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POSLANSTVO REVIJE

Revija Projektna mre’a Slovenije je osrednja znanstvena, strokovna in
informativna revija, ki bralcu raziskovalno, analiti¢no in informativno ponuja
znanje, izku$nje in informacije o projektnem managementu. Je recenzirana
ter v stroki prepoznavna in uveljavljena revija s priznanimi strokovnjaki v
uredniskem odboru. Revija je namenjena vsem, ki sodelujejo pri izvajanju
projektov ali jih raziskujejo, kot tudi managerjem in tistim, ki management in
organizacijo preucujejo.

Revija objavlja prispevke iz razli¢nih podrocij projektnega managementa:

= nastajanje in zagon projektov,

= organiziranje projektov,

= nadrtovanje projektov,

= kadrovanje za projekte,

= vodenje projektov,

= spremljanje in nadziranje projektov,

= zakljucevanje projektov,

= ocenjevanje tveganosti in uspesnosti projektov,

= povezovanje projektov z organizacijo, managementom in drugimi sti¢nimi
podrodji,

= primeri celotnih projektov ali njihovih delov iz najrazli¢nejsih dejavnosti,

= teorija projektnega managementa,

= povezanost med strateskim in projektnim managementom.

SPLETNA STRAN REVIJE
http://sl.zpm-si.com/projektna-mreza/
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Revija Projektna mreza Slovenije letos praznuje 10. obletnico
izhajanja, pomemben jubilej, ki kaze na to, da je bila takrat
majhna skupina strokovnjakov in znanstvenikov s podrocja
projektnega managementa odlocna in vztrajna, da je zacela
izdajati revijo, ki jo je desetletje stalno strokovno razvijala
in izpopolnjevala. Revija se je kljub vcasih nekoliko slabsim
finanénim razmeram in majhni uredniski ekipizjasno, dosledno
in kriticno urednisko politiko postopoma zacela uveljavljati.
Ze kmalu po zaletku izhajanja se je iz tedanjega »glasila« o
projektnem managementu, ki je bilo sprva namenjeno zgolj
posredovanju aktualnih dognanj iz projektnega managementa
in informacij o delovanju Slovenskega zdruZenja za projektni
management, razvila v osrednjo slovensko revijo s podrocja
projektnega managementa pri nas. Projektna mreza Slovenije
danes obravnava aktualne stvarne probleme slovenskega
gospodarskega in negospodarskega sektorja ter tudi drugih
podrocij, na katerih se problemi obvladujejo s projekti.
Revija pomeni pregled slovenske teorije in prakse projektnega
managementa in prizadevanj za njegov razvoj.

Prvo Stevilko v letosnjem letu sestavljajo trije znanstveni in
dva strokovna prispevka, ki so po vsebini sicer zelo raznovrstni
in pokrivajo razlicna podrocja, pri vseh pa je instrumentarij
projektnega managementa pomembno orodje za doseganje
kljucnih ciljev.

Uspesna podjetia se Ze dalj asa zavedajo pomembnosti
informacijske tehnologije in vpliva, ki jo ima ta na uspesnost
poslovanja. Vse velja konkurenca in zahteve kupcev podjetja
silijo k izboljSevanju poslovnih procesov. Projekti pa so le
posebna vrsta poslovnih procesov, zato je, ko govorimo o
informacijskih tehnologijah, izjemno pomembna povezava
projektnega informacijskega sistema v celovit poslovno-
informacijski sistem. Predvsem v najvisjem managementu je
potreba po sprotnih informacijah iz najrazli¢nejsih virov vedno
bolj pomembna. V ta namen mora informatika v podjetju poleg
obravnave podatkov operativnih funkcij na transakcijski ravni
zagotavljati informacije za podporo odloéanju na upravljalni
ravni poslovnega sistema. Tudi avtorja prvega znanstvenega
prispevka z naslovom Povezovanje informacijskega sistema
podjetja in informacijskega sistema za vodenje in upravljanje
projektov  poudarjata pomen sodobnega, integriranega,
kakovostnega in  ucinkovitega  poslovno-informacijskega
sistema ter v tem kontekstu predstavita model uvedbe sistema
za vodenje in upravljanje projektov.

