviru drugega
projekta, ki ima fudi organizacijski del kot njegov
podprojekt.

Poleg tega obstaja tesna povezava tudi med
obema projektnima pisarnama. Medtem ko
glavna projektna pisarna spremlja celoten portfelj
projektov na ravni podjetja, pa se projektna pisarna
investicij ukvarja z vodenjem in spremljanjem
izklju€no investicijskih projektov. Ker so ti zelo
obsezni in kompleksni ter vezani na zakonodajo
o graditvi objektov in na zakon o obligacijskih
razmerjin, se poleg projekine dokumentacije, ki
izhaja iz metodologije projekinega vodenja na
Hitu, pojavija 3e fista investicijska dokumentacija,
ki jo je treba po zakonu izdelati in arhivirati. Pri tem
mislim predvsem na dokumentacijo upravnega
postopka (odlocbe, soglasja, lokacijske informacije,
gradbena dovoljenja), projektno dokumentacijo
nacrtovanja in izvedbe (PGD, PZI in PID projekti) ter
dokumentacijo obligacijskin razmerij (pogodbe,
dodatki k pogodbam, nabavni nalogi, narocilnice).
Primarna naloga projektne pisarne investicijske
sluzbe je, da prek informacijskega sistema in
uteCenih procesov investicijske sluzbe podpira
vodje izvedbe investicijskin projektov (spremljanje
projektov v e-Proj-u, priprava nabavnih nalogov,
spremljanje pogodb, nadziranje stroskov in placil,
izdelava nalogov za nakazila, korespondenca,
arhiviranje itd.) in da zagotavlja sprotnost informacij
o potekih tekocih investicijskin projektov glavni
projektni pisarni.

Ugotovimo lahko, da imamo v podjetju
pravzaprav dve loCeni organizacijski enoti, ki se
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ukvarjata z vodenjem in izvedbo projektov. Ena
se ukvarja s projekti na strateski ravni in obviaduje
celoten portfelj projektov v druzbi, druga pa izvaja
samo projekte, vezane na investicije v zgradbe
in nakup zemljis¢, pri Cemer se v okviru projektne
organizacije podreja prvi. Zaradi vse manjSega
obsega linijskih zadolzitev (nalog), ki jih imajo
zaposleni v OE Investicije, in zaradi podobnosti dela
obeh se pojavija vpradanje, ali ni smiselno eno od
njiju ukiniti ali jo umestiti v okvir ene organizacijske
enote.

4.3 Problemsko stanje vodenja
investicijskin projektov v druzbi Hit

Pri preucevanju problemskega stanja pri izvajanju

in vodenju investicijskin projektov v druzbi Hit sem

ugotovil, da se to kaze na vec podrocjih. Vzroki so

predvsem V.

= zagonu investicijskin  projekfov  z
programskimi zasnovami in cilji;

= prekratih rokih za izvedbo investicijskin projektov;

= nepravocasnem  odlo¢anju  odgovornih v
projektu;

= neizkudenosti zaposlenih;

= nejasnosti - pristojnosti  in
organizaciji.

nejasnimi

pretogi  projektni

Poleg navedenih se pojavijajo Se drugi vzroki, ki

vplivajo na problemsko stanje vodenja in izvajanja

investicijskin projektov, in sicer:

= pomanjkliivo opredeljenih dejavnosti na najnizji
ravni in nalog, ki so potrebne za izvajanje
procesov investicijskin projektov, te pa izhajajo
iz neustrezne oz. nepopolne strukturne Clenitve
investicijskega projekta (WBS struktura);

= neusklajene in nedorecene specificnhe
dokumentacije, ki je vezana izkljucno na
izvajanje investicijskin projektov v druzbi Hit fer je
plod znanja in izkuSenj investicijske sluzbe;

= organizacijeinvesticijskinprojektovinumescenosti
investicijske sluzbe znotraj nje, pri Cemer so
glavni vzroki za problemsko stanje pooblastila
in pristojnosti, nesoglasja med udelezenci,
neizkusenost zaposlenih, nestrokovnost
posameznih  vodij  podprojektnih  skupin,
pretoga organizacijska struktura, nezaupanje
izvedbenemu timu, motivacija udelezencey,
premalo posvecanja kompleksnim investicijskim
projektom s strani uprave ter prepletanje
organizacijskega dela projekta z investicijskim;

= manjsih pomanjkljivosti aplikacije e-Proj, ki so
vezane predvsem na preglednost, strukturiranje
in moznost shranjevanja v e-obliki (fer pozneje e-
arhiviranja) celotne investicijske dokumentacije.

Pri iskanju vzrokov, ki pogojujejo problemsko stanje,
sem izhajal iz primerov iz prakse. Poskusal sem
izlusciti najvplivnejse, za katere bom v nadaljevanju
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opredelil mogoce reditve, ki naj bi pripomogle k
njihovemu odpravijanju ter vecji ucinkovitosti pri
izvajanju in vodenju investicijskin projektov v druzbi
Hit.

4.4 Predlogi in ukrepi za izboljsanje
vodenja investicijskin projektov v
delniski druzbi Hit

4.4.1 Opredelitev strukturne clenitve investicijskega
projekta

Resitev problemskega stanja v zvezi z dolocanjem
dejavnosti  investicijskega projekta na  najnizji
ravni se je pokazala v smeri, da se v investicijski
sluzbi opredeli fako podrobno SCP-strukturo (WBS-
Clenitev investicijskega projekta), ki bo zajela &im
Sirfe podrocje, vezano na izvajanje investicijskin
projektov. Tako pri zagonu novega investicijskega
projekta vodja projekta iz opredeljene SCP-strukture
investicijskin projektov izbere vse tiste dejavnosti na
najnizji ravni, ki mu omogocajo pripraviti ustrezen
nacrt in pozneje ucinkovito spremljanje projekta
med njegovo izvedbo.

Opredelil sem novo strukturno  Clenitev
invesTicijskegoprojekTo—T.i.SCP—sTruk’ruro,kijesplo§no
uporabnazaizvajanjevsehinvesticijskin projektovin
opredeljuje vse tiste dejavnosti na najnizjin ravneh,
ki so potrebne za izvedbo procesov nacrtovanja,
izvedbe in zakljuCevanja investicijskega projekta.
Definicija SCP je pravzaprav podlaga, na kateri so
opredelijene tudi vse nadaljnje dejavnosti v zvezi
z vodenjem in izvajanjem projekta (opredelitev
nalog, opredelitev dokumentacije, spremljanje
projekta, zakljuCevanje projekta), zato je zelo
pomembno, da je ta dobro pripravijena.

4.4.2 Opredelitev nove organizacije in umescenosti
OE Investicije pri izvajanju investicijskih projektov

Najprej bi bilo treba reorganizirati  projektno
organizacijo investicijskin projektov z namenom,
da se ugotovi, kaksno je najmanj$e mogoce Stevilo
C¢lanov med vodjem projekta in narocnikom.
IzkuSnje namreC kazejo, da so vse pomembne
odlocitve v zvezi s spremembami na investicijskih
projektih zaradi svojih znacilnosti (definiran koncni
rok, veliki stroski, kakovost, objektni cilji) vedno v
presoji (pristojnosti) naroCnika projekta. To pomeni,
da je vendarle naro¢nik (ponavadi je to Clan
uprave ali predsednik odloCitvene skupine) tisti, ki
mora na koncu spremembo odobriti ali ne.

Naprej bi kazalo resitve najti tudi v novi opredeli-
tiv umescenosti OE Investicije v okviru organizacijske
strukture podjetja Hit, d.d. Ker sluzba investicij oprav-
lja izklju¢no naloge in dejavnosti, ki so povezane z
investicijskimi projekti in linijskin nalog pravzaprav ni
veC oz. te zavzemajo le zanemarljiv delez v okviru
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delovnih obveznosti, se pojavija vprasanje, ali ne bi
bilo smiselno to organizacijsko enoto umestiti znotrg;j
enote OE Upravljanje projektov. Tak nacin organiza-
cije bi pripomogel, da bi celoten portfelj projektov
upravljal en vodja, kar bi pomenilo $e en Clen manjv
verigi odlocanja na investicijskih projektin. Obenem
bi redili vpradanje dveh vodij - iz projektho-matricne
organizacije bi presdli v projektno organizacijo in
konfliktov bi bilo manj. Ne glede na to, ali bi umestili
OE Investicije v okvir OE Upravljanje projektov ali pa
bi Se vedno ostale kot samostojna organizacijska
enota, pa ima kljuéni pomen za ucinkovito voden-
je investicijskih projektov prav to, da so podrejeni
neposredno Upravi podjetja delniSke druzbe Hit, ki
je naronik investicijskin projektov.

5 Sklep

Delniska druzba Hit je v zadnjih desetin letfih
iziemno povecala svoje prihodke, ki so ji omogocili
infenziven razvoj in  izvedbo zelo zahtevnih
investicijskih projektov. Vse kaze na to, da se bo taka
teznja nadaljevala tudi v prihodnosti, kar pomeni,
da bodo investicijski projekti iziemmno pomembni
za izvajanje strategije druzbe in doseganje njenih
ciljev povecevanja koristi v prihodnosti.

Ker mora izvedba investicije potekati ucinkovito,
je najprimerngjSa organizacijska oblika projekt.
Za razliko od vecine rednih poslov, pri katerih
gre za kontinuirani proces, gre pri projektin za
zakljuceni proces, katerega namen je uresniCitev
zastavljenih ciljev projekta. Pri tem sta poslovni in
organizacijski del tesno povezana ter bolj ali manj
prepletena. Zaradi tega govorimo o investicijskih
projektin, pri katerih donosnost navadno postane
cilj investicije, ta pa postane namen projekta,
kar je podlaga za dolocitev ciliev investicijskega
projekta. Organizacijski cilj projekta je zagotavijanje
nacrtnosti delovanja.

Po vzpostavitvi primerne organizacije za izvedbo
investicijskega projekta je treba projekt izvajati v
skladu z metodologijo projektnega vodenja, ki je
osnova za izvajanje projektov v druzbi. Za ucinkovito
izvajanje je treba Ze v fazi nacrtovanja obdelati
predvsem fista podrocja, ki lahko ogrozijo izvedbo
projekta (ravnanje s fveganiji). Kljucna dokumenta,
ki nastaneta pritem, sta projektna naloga, ki definira
objektne cilje projekta, in nacrt izvedbe projekta, ki
definira celotni obseg projekta.

Spremljanje projekta in metodolosko podporo
daje projektna pisarna, kije eden kljucnih elementov
za ucinkovito izvajanje investicijskin projektov od
faz vzpostavitve, nacrtovanja, izvedbe do faze
zakljuCevanja investicijskega projekta. Zaradi vse
obseZnejsih in kompleksnejsih investicijskin projektov,
ki so pogostokrat prepleteni Se z organizacijskim
delom, kar se manifestira kot izvajanje dveh
podprojektov - podprojekt gradnje in podprojekt
postavitev organizacije, je za ucinkovito izvajanje

38

STROKOVNI PRISPEVEK

projekta nepogresljivo upostevanje metodologije
projektnega vodenja. Orodje - projektniinformacijski
sistem e-Proj je osnova za spremljanje in arhiviranje
tako dejavnosti kot dokumentacije investicijskega
projekta. V fazi izvedbe je to kljucno informacijsko
sredisCe za vse udelezence, ki so pooblasceni na
investicijskem projektu.

Vendar pa kljub vsej informacijski, metodoloski
in drugi podpori pri izvajanju investicijskih projektov
ugotavljam, da je klju¢ni dejavnik za ucinkovito
izvajanje projektov Se vedno Cloveski faktor. Resitve,
ki pripeljejo do vecje ucinkovitosti, hitrejSega pretoka
informacij in sprotnejSega odlocanja, se kazejo
predvsem na stalni izboljavi organizacije projekta
in namescanju ustreznih klju¢nih zaposlenih. Pri tem
bi omenil naslednje:
= izboljave pri organizaciji projekta (manjse

Stevilo sodelujocih v projektu, Cista projekina

organizacija),
= ustrezna umedcenost investicijskega projekta v

organizaciji podjetja (neposredno pod ali blizje
narocniku projekta),
= ustrezen nabor usposobljenih kljucnih zaposlenih

(vodje investicijskega projekta z izkusnjami,

kateremu narocnik projekta zaupa) in
= dolocanje pristojnosti s strani narocnika projekta

(vsem, ki so pod njim kljucni v organizaciji

projekta, da se ga razbremeni odlocanja).
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S projektnim vodenjem proti krizi v podjetju
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SIRIUS.SI, d.o.o., Zidanskova ulica 27, 2250 Ptuj
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Povzetek

Projektno vodenje vnasa v poslovanje red, predvsem
pa zmanjSuje tveganje, stres in stroske. In ravno
slednji dejavniki so najvedji vzrok za nasfajanje
kriz v podjetjih, zato je pri nacrtovanju poslovanja
freba upostevati vse ukrepe, da ne bi prislo do krize
v podjetju. Vplivamo lahko na vsak del procesa
razen na ljudi, zafo se moramo potruditi, da bomo
poznali njihove lastnosti in znacaj. Samo fako bomo
vedeli, kak§no delo jim lahko zaupamo in kaj od njih
pricakujemo.

Kljuéne besede. projekino vodenje, kriza, timsko
delo, Microsoft Project

1 Uvod

O krizi v podjetju govorimo takrat, ko podjetje
izgubi nadzor nad klju¢nimi dejavniki, ki vplivajo na
njegovo delovanje in delovne procese.

Poklicali so me z gradbenega podjefja z
dvajsetimi redno zaposlenimi, v katerem bi pri
delu radi uporabljali Microsoft Project. Po krajsem
pogovoru z direktoriemm sem pripravil  serijo
predavanj, na katerih naj bi njihove projekine
vodje naucil uporabe Projecta. Pet ur pozneje sem
ugotovil, da sluatelji ne razumejo, kaj se ucijo, in da
s tezavo dojemajo osnove programa. Rekli so, da bi
hiso prej sezidali, kot pa naredili Casovni nacrt, kako
jo ngj sezidajo. Postalo mi je jasno, da ne vedo niti,
kaj je projekt, in da njihovo delo najbrz ne poteka
organizirano, tfemvec viada nekak$en organizirani
kaos. Seminar o uporabi programa za vodenje
projektov se je spremenil v analizo njihovih projektov:
kako jih zacenjagjo, izvajajo in zakljucujejo.

Andlizirali smo enega od minulih projektov,
vnesli vse zacetne podatke in spremembe, ki so se
dogajale ob izvajanju, pri tem pa smo upostevali
fudi finané&no stran. Kmalu smo ugotovili, da je
projekt koncal v rdecih §tevilkah, Ceprav so bili
sami prepricani o nasprotnem. Direktor je prosil, naj
raz€lenim Se tri vecje projekte, s katerimi se trenutno
ukvarjajo. Ugotovitve so bile porazne. Ugotovil je, da
lahko ob takem delovanju podjetje zaprejo.

Kdaj lahko govorimo o krizi v podjetju? Ko
podjetje izgubi nadzor nad kljuénimi dejavniki,
ki vplivajo na njegovo delovanje in na delovne
procese. Kriza ni nikoli zazelen ali nacrtovan proces
(razen iziemoma), pa vendar se lahko zgodi. Ce
so cilji in minuli dosezki podjetja ogrozeni, je Cas
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za spremembe. Ce je kriza Ze tako velika, da ne
vidite reditve, se lotfite vodenja po nacelih kriznega
managementa. Analizirati  morate razmere v
podjetju in poiskati vzroke, ki so povzrocili krizo.

Dobro se je zaveddati, da je vecina kriz redljivih, in
da nobena ne traja neskon&no. Se pomembnejse
pa je, da krizo zaznamo in ugotovimo vzroke zanjo.
Z nafanéno analizo stanja pred krizo in njenega
nastanka si pripravimo femelje za reSevanje
problemov.

2 Prvi korak: analiza poslovanja

Vrmimo se k nasemu zgledu. Direkfor se je za uvajanje
Microsoftovega Projecta odlocil, ker se je zavedal,
da projektov ne obvladuje in da se je vsak kon&al
z zamudo. Vsaka zamuda pa nekaj stane, vendar
ni vedel koliko. Vpeljevanje sistema nadzora v take
razmere bi povzrocilo §e hujso krizo, kot bi se lahko
zgodila, ¢e bi delo potekalo kot doslej. Trenutno
vlada nekak$en »organizirani kaos«, v katerem se
znajdejo vsi, vendar temelji predvsem na ob&utkih
posameznikov, ki imajo vso zasnovo dela v glavah.
Delo se sicer nadaljuje, a se izguba postopoma
povecuje. To pa bi podjetie opazilo sele Cez dve
leti, ko bi nekatere projekte ze koncali.

Najprej je bilo freba analizirati vse poslovanje.
Vse projekte, ki so potekali, smo najprej popisali ter
naredili vrstni red Ze opravljenih dejavnosti in fistih,
ki jih $& morajo narediti, da bo projekt koncan.
Vsaki dejavnosti smo dolocili trajanje in odgovorno
osebo ter jo financ&no ovrednotili, tako da smo dobili
pregledtrenutnega stanja. Ugotovilismo zasedenost
vseh zaposlenih in podizvajalcev, ki delajo pri vel
projektih hkrati, fer dobili finan&no primerjavo med
nacrtovanimi in Ze porabljenimi sredstvi. Pridobljeni
podatki so nam pokazali, da je vecina zaposlenih
preobremenjenin, da so nekafera dela in stroji
nepremislieno nacrtovani, finanéno pa bi projekte
koncali z veliko izgubo, kar bi podjetje unicilo.