Poleg pomembnosti viaganja v informacijske tehnologije se
Slovenija srecuje tudi s potrebo po nujnosti dodatnih nalozb
v gospodarsko infrastrukturo. Te so potrebne kot podpora
gospodarski rasti in poveanju splosnega blagostanja v drZavi.
Empiri¢ne Studije namre¢ ocenjujejo naloZbene potrebe nase
drzave v tem segmentu gospodarstva na okoli 8 odstotkov BDP
v primerjavi z okoli 5 odstotki BDB, kolikor smo za financiranje
gospodarske infrastrukture namenjali v prejsnjem desetletju.
To jasno kaze, da v Sloveniji obstaja znaten razkorak - v
visini okoli 3 odstotke BDP — med potrebami nase drzave za
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investiranje v gospodarsko infrastrukturo in razpoloZljivimi
tradicionalnimiviri sredstev za te namene. V okviru zmanjsanja
tega razkoraka je projektno financiranje v zadnjih desetletjih
postalo ena pomembnejsih oblik zagotavljanja srednjeroénega
in dolgorocnega kapitala za financiranje investicijskih
projektov. Gre za obliko financiranja projekta, pri katerem je
finanéna struktura organizirana na nacin, da bodoci prihodki
projekta pomenijo glavni vir servisiranja in pri katerem
premozenje projekta pomeni glavno obliko zavarovanja. Dober
primer projektnega financiranja nam prikazZejo tudi avtorji
drugega znanstvenega prispevka, ki je namenjen predstavitvi
modela financiranja razvoja infrastrukture za odvajanje in
C¢iscenje odpadnih voda, ki temelji na teoreticnih izhodiscih
financiranja komunalnih infrastrukturnih projektov.

V sklop uspesnega prilagajanja na konkurencnost in hitre
spremembe v okolju se uvrsca tudi razumevanje projektnega
nacina  poslovanja in  oblikovanje ustrezne projektne
organizacijske strukture. Prispevek z naslovom Projektna
organizacija v sodobnih razmerah delovanja avtorja dr.
Potocana se ukvarja zvprasanji, kiso povezana z razumevanjem
znacilnosti projektne organizacije v organizacijski teoriji,
preucitvijooblikovanjaorganizacijskestrukture, razumevanjem
oblikovanja organizacijske strukture na temelju informacijskih
povezav organizacije ter vlogo vertikalnih in horizontalnih
informacijskih povezav pri oblikovanju organizacije.

Vsebino te stevilke zaokrozujeta zanimiva strokovna prispevka.
Prvi se osredotoca na projektno vodenje javnih razpisov za
sofinanciranje Sporta in ljubiteljske kulture iz proracuna ob¢ine
Vrhnika, drugi pa na projektni pristop pri prenovi spletnega
portala Cankarjevega doma.

10. obletnico izhajanja revije Projektna mreza Slovenije smo
zaznamovali tudi s prenovljeno celostno podobo revije, ki je Se
priviacnejsa, v njej pa boste nasli Se ve¢ informacij s podroja
projektnega managementa.

Tudi v prihodnje si bo urednistvo revije Se bolj prizadevalo
ohraniti kakovost revije, v kateri bodo nasli prostor tako prikazi
rezultatov znanstvenih raziskav, strokovnih clankov, razprave,
mnenja, intervjuji kot tudi pomembne informacije s podrocja
delovanja Slovenskega zdruzenja za projektni management.
Posebna  pozornost urednikov  revije bo namenjena
prizadevanjem za uvrstitev revije v katero od mednarodnih
baz. Reviji Projektna mreza Slovenije je v dosedanjem obdobju
uspelo prepricati strokovno in znanstveno javnost, predvsem pa
svoje bralce, da zanimivo in znanstveno utemeljeno obravnava
aktualna vprasanja iz projektnega managementa ter tudi
drugih sorodnih podrocij pri nas in v svetu. Upamo, da bo tako
tudi v prihodnje.