Iz pridobljenih podatkov smo lahko narisali
diagram pretoka informacij, torej diagram, v
katerem je vsak kvadratek pomenil eno dejavnost.
Narisali smo jih po vrsti, kot so si sledile, ter jih povezali
z odgovornimi osebami. Tako smo dobili predstavo,
kako poteka sporazumevanje med delavcei. Ugotovili
smo tudi pomanjkljivo ali nepravilno obvescanje, ki
je bilo vzrok za zamude ali odve&no delo. Hkrati smo
naredili tudi osebnostno analizo in ugotovili, da so
nekatere osebe sprte med seboj, kar je povzrocalo
Se dodatne tezave pri sporazumevanju. Direktor je
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dobil celovito predstavo o svojem podjetju. Sledilo
je vprasanje, kako resditi nastali poloza.

3 UGinki krize in ukrepi

Ceprav krizi lahko sledi propad podijetjia, imajo
take razmere vendarle vCasih tudi dobre ucinke,
Se zlasti Ce je kriza uspedno odpravijena. Prednosti
krize so: pojav novih junakov ter kalitev novih,
najveckrat  mladih  managerjev, pospeseno
spreminjanje in urejanje mnogih prej zanemarjenih
zadev, spreminjanje znacajev ljudi, ociscenje
poslovodstva, saj odidejo tisti, ki so zreli za pokoj,
neposteni ali nesposobni, spreminjanje strategij,
razvoj zgodnjega opozoriinega sistema, povecanje
budnostiin proznostiternastanek novih konkurenénih
prednosti.

Glede na prednosti, ki jih v nadalinjem
razvoju podjetja prinada kriza, niti ni presenetljivo,
da nekatera podjetjia celo sama povzrocijo
nadzorovano krizo. Tako pospesijo spremembe,
notfranje delovanje in ustvarjalnost, ki so pomembni
za napredek.

Ko se podjetje spopade s krizo, se vecinoma
spremenivodenje notranjih inzunanjin udelezencey,
ki se razlicno odzovejo na tak polozaj podjetja.
Najznacilnejsi odzivi zaposlenih so zanikanje obstoja
kriznih in kriticnih razmer, mocno nasprotovanje
spremembam, dokazovanje, da je uvedena
sprememba sprozila nastanek krize, streznitev in
odhod ali spopad s krizo, precenjenost ucinkovanja
zunanjih vzrokov, poskus oviranja novega nacina
dela, iskanje morebitnih napacnih poslovnih
odlocitev in strah pred osebno odgovornostjo.

V nadem primeru direktor zaposlenim v podjetju
ni povedal, da je podjetie v kritiCnem polozaju,
temvec je ostal miren. Sklical je sestanek, na katerem
je pojasnil ugotovitev, da je vecina zaposlenih
preobremenjena, in da Zeli spremeniti nacin dela, ki
bi omogocil boljSe pocutje zaposlenih na delovnem
mestu in manj$o obremenjenost ob odhodu domov.
Zaposleni so brez pripomb sprejeli novi nacin
dela. Vse projekte so izvedli v nacrtovanem roku,
s privar¢evanimi sredstvi pa so nadomestili minulo
izgubo.

Krizo v tem podjetju smo odpravili, Se preden se
je v resnici pojavila. Treba je bilo le ohraniti mirne
Zivce, vse tfrenutno pomembne dejavnosti praviino
razporediti in pri izvedbi upostevati zastavljeno pot.
Kriza je nastala predvsem zaradi nejasno dolocenih
odgovornosti, prevec socialnega Cuta direktorja do
zaposlenih, napacnegasporazumevanjainslabega
odnosa. Ti vzroki pa so tudi med najpogostejsimi
za nastanek kriznega polozaja. Vendar vzrokov
ne odkrijemo hitro, saj so ti po navadi vsakdanje
malenkosti, ki jin niti ne opazimo.

VV omenjenem primeru smo redevali krizo, nismo
pa Se naredili pogojev, da se kriza ne bi ponovila.
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Namrec€, v danadnji druzbi se dogaja, da vse
preveckrat samo »zdravimo« in ne odpravimo
vzrokov fer nastavimo varovalnega programa, saj v
nasprotnem primeru lahko nastanejo samo Se hujse
tezave.

Ker vse prve informacije, ki usmerjajo procese in
nacin dela v podjetju, prihajajo od vodstva, mora to
spremeniti nacin vodenja.

Izkudnje so pokazale, da je najucinkovitejse
vodenje, ki prepreCuje nastajanje kriz - projektno
vodenje.

4 Projektno vodenje

Osnovno vodilo vsakega podjetja je narocilo, zato
ga je treba obravnavati kot projekt. To pomeni, da je
cilj vsakega projekta zelo natanéno znan (odvisno
od dejavnosti), prav tako tudi pot do cilja. S fem ko
dolo¢imo natan&no pot izdelave projekta, moramo
za vsak korak predvideti odgovorno osebo in
finan&no vrednost. Z zelo natancnim nacrtovanjem
nadzorujemo celotni proces, v katerem spremljamo
cas, finance in kakovost. Vsak zaposleni pa mora
prevzeti odgovornost za svoja dejanja in svoje
delo. Vendar za odgovornost nimamo zagotovila,
kar pomeni, da je dobro delo lahko odvisno od
pocutja ali znacaja posameznika. Tako natanéno,
kot poznamo delovni proces, moramo poznati tfudi
posameznike, ki jim zaupamo delo. Kot sem ze
omenil, kriza nastane predvsem zaradi napacnega
razumevanja ali slabe komunikacije. Namrec
nekomu dodelimo delo, ki ga ni sposoben narediti,
mi pa od njega vseeno pricakujemo rezultate.
Tukaj bi mislili, da je odgovornost na izvajalcu, ker ni
povedal, da tega ne zmore. Velika verjetnost je, da
je napacno razumel in si predstavijal izvedbo glede
Nna svoje sposobnosti. Torej je odgovornost na nas,
ker nismo preverili razumevanja informacij, ki smo
jih posredovali.

Zato  moramo zelo dobro poznati  svoje
zaposlene. Poleg natancne analize procesov,
pretoka informacij, informacijskega  sistema,
poslovnih  dokumentov moramo narediti  fudi
osebnostno analizo. Iz te mora biti razvidno:
= odzivanje zaposlenih v kriznih okolis¢inah,
= njihove sposobnosti,
= nacin in hitrost razmisljanja,
= nacin in hitrost sprejemanja,
= nacin in hitrost prilagajanja,
= omejitve.

Sele s poznavanjem lastnosti bomo vedeli, komu
dodeliti kak$no nalogo. Ker pa vedno nimamo
na voljo »supermanov«, moramo te informacije
uporabiti zato, da bomo vedeli, kako bomo komu
posredovali kaksno informacijo, kaj bomo od njega
lahko pricakovali in kako pogosto ga bomo morali
nadzirati.
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5 Timsko delo

Ce zaposlenim napa&no pojasnimo pomen
projektnega vodenja, si znajo predstavljati, da vsak
nareditisto, kar mu je naroceno in da ga druge stvari
ne zanimajo. Zato lahko pri prenosu nalog ali dela
nastanejo pomanjkljivosti, ki zacnejo povzrocati
nesoglasja in hkrati pricetek kriznega polozaja. Zato
je pomembno zaposlene vzgajati v duhu timskega
dela, kar pomeni, da morajo povezane osebe med
seboj tesno sodelovati. Preden doloCena oseba
konca nalogo, se mora posvetovati, ali je delo ali
izdelek v skladu s pricakovanji projektnega vodje
in naslednjega izvajalca. Tako pride »rizdelek«
k naslednjemu v faksni obliki, da se delo lahko
nadaljuje brez zastojev, slabe volje in izgube
financ.

S projekinim nacinom dela in razmisljanja
imamo v podijetju pod nadzorom ves proces,
vsako odstopanje od nacrta nas lahko opozori, da
je nekaj narobe. Zato mora biti delo biti ¢im bolj
informacijsko podprto. Zaposleni morajo projekino
razmisljati. Tisti, ki jim delijo naloge, pa jih morajo
¢im bolje poznati.
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Povzetki / Abstracts

Projekti razvoja nove vrednosti -
mo¢ inovativhega poslovnega
modela podjetja

dr. Brane Semoli¢

Globalna konkurenca, nestabilno poslovno okolje in
hiter tehnolo$ki razvoj so stalnice danasnjega casa.
Poslovni modeli, ki so v&erqj omogocali solidne
poslovne rezultate podjetja, hifro zastarevajo in ne
zagotavijgjo vec enake uspesnosti poslovanja. Kljuc
uspednosti sodobnega podjetja je v prepoznavanju
frendov razvoja vrednosti v lastni panogi  fer
uspednosti  hifrega razvoja in prilagajanja novo
nasfalim zahtevam ali s tem povezanim poslovnim
priloZnostim. Prispevek obravnava feorijo vrednosti,
ki jo povezuje z vrednotenjem poslovnega modela
in razvojnih projekfov, s katerimi posodabliamo in
razvijamo poslovne modele podjeti.

Kljuéne besede: vrednost migracija vrednost,
management vrednosti, vrednostna analiza, projekti,
projekini  management, strateSki  management,
podjetnistvo, poslovni model

The Added-Value Development
Projects - The Power of the
Innovative Business Model

Brane Semoli¢, PhD

Global competition, unstable business environment
and the quick technological development are the
facts of the present moment, Business models, which
have still yesterday enabled the solid management
results of organizations, have already been out-
dafed foday and do not ensure the successful
management any more. The key of the successful
organization lies in the opfimum and constant
sensibilisation for the development frends of the
added value in its own branch and quicker adoption
of the old to the new demands and the hereby
joint business opportunities. The arficle deals with
the added-value theory, linked to the evaluation
of the business model and development projects,
used in the modernisation and development of the
company business models.

value
project

Key words: value, value
management, value analysis,

migration,
projects,

management, business, business model
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Projektni management v
dinamiénem razvoju novih
izdelkov

mag. Dusan Gosnik

Izzivi dana$njega ¢&asa usmerjajo podjetia, da
ravngjo s poslovnimi aktivnostmi kot s projekti. Eden
fak$nih procesov, ki zahteva vodenje in prilagajanje
spremembam v okolju, je ftudi razvoj izdelkov.
Notranji procesi v podjetju se morajo spreminjati in
prilagajati znacilnostim panoge ter okolja, v katerem
podjetje trZi svoje izdelke. S tega vidika opiranje na
zastarele in toge koncepte dela, ki pripeljejo do
fak$nih nekonkurencnih izdelkov, ni vel strategija,
ki bi podjetju lahko dolgoro¢no zagotovila obstoj.
Pomanjkanje dinamicnosti v odzivih podjetja je lahko
pomembna ovira za odkrivanje trznih priloZnost,
razvoj konkurencnih izdelkov ter graditev prihodnjih
frznih pozicij podjetia na danasnjem dinami¢nem
frgu. Mnoga podjetja izgubljajo svoje tradicionalne
posle in trge zaradi nekonkurencnih izdelkov, za
kar lahko i§¢emo vzroke v prepocasnem odzivanju
na potrebe frga ter neucinkovitem prilagajanju
na spremembe v okolju. Namesto togega razvoja
izdelkov tako prihaja v ospredje dinamicni razvoj
izdelkov s podporo projektnega managementa.
Uspesdni razumejo in spremljgjo vse fe spremembe
fer se na njih odzivajo, saj v njih vidijo svojo moZnost
za uspeh. Razvoj izdelkov v podjetju je vecfunkcijski
proces, ki zdruZuje vel dejavnosti ima svojo
postopnost ter je casovno opredeljen. Zahteva
inferdisciplinarnost in interizobraZzenost. Podjetje
skoraj nikoli ne izvaja le enega samega projekta. Za
uspesen razvoj izdelkov in vodenje projektov je tako
v organizaciji potreben ne samo odlicen produktni,
ampak tudi odlicen projektni management, ki vse
bolj postaja tudi pogoj za odli¢nost poslovanja
organizacije.

Kljuéne besede: projekt, projektni management,
podjetje, proces, spremembe, prildgajanje,
dinamicni razvoj izdelkov, upravijanje hitrosti razvoja
izdelkov
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Project Management in
the Dynamic New Product
Development Process

Dusan Gosnik, M.Sc.

Challenges in foday business environment are
orienting the companies to handle the everyday
business activities as projects. One of fthese
activities which are demanding its managing and
adopting fo the new challenges is also new product
development process. Internal processes in the
company must change constantly and must be
adopted according to the changes in the branch
and environment in which the company exist. From
this point of view old strategies which lead to the
old-fashioned non competitive products are no
longer capable to ensure the further development
of the company. The lack of the dynamic responses
in the new product development can be the key
element which enables companies fo recognize
the market opportunities and develop new
competitive products. Many companies are loosing
their tfraditional business markets because of not
competitive products which they develop and
produce. Instead of rigid new product development,
the dynamic new product development with
the support of project management is outlined.
Successful companies understand and consider
the changes in the environment, and they are
reacting fo them. The new product development
in the company is multi-functional process which is
gathering several activities and is time bounded.
It demands inter-disciplinar and infer-educational
orientation in the process of new product
development. For the successful new product
development in the companies’ not only excellent
project management but also excellent product
management is needed.

Key words: project, project management, company,
process, changes, dynamic product development,
managing the speed of the product development

Projektni portfeljni management s
poudarkom na izbiranju projektov
neviadnih neprofitnih organizacij

Tadej Lebi¢, Vesna Sotlar

Prispevek predstavija glavne znadilnosti projektnega
porffelinega managementa s poudarkom na
prikazu izbire projekfov, ki jih izvajgjo neviadne
neprofitne organizacije. Te izbirgjo projekte s
specificno strukturo ciljev in razpolagajo z zelo
omejenimi sredstvi, zafo je izvedba pravih projekfov
nujna. Projekini portfelj zagotavija strukturo za izbiro
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pravih projektov, razporeja sredstva na mesta, kjer
je to izrazito pomembno, in povezuje odlocitve
portfelja s strateSko usmeritvijo in cilji organizacije.
Zaradi nenehnega vecanja $tevila in pomembnosti
(z vidika vpliva na civilnodruzbeni polozaj) neviadnih
neprofitnih organizacij je nujno, da fe zagotovijo
osnovno  dinamiko  projektnega  portfeljnega
managementa na ravni organizacij, zvez neviadnih
neprofitnih organizacijin nacionalnih koordinacijskih
organizacij.

Kljuéne besede: projektni portfelini management,
neviadne neprofitne organizacije, neprofitni projekti,
sredstva

Project Portfolio Management
With Emphasis on Project
Selection of Nongovernmental
Nonprofit Organizations

Tadej Lebi¢, Vesna Sotlar

The paper presents main characteristics of
project  portfolio  management  (PPM)  with
emphasis on project selection which are done by
nongovernmental nonprofit organizations (NGO).
NGQO'’s are working on projects with specific structure
of goals and limited resources, this is why realizing
right projects is essential for them. PPM establishes
a set of values, tfechniques and fechnologies that
enable visibility, standardization, measurement and
process improvement. PPM enables organizations
to manage the continuous flow of projects from
conceptto completion. While number and influence
(on civil society) of NGO's is increasing, itis necessary
that they ensure basic structure and dynamic of
PPM on organizational level and especially within
organizational networks on regional or national
level.

Key words: project portfolio management, selection,
nonprofit projects, resources

Projektni nacin dela kot
konkurenéna prednost na
podrocju elektronskih komunikacij

Andreja Krizni¢

Del mednarodne skupine z ambicioznimi cilji gradi
na inovativnih reditvah v panogi, ki spreminja
na$ vsakdanji nacin dela. Pri tem lahko uvedba
nove tehnologije pred konkurenco odlocilno
vpliva na uspesSnost podjetia. Kako obviadati
projekte v spreminjajocem se mednarodnem

okolju, izkoris&ati sinergije in znanje med razlicnimi
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drzavami? V prispevku je pod drobnogled vzeta
projekina organizacija Simobila kot dela skupine
Mobilkom Austria Group. Predstavijeno je izvajanje
skupinskih in lokalnih projektfov ter razlika v projekini
organiziranosti podjetja Simobil v primerjavi z drugimi
podjetji v skupini.

Kljuéne besede: vodenje projektov, uresni¢evanje
strategij s projekti, management portfelja projektov,
obviadovanje projekfov v vecprojektnem okolju,
projektna organizacija, projektni informacijski sistem

Project Management as a
Competitive Advantage in the
Field of Electronic Communication

Andreja Krizni¢

A part of internafional group with ambitious
goals, focusing on innovative solutions in the
sector that is changing our everyday way of
work. Where implementation of new fechnology
before competitors can dramatically impact the
success of the company. How to manage projects
in fast changing international environment, using
synergies and knowledge of different countries?
In this article the project organisation of Simobil
as a part of Mobilkom Austfria Group is presenfed
together with the management of group and local
projects and different project organisation of Simobil
in comparison to other companies in the group.

Key words: project management, achieving strategy
through projects, international projects, project
portfolio management, management of projects
in multi-oroject environment, project organisation,
project information system

Management investicijskih
projektov v delniski druzbi Hit

Tadej Luznik, spec.

Podjetija, ki delujejo v velprojektnem okolju, vdanem
trenutku izvajajo vedje Stevilo projektov. Med vsemi
projekti so prav investicijski tisti, ki zahtevajo veliko
finan¢nih  sredstev, vzpostavitev kompleksnejsih
organizacijskih struktur, dosledno spremljanje vseh
kljucnih dejavnosti in projektne dokumentacije,
sprotnost pri odlo¢anju ter zahtevno usklajevanje
vseh udeleZencev v projektu. To vodi do veclje
ucinkovifosti sodelujocih, do izboljSanja kakovosti
izvedbe in vecdjega zadovoljstva narocnikov. V
uvodnem delu &lanka sem feoreticno opredelil
klju¢ne pojme, ki so povezani z izvedbo investicijskih
projektov. V nadaljevanju sem preuceval primere iz

44

POVZETKI / ABSTRACTS

prakse, pri Cemer sem ugotovil problemsko stanje in
poskusal predlagati ukrepe za izboljSanje vodenja
investicijskih projektov v delniski druzbi Hit.