mag. Tanja Arh
tehni¢na urednica
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Povzetek

Eden od pogojev za uspesno in konkurencno poslovanje vsakega podjetja je sodoben, to je integriran, kakovosten in ucinkovit
poslovno-informacijski sistem, ki omogoéa premisljeno zbiranje in hranjenje podatkov, njihovo preoblikovanje v dobre
informacije in usmerjeno posredovanje teh do dolocenih koncnih uporabnikov, ki informacije nato uporabijo pri odloéanju
o nadaljnjem poslovanju podjetja. Poslovno-informacijski sistem mora zagotavljati informacije, potrebne za odloéanje na
posamicnih podrocjih poslovnega procesa organizacije kot na ravni celote. Projekti so le posebna vrsta poslovnih procesov,
zato je projektni informacijski sistem nujno povezati v celovit poslovno-informacijski sistem. V clanku je predstavljen model
uvedbe sistema za vodenje in upravljanje projektov. Model je preizkusen na primeru uvajanja resitve TopSolutions PM, ki
je racunalnisko podprta z Microsoft Dynamics NAV. Gre za vertikalno reSitev, ki pomembno nadgrajuje sicer Ze sedanje
delovanje Microsoft Dynamics NAV, ki tudi omogoca upravljanje in vodenje projektov. Resitev TopSolutions PM zaokroZuje
vse zahteve projektnega vodenja, hkrati pa popolno povezanost z drugimi aplikacijskimi moduli sistema Microsoft Dynamics

NAV.

Kljuéne besede: podjetje, projekti, vodenje projektov, informacijski sistem

1. Uvod

ogajanje na trgu vsa podjetja sili, da s svojo
Dopremo in viri dosegajo vedno ve¢ji dobicek.

Podjetja so prisiljena v nenehno posodabljanje
in informatizacijo poslovnega procesa, s ¢imer povecajo
uc¢inkovitost in zmanj$ajo stroske delovanja. Zato je
osnovni cilj, ki ga s postavitvijo sistema Zelimo doseli:
uporabnika opremiti z orodji, ki mu bodo omogocila
obvladovanje in izbolj$anje poslovnih procesov ter s tem
povecanje produktivnosti in uc¢inkovitosti.

V sodobnih druzbah vse ve¢ dela poteka projektno.
Klju¢na naloga projektnega tima je, da v okviru
predvidenega casa s predvidenimi stroski doseze (ali
preseze) predvidene cilje. Uspe$nost projekta je torej
rezultat uravnotezenosti vsaj teh treh med seboj povezanih
spremenljivk. V kompleksnej$ih organizacijah in pri
zahtevnej$ih projektih zato vse veéji pomen pridobivajo
procesi nacrtovanja in razporejanja virov, obvescanje,
nadzor nad strogki ter preglednost klju¢nih ekonomskih
kategorij, povezanih s projekti.

Podjetje je kompleksno, pa vendar tudi standardizirano
okolje. Sestavlja ga mnoZica organizacijskih enot. Enote
so povezane in morajo med seboj komunicirati. V vecini
primerov so projekti zajeti v vse ali ve¢ino teh enot, zato
je pomembno, da s poslovno-informacijskim sistemom
podpremo tudi proces projektnega vodenja.

Klasi¢ne tezave, ki se pojavijo v procesu projektnega
vodenja, ¢e projektni informacijski sistem ni integriran s
poslovno-informacijskim sistemom:
= zamudno fakturiranje projektov, ki je posledica tega,

da med ra¢unovodskimi in finan¢nimi procesi ter

projektnim vodenjem ni povezave;

= otoki podatkov - razli¢ni sistemi, v katerih so vodeni
posamezni deli procesa projektnega vodenja;

= ro¢no porocanje in posledicno nepravocasnost
podatkov v projektih;

= pomanjkanje analiti¢nih podatkov v projektih;

= drago upravljanje in vodenje projektov.