Kljuéne besede: investicija, investicijski projekti,

ravnanje  (vodenje)  investicijskih  projekfov,
mefodologija vodenja projekfov, organizacija,
projektna pisarna

Investment-project management
at HIT plc

Tadej Luznik, spec.

Companies operating in multi-project environments
are usually running several projects at the same
time. Among these, the investment projects are the
ones demanding large sums of money, complex
organisational structures in place, confinuous
monitoring of all the key activities and project
documents, prompt decision-making and good
- although demanding - coordination among all
the participants in a given project. All these factors
contribute to improved efficiency of all the project
parficipants and thus fo befter results and more
customer satisfaction. In the infroduction fo the
article, I have defined - from a theoretical point
of view - the main terms related fo the execution
of investment projects. Then, | analysed some case
studies by identifying the problem and frying fo
come up with solutions fo improve the management
of investment projects at HIT plc.

Key words: investment, investment projects,
management, investment-project management,
project-management methodology, organisation,
project office
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Projekini management - 2. dopolnjena izdaja
Avtor: prof. dr. Anton Hauc

»Projekt« izdaje prve knjige avtorja, ravno tako z naslovom Projektni management, ki je izsla
leta 2002 in je junija letos posla, je koncan. Avtor, ki je mo&no vpet v razvoj projektnega
managementa, je tako pripravil novo, dopolnjeno izdajo, ki izide v zacetku januarja 2007.
Na podrocju strokovne literature s podrocja projektnega managementa belezimo izreden
porast novih izdaj, posebno leta 2005 in v letodnjem letu. V ospredju ni vec literatura, ki
el obravnava tehnike, metode, organizacijo, timsko delo in drugi instrumentarij, ipd., vse vec
jﬁ”; 'M@”ﬁ je tiste, ki obravnava razvojno ali inferesno usmeritev projektnega managementa, kot je
” g npr. povezovanje projektnega managementa s stratedkim, z nastanki projektov, s projektno

usmerjenim poslovanjem, z znacilnostmi projektnega managementa za konkretna razvojna

ali kar projektna podrocja, kot so npr. IT projekti, projekti v gradbenistvu, »mega« projekti, itd.
Tako je avtor s sodelavci ze leta 1991 in 1993 izdal dve knjigi, ki projektni management obravnavata v navezi
s strateSkim managementom, gre za knjigi »Strategija i projekti« (1991), ki je bila izdana na Hrvaskem in knjigo
»Projektno usmerjen stratedki management« (1993), izdano v Sloveniji.

Te knjige so bile med prvimi v svetovni literaturi s tako obarvano vsebino projektnega managementa. Kot
obrobna zanimivost, za drugo navedeno knjigo se je zanimala tudi knjiznica ameriskega kongresa, kateri je
bila knjiga kasneje tudi posredovana. V posebno podrocje pa bi lahko uvrstili literaturo, ki obdeluje posamezne
»segmente« projektnega managementa, kot upravljanje s Cloveskimi viri in projektni management, ekonomika
projektov, projektna organizacijska struktura v obstojeci organizacijski strukturi itd. Vendar je to literatura, ki nima
naslova v navezi s projektnim managementom, ampak druge in gre za knjige z drugo tematiko, vklju¢ena pa je
tematika projektnega managementa. Najpogosteje je to literatura s podrocja sploSnega managementa, vendar
Sele zadnjih nekaj let. In kam uvrstiti drugo dopolnjeno izdajo?

Avtor v vseh svojih knjigah, ki jih izdaja od leta 1975 sam ali v sodelovanju z razlicnimi poznavalci in praktiki s
podrocja projektnega managementa, uvodoma navaja ugotovitev, da clovestvo ustvarja svoje najvecje dosezke
z enkratnimi procesi, kar projekti so in pri fem izpostavlja pomen projektnega managementa za nadaljnji razvoj
podjetja ali drugih organizacij. Ta pomen povezuje z aktualno problematiko razvoja Elovestva. Tako v dopolnjeni
izdaji izpostavlja pomen globalnih strateskih kriz, e podrobneje raz€lenjuje druzbo neprestane konkurencnosti, v
kateri se ob zacetku tega stoletja nahajamo ter ekstremno bodocnost ali ekstremni novi svet, ki se, kakor navaja
J. Canton v svoji novi knjigi »Ekstremni novi svet« (2006), hitro bliza. Potrebno je zoperstavijanje tem vplivom, najti
strategijo in nato izvajati vse potrebne projekte, programe projektov in organizirati stratesko verizenje mnozice
projektov celo v svetovnem merilu. Kot primer lahko navedemo samo stratesko projekino verizenje v zvezi s kjotskim
protokolom, ki bo potrebno, da se izpolnijo njegovi cilji. Gre za projekte mednarodnih skupnosti, drzav, vse do
podjetij in drugih organizacij, ki projekte moragjo izvesti.

Vsebino knjige avtor deli natri sklope. Prvi se nanasa na povezavo strategij s projekti, ob upostevanju zZivljenjske
krivulje rasti in razvoja, na zagon strategij in zagon projektov. V tem sklopu je seveda prisotna razvrstitev projektov.
Drugi sklop obravnava projekt, programe projektov, njinove Zivijenjske cikluse, vse do opredelitve, kaj danes
projektni management je in kako se integrira v celovit management. Tretji sklop je posvecen vodenju projekta,
vendar v skladu z razdirjeno vlogo projektnega managementa. Zadnji sklop je posvecen projektni in programsko
projekini organizaciji ter profiliranju subjektov te organizacije. Sklepni del strnjeno nakazuje, v katere smeri bo 3el
nadaljnji razvoj projektnega managementa in kak$na bo vioga projektov. Avtor si je zadal obsezno nalogo glede
na podano vsebino knjige, ki pa mora biti tak§na, da je uporabna za management v kateri koli obliki, ki je zadolzen
za razvoj (kateri management to ni?) in organiziranje projekthega dela za uspesno obviadovanje projektnega
poslovanja. Omejena je sicer bolj na podjetfja, vendar je uporabna za vse, ki potrebujejo spoznanja o projektnem
managementu. Knjiga je namenjena seveda tudi studentom in je uporabna za vse stopnje studija. Ni poglavja, ki
ne bi bilo dopolnjeno z novimi spoznanji.

Avtor je v pogovoru omenil, da bo potreben dodatek - kot nova knjiga, ki bo bolj metodoloske vsebine, s
konkretnimi napotili. Naslov knjige »Priprava zagona projektov« ni izkljucen.

/nanja in spoznanja iz knjige so v skladu s strukturo znanj ICB - IPMA Competence Baseline verzija 3.0, 2006,
IPMA - Infernational Project Management Association. Katera vsebina knjige obravnava katero strukturo znanj je
navedeno v posebni razpredelnici, kot dodatek h knjigi. Na ta nacin bodo lahko kandidati za pridobitev IPMA in
SLOCERT certifikatov razbrali, kje jim knjiga lahko koristi v procesu priprave za pridobitev certifikatov projektnega
managementa.

i

mag. Igor Vrecko, univ.dipl.gosp.inZz.
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V letu 2007 se bo v programu IPMA SloCert certificiralo priblizno trideset kandidatov. Porast Stevila certifikantov v
zadnjih letih kaze na to, da postaja certifikacija atraktivno za veliko Stevilo tistih, ki delajo na podrocju projektnega
managementa.

Certifikacija pa ni samo zanimiva temvec postaja nujnost:
= zaradi potreb zaposlenih, da imajo dokaz o usposobljenosti za projektno delo in s tem moznosti razvoja
svoje poklicne kariere,
= za vodstva podijetij in drugih organizacij, ki managerjem s certifikati laze zaupajo odgovorne projektne
naloge itd.

Letos je IPMA Intfernational Project Management Association izdala nov ICB IPMA Competence Baseline, slovensko
IPMA Temeljne kompetence projektnega managementa. Temeljne kompetence so razdeljene v tri skupine:
= fehni¢ne kompetence (20 elementov kot so tveganja, projektna organizacija, projektna informatika itd.),
= vedenjske kompetence (15 elementov kot so vodenje, ustvarjalnost, etika itd.),

= kompetence projektnega okolja (11 elementov kot so potfeljska usmeritev, ravnanje s kadri, zakonodaja
itd.).

ICB bo v Sloveniji preveden in izdan v zacetku prihodnjega letfa.

Te kompetence so skupaj z dodafno literaturo osnova za znanje, ki je potrebno za polaganje izpita za vse §tiri ravni
certifikacije:

= IPMA level A, Certified Projects Director,

= IPMA level B, Certified Senior Project Manager,

= IPMA level C, Certified Project Manager,

= Level D, Certified Project Management Associate.

Za D nivo je potrebno le znanje, za druge ravni pa so potrebne izkusnje iz projektnega managementa. Kandidati
na ravneh A, B, C morajo napisati in zagovarjati porocilo o projektu, ki so ga vodili.