Seveda pa moramo upoStevati tudi probleme pri
povezovanju projektnega informacijskega sistema v
informacijski sistem podjetja. To je predvsem manjsa
fleksibilnost in ve¢ja kompleksnost, kar je izrazito zlasti
pri manjsih projektih, $e posebno ¢e podjetje ni znacilno
projektno usmerjeno in so projekti le nacin izvedbe
podpornih procesov.

2. Oblike informacijske podpore
projektnemu nacinu dela

V  splosnem obstaja ve¢ oblik informacijske in
dokumentacijske podpore projektom. Razlikujejo se
predvsem v ravni uporabljene tehnoloske podpore. Izbira
ravni podpore je odvisna od vrste in obsega projekta,
sodelujo¢ih v projektu, znanja in izku$enj c¢lanov in
drugega. Precej je resitev odvisna od okolja, v katerem se
projekti izvajajo.

V najbolj preprostem primeru ne uporabimo za
podporo projektnemu informacijskemu sistemu nobene
informacijske tehnologije. Tovrstna »popolnoma ro¢nac
reditev je primerna za enostavne projekte ali za tiste, ki
potekajo v okolju, kjer je tovrstno tehnologijo nemogoce
dovolj hitro in poceni implementirati. Navadno so vzroki
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za to pomanjkanje znanja, Casa ali volje sodelujocih.
Problemi, ki se lahko zato pojavijo, so znani. Ve¢inoma
se nana$ajo na dolgotrajno ¢akanje in iskanje posameznih
dokumentov, predvsem pa povzro¢ajo zamude in odve¢ne
stroske administracije. Taka reSitev je preprosta, ni pa
ucinkovita (Kern, 2003).

V zadnjem c¢asu je mogoce uporabiti zelo preprosto
resitev. Gre za vzpostavitev stati¢ne spletne strani, s katero
je mogoce zadovoljivo obvladovati izvajanje posami¢nega
enostavnega projekta. Ta resitev je primerna predvsem
takrat, ko okoli$¢ine zahtevajo izjemno hitro vzpostavitev
delovnega okolja, v katerem je temeljna moznost vpogleda
v projektno in tehni¢no dokumentacijo, v kateri sodeluje
veliko$teviloljudinarazli¢nihlokacijahvnestrukturiranem
okolju, in kjer je dostopna le osnovna informacijska in
komunikacijska tehnologija. Slaba stran te resitve je, da
jo je treba izdelati vsaki¢ znova, ne omogoca povezovanja
ve¢ projektov in zahteva veliko vzdrzevanja. Navadno je
$ibko povezana z orodji za mrezno nadrtovanje. Tezaven
je tudi samodejni prenos dokumentacije. Tezavna je
tudi povezava s skupno bazo podatkov ali z orodjem za
podporo mreznemu naértovanju.

Ena od mozZnosti je izdelava ali uporaba dinami¢nega
spletnega mesta »portalac. Ta moZnost je zanimiva
zlasti za organizacije, v katerih se veckrat pojavijo
manj$i projekti, vendar okolje ni dovolj strukturirano za
uporabo zahtevnejsih resitev. Spletna mesta za podporo
projektnemu vodenju komercialnih ponudnikov so na
voljo Ze nekaj ¢asa. Prednost tovrstnih resitev je predvsem
preprosta uporaba, kljub temu pa zagotavljajo lazje
vzdrzevanje in dolo¢eno mero nadzora. Povezava z orodji
za podporo mreznemu nadrtovanju je mogoc¢a, ampak je
dokaj zahtevna.

Zahtevnejse specialne informacijske resitve za podporo
projektnim informacijskim sistemom uporabljajo za
osnovo razlicne dokumentacijske ali »workflow« sisteme
(npr. Lotus Notes, MS - SP Portal Server). Prednosti
tovrstnih resitev so predvsem v tem, da podpirajo vse ravni
projektnega dela, mogo¢ je vpogled v projekt s poljubnega
mesta, omogocajo vodenje in upravljanje vecjega Stevila
projektov, dajejo zelo dobro zas¢ito podatkov, omogocajo
povezavo z orodji za mrezno nacrtovanje in so zelo
prilagodljive. Slabost je predvsem v tem, da so te resitve
precej kompleksne in zato tudi drage, zahtevajo sistemsko
administracijo (obvezna projektna pisarna ali projektni
tajnik) ter so primerne zlasti za dobro strukturirana okolja
(podjetja) z ustrezno formalizacijo (npr. organizacijski
predpis o projektnem delu) in za projekte, ki so si
strukturno dokaj podobni.

NajzahtevnejSe celovite re$itve so vezane na
sodobne ERP sisteme v podjetjih. Iz tega sledi, da z
njimi lahko obvladujemo velike projekte ali izrazito
dobro strukturirane projekte v urejenem okolju. Za
implementacijo potrebujemo ve¢ dasa, sistemi pa so
razmeroma dragi. Po drugi strani pa imajo ve¢ prednosti:
so integralni del informacijskega sistema podjetja ali
ustanove, omogoc¢ajo nacrtovanje, analizo in spremljanje
projektov, omogocajo sistemati¢no obvladovanje virov,
stroskov, Casa, omogocajo obvladovanje projektne in
tehni¢ne dokumentacije, poroc¢anje na razliéne nacine
in povezave s celotnim poslovnim sistemom ter drugimi
procesi v poslovnem sistemu. Seveda so zato kompleksni
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in pogosto niso primerni za obvladovanje vseh projektov
v poslovnem sistemu. Poleg tega so dokaj togi in
neprilagodljivi ter jih je razmeroma tezko implementirati.
Oblike projektne podpore projektom se razlikujejo
predvsem v ravni uporabljene tehnoloske podpore. Izbira
ravni podpore je odvisna od vrste projekta, njegovega
obsega, sodelujocih v projektu, znanja in izku$enj ¢lanov.
Precej je resitev odvisna od okolja, v katerem so projekti
izvajani.
Za vzpostavitev projektnega informacijskega sistema
je treba definirati naslednje pojme:
= Katere so skupine udelezencev v projektu?
= Kaj so ustrezne in zadostne informacije za posamezno
skupino udelezencev?
= Kateri procesi zagotavljajo te informacije?
= Kak$na naj bo informacijska tehnologija, da bo
projektni informacijski sistem uporaben?

Ko obravnavamo informacijsko obvladovanje projektov, je

treba zagotoviti dve vrsti informacij:

= Prve podpirajo izvajanje projekta. To so informacije o
vsebini ali o objektu projekta. Navadno gre za tehni¢ne
informacije in so v vsaki vrsti projekta razli¢ne. To so
lahko naérti, izra¢uni, prerac¢uni, odlo¢be, recepture,
informacijski modeli, rezultati analiz in podobno.
Navadno jih shranjujemo kot dokumente v papirni ali
elektronski obliki.

= Druge so informacije o organizaciji projekta. Te
omogocajo pripravo, vodenje in koncevanje. Ker so
namenjene obvladovanju podpornih procesov in
same po sebi ne dodajajo rednosti v projekt, jih je
treba ¢im bolj skr¢iti. V to kategorijo sodijo katera od
oblik projektne listine, zapisniki sestankov, periodi¢na
porocila, poro¢ila o napredovanju projekta, sklepna
poroc¢ila in podobno.

Po tehni¢ni plati naj bi projektni informacijski sistem

vseboval naslednje lastnosti:

= Enkraten vnos podatkov: potreben je samo enkraten
vnos podatkov.