Novo v lefo$njem programu je tudi to, da ni veC omejevalnih kriterijev glede stopnje izobrazbe za posamezne
ravni, zmanj$ani pa so tudi kriteriji glede predhodnega izobrazevanja na seminarjih iz projekthega managementa.
Zaradi tega bodo nekoliko stroZzji kriteriji pri ocenjevanju znanj na samem izpitu.

V septembru 2007 je ZPM podpisal novo pogodbo z IPMA o sistemu certifikacije. V septembru so bili na obisku tudi
predstavniki CVMB Certification Validation Management Board, ki je organ certifikacije v IPMA. Analizirali so sedanji
dokumentiran proces certifikacije v Sloveniji. Njihova ocena je bila pozitivna, imeli pa so tudi nekaj pripomb. Clani
komisije so sklenili, da bodo dve podrodiji pri procesu IPMA SloCert (nasa oblika zacetnega razgovora s kandidati
in oblika izpitov) priporocili tudi drugim, skoraj 40 Clanicam IPMA, da jih uporabijo pri svoji certifikaciji.

Nekateri pomembni datumi:
= 20. december 2006 - Izid razpisa certifikacije za leto 2007;
= 12. februar 2007 - rok za prijavo kandidatov;
= 26. februar 2007 - informativni sestanek.

Dodatne 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. Matjaz Madzarac, sekretar ZPM
Goran Vucini¢, poslovni tajnik ZPM

e-posta: slocert@zpm-si.com
felefon: +386 (61) 383 193
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ZPM:EDUCA

Program EDUCA je program usposabljanja in izobrazevanja s podrocja 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 podijetij, organizacij, institucij, javnih zavodov, ter managerji, ki
so odgovorni za obvladovanje projektino usmerjenih poslovanj in proizvodenj. Program EDUCA zajema
znanja, ki so v skladu z mednarodnimi standardi:

= |CB (IPMA Comeptence Baseline - IPMA, Version 3.0),

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

= SZPM (Struktura znanj projektnega managementa - ZPM).

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

Program EDUCA je tudi priloznost za izmenjavo znanja, izkusenj, 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 resitve iz svojega poslovnega okolja ter jih nadgradijo z novimi spoznaniji.

Osnovni modul
V osnovnem modulu pridobijo udelezenci temeljna znanja s podrocja projektinega managementa,
ki med drugim tudi zadostujejo kandidatom za pridobitev mednarodnega cerfifikata iz projektnega
managementa.

Naziv seminarja/delavnice Nosilec/izvajalec Trajanje Datum
. dr. Anfon Hauc )
ABC projekinega managementa mag. Igor Vie&ko 2 dni 1.-2.2.07
. dr. Brane Semoli¢
Zagon projekta dr. Anton Haue 1 dan 7.3.07
Ekonomika in naérfovanje vrednosti projektov d. Brane Semolic 2 dni 10.-11.5.07
dr. Iztok Palcic

Planiranje in vodenje projektov s pomocjo MS Project mag. Matjaz Madzarac 2 dni 7.-8.6.07
Projektna organizacija in projekino delo mag. Dusan Gosnik 1 dan 13.9.07
Vodenje tima, motiviranje in komuniciranje mag. Aljaz Stare 1 dan 25.9.07

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

Naziv seminarja/delavnice

Nosilec / izvajalec

Trajanje

Stratedki management in projekfi mag. Peter Pustaticnik 1 dan 15.2.07
Financiranje projekfov Ale$ Hauc 1 dan 3.4.07
Management tveganj projekta mag. Aljaz Stare 1 dan 21.6.07
Projektna pisarna in projekini informacijski sistemi ng'ir\]gzejsfs;n 1 dan 23.10.07
Uvajanje projektnega nacina dela v podjetje Andreja Krizni¢ 1 dan 6.11.07
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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

Projektni management v gradbenistvu mag. Andrej Kerin 1 dan 25.1.07
Marjan Slana
Nepovratna sredstva EU - prijava projektov na razpise mag. Mojca Zajc 1 dan 21.3.07
Regionalni razvojni projekti dr. Brane Semoli¢ 1 dan 17.4.07
Projekti razvoja in trzenja izdelkov in sforitev dr. Peter Meza 1 dan 22.5.07
Management razvojnih programov in portolia projektov dr. Brane Semoli¢ 1 dan 9.10.07
Evropska finanéna perspektiva 2007-2013 - priloznost za mag. Tanja Arh
. : o o 1 dan 20. 11.07
uresnicitev projektnih idej Matic Pipan

Cena posameznih seminarjev (DDV ni vkljuéen):
= enodnevni seminar: 52.000 SIT (230 EUR)
= dvodnevni seminar: 84.000 SIT (360 EUR)

Cena udelezbe na modulu (DDV ni vkljuéen):

= osnovni modul: 351.900 SIT (1.480 EUR)
= Osnovni modul brez MS Project 280.500 SIT (1.190 EUR)
= nadaljevalni modul: 229.500 SIT (980 EUR)

Popusti pri kotizaciji za ¢lane ZPM:
= Clani ZPM imajo 10-odstotni popust
= ob prijavitreh ali ve€ udelezencev iz istega podjetja oz. organizacije priznamo dodatni 10 odstotni
popust
= Studentom priznamo 50-odstotni popust s priloZzenim indeksom za tekoce Studijsko leto
= Studentom, lanom 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 projektni management, 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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Plodovito leto sekcije Mladih projekinih managerjev

Mladi projektni managerji (MPM) je sekcija, ki deluje v okviru ZPM in je namenjena zdruzevanju Studentov in mladih,
Se necertificiranih projektnih managerjev. Sekcija MPM si prizadeva za promocijo projektinega managementa in
pomaga svojim clanom pri njihovem poklicnem in akademskem uveljavljanju ter sodeluje pri projektih ZPM.

V letu 2006 je bilo v obeh lokalnih odborih, tako v Ljubljani kot v Mariboru, izpeljanih vec razlicnih aktivnosti in
projektov, s katerimi smo zasledovali nase poslanstvo podmladka Slovenskega zdruzenja za projektnimanagement.
Ze naslov tega prispevka govori, da je bilo fo lefo zelo uspesno in plodovito, zato bomo opisali le najodmevnejie.

V marcu smo v sodelovanju z Indtitutom za projektni management Ekonomsko-poslovne fakultete, Univerze v
Mariboru za Studente na smeri management in splosni management organizirali ekskurzijo v dolenjski podjetji
Krka d.d, in TPV d.d.. V Krki smo si podrobneje ogledali dejavnosti podjetja in poslovanje, ki vodi podjetje v sam
vrh genericnih in farmacevtskih podjetij v Evropi. Seznanili pa so nas tudi z nacinom trzenja, zaradi katerega Krka
dosega tako dobre prodajne rezultate. Ogledali smo si Se proizvodni obrat NOTOL (nov obrat trdih oblik Lo¢na). V
podjetfju TPV nas je pricakal mlad in ambiciozen kolektiv. Njihova osrednja dejavnost je razvoj, proizvodnja in tfrzenje
avtomobilskih delov in opreme, zato so nam podrobneje opisali pomen njihove dejavnosti. Na koncu pa smo si
ogledali e proizvodnjo h¢erinskega podjetja Arsed d.o.o, ki je meSano slovensko-francosko podjetje druzbenikov
TPV in CESA, ki izdeluje kovinska ogrodja sedezev za vozila.

30. marca je na Ekonomski fakulteti v Ljubljani potekal ze tradicionalni Dan projekinega managementa. Zanimiv
program je zajemal uvodno predavanje dr. Rudija Rozmana o ucinkovitosti in uspesnosti projektov, nato pa so nam
svoje projekte predstavili Zavod za zdravstveno zavarovanje Slovenije, ki je predstavil projekt Zapis zdravil na karfico
zdravstvenega zavarovanja, SCT, ki je predstavil projekt Gradnja predora v Sentvidu fer Gorenje, s predstavitvijo
projekta uvajanja programa SAP. Zvecer pa je potekala e delavnica MS Project, ki jo je vodil mag. Aljaz Stare.

V Ljubljani se je tako zagrelo ozracje za 2. Projektne dneve, ki so potekali 4. in 5. aprila na Ekonomsko-poslovni
fakulteti v Mariboru, v skupni organizaciji Kluba za marketing in nase sekcije MPM. Letodnja fematika se je glasila:
Turizem - Projekti prihodnosti. Svoje projekte so predstavili: podjetie Terme Cate?, ki je predstavilo projekt Siritev
dejavnosti na frge jugovzhodne Evrope, Istrabenz hoteli Portoroz, projekt prenova Hotela Palace Portoroz, Publi
Una straftegijo nastopa na italijanskem trgu za Terme Maribor (Feniks 2005 - nagrada za najboljsi svetovalni projekt
leta) ter Slovenska turisticna organizacija, ki je predstavljala projekt izdelave slovenskega furisticnega portala.
Obenem pa so potekale e Stevilne okrogle mize in razprave na temo turizma. Seveda ne smemo pozabiti fudi
na Ze tradicionalni izbor naj studentskega projekta, ki je letos §lo v roke skupini, ki je izdelala elaborat projekta
povecanja prodaje podometnih splakovalnikov Geberit.

1. globalni kongres organizacij ICEC & IPMA ni minil brez Stevilcne udelezbe clanov sekcije MPM. Poleg strokovnega
in akademskega izpopolnjevanja smo navezali veliko stikov zdomadcimiin tujimi podjetji ter drugimi organizacijami.
Organizirali pa smo tudi delavnico Project Management Young Crew, kjer smo z ostalimi podobnimi organizacijami
izmenjali izkusnje pri oblikovanju, delovanju in razvijanju organizacije, ki je namenjena razvijanju mladih na
podro&ju projektnega managementa. Se posebej nam je v spominu ostalo sre€anje s predsednikom organizacije
IPMA g. Adeshem Jainom, ki je s svojo prijaznostjo in dostopnostjo na nas pustil neizbrisen pecat.

V petek, 5. maja 2006, je sekcija Slovenskega zdruzenja za projekini management Mladi projektni manageriji
priredila team building delavnico za svoje Clane. V dobrih dveh urah in pol smo skozi igre, simulacije, miselne
probleme in diskusije spoznali nekatera pomembna podrocCja skupinske dinamike, kot so komunikacija, sfil
vodenja, vioga in pomen vodje v skupini fer drugo. V koncni diskusiji pa so ¢lani po skupinah opredelili temeljne
vrednote sekcije MPM. Tako so kot temeljne opredelili networking, osebni in profesionalni razvoj ter kreativnost in
prepoznavnost. Te vrednote je tako v sekciji Mladi projekini managerji potrebno gojiti in razvijati fudi v prihodnje. Po
skupinskem kuhanju kosila se je zacel prosti del, kjer smo se igrali razne Sportne igre, koSarko, med dvema ognjema
in brannball. Tu smo imeli vsi moznost bolje spoznati drug drugega in se zabavati ob sproscujoci rekreaciji. Vecer je
prinesel ohladitev in s fem tudi nadaljevanje v obliki piknika, kjer so res izkazali nasi mojstri za meso na zaru. Skupna
ugotovitev delavnice je, da je takinih dogodkov bilo doslej premalo, da so pomembni za vzdrzevanje kulture in
skupinskega duha, ter da bo posledic¢no odslej faksnih dogodkov vec.

Polni vtisov s svetovnega kongresa v Ljubljani in s svezimi stiki, ki smo jih navezali fam, smo se odzvali povabilu
Rolanda Gareisa in se odpravilina dogodek Project Days, ki je potekal 22. in 23. junija na Dunaju. Avstrijski gostitelji
so nas zelo lepo sprejeli in pogostili. Poleg zelo zanimivih in poucnih predavanj smo fudi tu izkoristili priloznost in
navezali stike z Young Crew organizacijami s Ceske, Slovaske in iz Francije. Na koncu pa smo zdruzili koristno s
prijetnim in koncali na$ obisk Dunaja s popoldanskim sprehodom in ogledom sredis¢a mesta.

december 2006 Mladi projekini managetiji
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Mladi projektni managerji smo v okviru svojih dejavnosti v letu 2006 organizirali Delavnico projekinega
managementa, ki je potekala 7. in 8. julija v prostorin Fakultete za logistiko v Celju. Delavnica projekitnega
managementa je bila zasnovana tako, da je vsebovala tri glavne sestavne dele. Prvi del je bil sestavljen iz strokovnih
predavanj, ki so jih izvedli mednarodno priznani strokovnjaki s podrocja projektnega managementa. Drugi del je bil
sestavljen iz ogleda uspeSnega podjetja, kjer je uporaba projekinih orodij vsakdanja in predavanja predstavnika
podjetja, ki se ukvarja z primarnim razvojem nove tehnologije. Tretji del delavnice je bil namenjen druzabnemu
sreCanju in Sportnim igram. Na predavanjih s podrocja strateskega projektnega managementa, ki jih je izvedel dr.
Brane Semoli¢, smo se seznanili z najnovejsimi poudarki in prijemi na podrocju strategij, razvoja in prihodnosti na
fem podrocju. Drugi del predavanj z naslovom Management vrednosti je izvedel dr. Iztok PalCi¢. Seznanili smo se
z orodji vrednostne analize, dolo&evanja vrednosti izdelkov in storitev za vse vpletene strani v projektu. Po vsakem
predavanju je sledila fudi prosta diskusija. V drugem sestavnem delu Delavnice projektnega managementa smo
si ogledali nastajajoci Tehnopolis v Celju. Predstavitev je vodil mag. Tone Sagadin, direktor orodjarskega grozda
Slovenije, ki ima sedez v stavbi RITS v Celju. Predstavil nam je koncept delovanja grozda, nacine sodelovanja med
podjetii, ki so &lani grozda in njihovo vizijo v prihodnosti. Sledil je ogled podjetja Emo Orodjarna, ki je najuspesnejse
podijetje v Sloveniji v svoji panogi (proizvodnja orodij za avtomobilsko industrijo). V drugem sklopu smo imeli $e
prestavitev projekta razvoja posebnih elektromotorjev, ki so namenjeni pogonu vozil prihodnosti. Predstavitev je
vodil Gorazd Lampi¢, direktor podjetja Sinteza d.o.0., ki se ukvarja z inovacijami in razvojem alternativnih pogonskih
sistemov. Prav gofovo si uspesno izvedenega dogodka ne moramo predstavljati brez druzabnega srecanja in
raznih iger. Odpravilismo se na bowling v Planet Tus, kjer smo preizkusali svoje znanje in izkusnje v podiranju kegliev
pozno v Noc.

Poleg vecijih projektov smo organizirali fudi $e nekaj manjsih ogledov podijetij, ekskurzijo, organizirali predavanje
podjetja Procter & Gamble na temo Raziskovanje psihologije potrodnikov, pomagali pri organizaciji projekta
Mednarodni dnevi na EPF in opravili $e vrsto drugih aktfivnosti.

Mladi projektni managerji se zavedamo pomena sodelovanja in povezovanja, zato vse, ki si zelite kakorkoli
sodelovati s sekcijo Mladi projektni managerji, vabimo, da stopite v stik s predsednikom sekcije MPM, Bostjanom
BozZicem (bostjan.bozic@gmail.com) ali se pridruzite kateremu od lokalnih odborov v Ljubljani ali Mariboru. Poiscite
nas na spletni strani www.sl.zpm-sicom/mpm/ ali na www.mpm.si.

Sekcija Mladi projektni manageriji

Miadi projekini managerji skupaj z gospodom Jainom in njegovo soprogo
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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

ZAKAJ...
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
fer 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
Zivijenjskih ciljev, je femeljna odlika projektnega
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.

december 2006
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Razlogi za €lanstvo v ZPM

Mednarodni zdruzenji IPMA in ICEC
ClanizPM pridobijo hkrati ¢lanstvovmednarodnih
organizacijah IPMA - Infernational Project
Management Association in ICEC - International
Cost Engineering Council.

Projektni forum ZPM

Clani ZPM imajo 10% znizano kotizacijo
na vsakolethem osrednjem strokovnem in
druzabnem dogodku Forum ZPM, na katerem
se sreCcajo direkforji podijetij, predstavniki javne
uprave, direktorji programov projektov, projektni
managerji in drugi, ki se sreCujejo s projekti ali jih
zanima podrocje projektnega managementa.

Program SloCert

Clani ZPM imajo 3% popust pri vklju&itvi v ZPM-ov
program cerfificiranja - SloCert - v okviru katerega
lahko kandidati pridobijo mednarodno veljavni
certifikat s podrocja projekinega managementa
na §tirih razlicnih zahtevnostnih nivojin.

Revija Projektna mreza Slovenije

V okvir ¢lanstva v ZPM spada tudi letna narocnina
na recenzirano in v slovenskem strokovnem
prostoru uveljavljeno revijo Projekina 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 projekine izkusnje podijetij
in drugih organizacij iz srednje in jugovzhodne
Evrope.

Program ZPM Educa

Clani ZPM imajo 10% popust v okviru programa
usposabljanja ZPM Educa, v katerem se v
majhnih  skupinah - lahko tudi v zakljucenih
skupinah za izbrano podijetje - vrsi izobrazevanje
in usposabljanje iz vseh podrocgjih projekinega
managementa, ki jih definirajo mednarodne
strukture znanj.

Informacije in povezave

Clani ZPM permanentno pridobivajo v elekfronski,
pisni ali ustni obliki najnovejse lokalne in
mednarodne informacije s podroc¢ja 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 vrsto 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 literaturi,
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“Mladihprojektinihmanagerjev.
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 izkuSnje 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 projektnih simpatizerjev, zato
prirejamo vrsto druzabnih dogodkov in ogledov
zanimivih projektov, na katerin imate moznost
razviti ali pa utrditi osebnain poslovna partnerstva
v prijetno spro§¢enem vzdusju in ambientu.

Vrste Clanstva v ZPM

Individualno Clanstvo

Individualni ¢lani zdruzenja uzivajo vse opisane
razloge za Clanstvo, katere se frudimo 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 vclanitvi v zdruzenje moragjo 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 letnih 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 brezpla¢ne udelezbe na seminarju po lastni
izbiri iz programa ZPM Educa,

= pravica do uporabe logotipa ZPM,

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

= objava 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 naro¢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
zdruzenjq,

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

= pravica do uporabe logotipa ZPM,

= objava naziva in emblema organizacije v
publikacijah ZPM in reviji Projektna 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 naro¢nine 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,

= 1 brezplac¢na udelezba 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,

= objava 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 2007

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 (60 EUR)
O Clanstvo podiplomskih Studentov do 28. leta 7.500,00 SIT (30 EUR)
O Clanstvo rednih dodiplomskih Studentov 4.500,00 SIT (20 EUR)

Osebni podatki:

Ime in priimek:
Datum rojstva:
lzobrazba:

Naslov:

Kraj in postna Stevilka:
Telefon:

E-posta:

Zaposlitev/Fakulteta:

Podijetje/ustanova:
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:

Obvestila Zelite prejemati na: O domadi naslov O podjetje

Racun za ¢lanarino Zelite prejeti na: O domadi naslov O podjetje

Ugodnosti, ki izhajajo iz letnega Elanstva 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 naprej.
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ZPM - Clanstvo organizacij

Prijavnica za leto 2007

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:

a Clanstvo organizacij A 210.000,00 SIT (850 EUR)
a Clanstvo organizacij B 160.000,00 SIT (650 EUR)
O Clanstvo organizacij C 110.000,00 SIT (450 EUR)

Podatki o podjetju/organizaciji

Naziv podjetja/organizacije:
Naslov:

Kraj in postna stevilka:

Daveéna Stevilka: Mati¢na stevilka:
Stevilka TRR:

Telefon: Fax:

E-posta:

Podpis narocnika ali pooblas¢ene osebe in Zig:

Kontaktne osebe v podjetju/organizaciji

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

Ime in priimek Podrocje delovanja Telefon E-posta

o O WwN

Ugodnosti, ki izhajajo iz letnega Elanstva 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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Projekina mreza Slovenije

Narocilnica za leto 2007

Narogilnico izpolnite in posljite na naslov: SLOVENSKO ZDRUZENJE ZA PROJEKTNI MANAGEMENT, Presernova

10, 1000 Ljubljana (s pripisom: ZA PROJEKTNO MREZO).

Cena posamezne $tevilke za fiziclne osebe je 1.440,00 SIT (6 EUR), letna narocnina (3 Stevilke) za fizicne
osebe za leto 2007 pa 4.320,00 SIT (18 EUR). Za pravne osebe je cena posamezne Stevilke 1.920,00 SIT
(8 EUR), lefna naro¢nina (3 Stevilke) pa 5.760,00 SIT (24 EUR). V ceno je ze vstet DDV. Odjava narocila je
mozna dva meseca pred iztekom tekoCega koledarskega leta za naslednji 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:

Maticna tevilka:

Fax:

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

Razlogi za oglasevanje

Ker menimo, da je revija Projekina mreza Slovenije odlicna priloznost za predstavitev dejavnosti Vase
organizacije ali podjetja, v njej namenjamo dolocen 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). Ve 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 tfudi vse elemente narocilnice, ki jih zahteva zakonodaja. Oglasni prostor je freba
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 frikrat 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 treba dostaviti 20 dni pred izidom revije v elekfronski obliki na e-postni naslov jure.
kovac@fov.uni-mb.si ali fanja@eb.ijs.si. Revija izhaja frikrat 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 oglasevalce - 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) CENA* (EUR)
1/1 l 210 X 297 250.000,00 1.430,00
1/2 lezeCa Q 210 x 148,5 125.000,00 521,00
1/2 pokoncna ] 105 x 297 125.000,00 521,00
1/3 lezeCa 210 x 99 100.000,00 417,00
1/3 pokon¢na I 70 x 297 100.000,00 417,00
1/4 . 105 x 148,5 65.000,00 271,00
pasica 210 x 35 65.000,00 271,00
.
2/1
. 420 x 297 450.000,00 1.878,00
(sredinska stran)

*Informativne cene v drugi valuti (EUR) so preracunane po centralnem paritetnem tecaju (1 EUR = 239,64 SIT).

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 ...

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

Tel. 01/24-17-100 o

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

Spletna stran: www.cd-cc.si

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
/N DDC

E-posta: pr@dd-ceste.si
Spletna stran: www.dd-ceste.si

ELES, ELEKTRO SLOVENIJA d.o.o.
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-SLOVENIJA. d.o.0.

EMO ORODJARNA d.o.o0.

Beaigrajska cesta 10, SI-3000 Celje

Tel. 03/428 21 00

Faks 03/428 21 01
E-posta; emo.orodja@siol.net s QRODIERA d0g.
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, $1-3320 VELENJE .

Tel. 03 899 2118 gorenje
Fax 03 899 2398

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

GOSPODARSKA ZBORNICA SLOVENIE
Dimiceva 13, SI-1504 LJIUBLJANA
Tel. 01/589-80-00

Faks 01/589-82-00

E-posta: infolink@gzs.si

Spletna stran: www.gzs.si

GOSPODARSKA ZBORNICA
SLOVENIJE

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

HT Hoteli lgralnice Turizem

Hermes Plus, racunalniski in merilni sistemi d.d.
Slandrova 2, SI-1231 Ljubljana - Crnuée
Tel. 01/5895 200

Faks 01/5895 201

E-posta: info@hermes-plus.si

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

IT SOLUTIONS & SERVICES
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Druzba za drzavne ceste, d.o.o.

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

INFQS

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.o.
Management Consulting
IPM (Institut za projekini management)

Razlagova 14, SI-2000 Maribor & e
Tel. 02/22-90-249 [
Faks 02/251-66-81 ' il
E-posta: pmi.epf@uni-mb.si i s
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 KRKN

NUMIP, VzdrZevanje, montaza in proizvodnja,d.o.o.
Knezov stradon 92, 1000 Ljubljana
&% numip

Tel. 01 42 04 380
faks 01 42 04 383
E-posta: info@numip.si

Spletna stran: www.numip.si

Paloma - Sladkogorska ; Tovarna papirja d.d.
Sladki Vrh 1, 2214 Sladki Vrh, Slovenija

Tel. 02/ 64 44 601

Faks 02/ 64 44 58 1

E-posta: angelca.borovinsek@paloma.si
Spletna stran: http://www.paloma.si

paloma’

since 1873

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: http://www.racio-razvoj.si/

raciorazvoj

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

¢

RSKLAN
Spletna stran: www.rsklan.com
Regionalna razvojna agencija Celje, d.o.o
Ulica XIV. divizije 14, SI-3000 Celje
Tel. 03/4274360 -2
Faks 03/5481967 kR
E-posta: rra.celje@siol.net l

Spletna stran: www.rra-celje.si

KORPORACIJSKI CLANI
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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/

OBCINA®LENART

RR & CO. d.o.o.

Dunajska 20, p.p. 3535, 1116 Ljubljana

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

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

poslovne storitve

SAVA d.d. Kranj

Skofjeloska cesta 6, SI-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
Tel. 01/231-565-98

Faks 01/232-08-68

E-posta andrej.kerin@sct.si
Spletna stran www.sct.si

gradimo novo tisocletje

SLOVENICA d.d., Zavarovalniska hisa
Celovska cesta 206, SI-1000 Ljubljana
Tel. 01/582-45-00

Faks 01/582-45-09

E-posta info@slovenica.si

Spletna stran www.slovenica.si

SLOVENICA

zavarovalniska hida 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

Tel./Fax. 03 4280707

E-posta: tes@tes.si o8 . T l:: S

Spletna stran: www.tcs.si, www.toolscluster.net

Znanstveno raziskovalno sredis¢e Bistra Ptuj
Slovenski frg 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
77V Celje, Ipavieva 18, SI-3000 Celje
Tel. 03/ 42 51 200

Faks 03/ 42 51 115 CAY
E-posta: ivan@zzv-ce.si

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

2718 Zavod za zdravstveno zavarovanje Slovenije
Miklosiceva 24, SI-1507 Ljubljana
Tel. 01/472-12-00

Faks 01/403-12-18

E-posta info@zzzs.si

Spletna stran www.zzzs.si

225
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Gorenje INDOP d.o.o.
Partizanska 12D, SI-3503 Velenje
Tel. 03/586-43-60

Faks 03/586-44-79 Gorenje Indop, d.0.0.

indl

E-posta: indop@gorenje.si
Spletna stran: http://www.gorenje-indop.si/

SMART COM d.o.0., Informacijski in
komunikacijski sistemi

Brn&iceva 45, SI-1231 Ljubljana Cmude
Tel. 01/561-16-06

Faks 01/561-15-71

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

SPLOSNA BOLNISNICA CELJE
Oblakova 5, SI-3000 Celje
Tel. 03/511-40-00

Faks 03/511-41-94

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

profelairanfe, proisvodnja in trienje industrijske opreme

SPLOSNA BOLNISHIGA+ CELJE

SMART

oM

d.o.o.

KORPORACIJSKI CLANI
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