= Povezanost podatkov: razlicna orodja, ki so del
informacijskega sistema, dostopajo do vseh podatkov.
Podatkovna povezanost zahteva, daimajo podatki enak
pomen, predstavitev in enote po posameznih orodjih.
Na primer, ¢e imata dve orodji del podatkov o trajanju
nalog, morata obe orodji uporabljati isti koledar in biti
usklajeni glede nacina prikazovanja opravljenega dela
v delovnih ali koledarskih dneh.

= Povezanost nadzora: moznost, da dolo¢eno orodje
kli¢e operacije na drugih orodjih - npr. posiljanje e-
poste, osvezevanje podatkov.

= Zmoznost zdruzevanja in analize: razli¢ne ravni v
organizaciji potrebujejo informacije z razli¢nimi
ravami podrobnosti. Informacijski sistem mora biti
sposoben izbirati in zdruZzevati podatke.

= Odprtost:pomenizmoznostdodajanjafunkcionalnosti,
kot npr. modula tveganj ali podalj$ka za nacrtovanje
kriti¢ne poti, s pridobitvijo posebnih »add on« aplikacij
ali makroprogramiranja ali z dodajanjem podatkovnih
polj v bazo podatkov z namenom zagotavljanja
specifi¢nih potreb projekta.

= Interaktivnost: malo managerjev se pri sprejemanju
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odlo¢itev zanasa samo na rezultat optimizacijskih
algoritmov. Rezultat algoritma izravnavanja virov
redko proizvede nacrt, ki ga izkusen projektni manager
dejansko sprejme. IzkuSeni projektni managerji pri
odlo¢anju uporabljajo sklepanje nabazi prepoznavanja,
zato morajo orodja podpirati to kognitivno strategijo z
zagotavljanjem rezultatov, najbolje v obliki grafov. Ob
tem pa uporabnika sprasujejo $e za dodatna navodila
za nove prikaze. Proces se ponavlja, dokler uporabnik
ni zadovoljen z rezultati.

= Poro¢anje o izjemah: informacijski sistem mora
povezati ve¢ virov podatkov in s tem zagotoviti celovit
pregled nad tem, kaj se dogaja v projektih v odnosu
do celotnega portfelja. Prek e-poste mora omogocati
porocanje o izjemah glede na postavljena pravila s
strani uporabnikov.

= Varnost in pogledi: projektni in kadrovski manager;ji
potrebujejo svojim potrebam prilagojene podatke.
Informacijski sistem mora podpirati razli¢ne poglede,
ki so skladni z vlogo posameznege uporabnika. Pravice
do dostopa (kaj lahko kdo bere, dodaja, spreminja
ali brise) morajo temeljiti na vlogah uporabnikov in
morajo biti centralno upravljane.

Zagotavljal naj bi naslednje glavne funkcionalnosti:

= Obvladovanje ¢asa: podroéje ¢asovnih razporedov,
roke za posamezne programe, projekte in naloge.

= Upravljanje z viri: alokacijo razpoloZljivega osebja z
uporabozbirke profilovvirov,omogoc¢anje dodeljevanja
nalog virom in izravnavo.

= Obvladovanje stroskov: spremljanje stroskov virov
in drugih stroskov ter sodelovanje pri potrjevanju
projektnih strogkov, skupaj s strogki, povezanimi
z zaraCunavanjem, povracili, opremo in drugim
materialom.

Dodatne funkcionalnosti:

= Obvladovanje  obsega: zajema  nacrtovanje
preliminarnih potreb skupaj z dolo¢anjem projektnih
izdelkov. Lahko obsega tudi predloge za spremljanje
ali ocene v primerjavi z dejanskimi stroski.

= Obvladovanje  oskrbe:  podpira  pridobivanje
zunanjih virov (npr. pogodbenih izvajalcev) in s
projekti povezanimi stvarmi (skupaj z informacijsko
infrastrukturo).

= Obvladovanje komunikacij: zajema distribucijo
informacij (npr. diskusije, e-posto in pogovore) ter
ustvarjanje projektne inteligence, ki sodelujo¢im
omogoca sodelovanje, vzdrZevanje, upravljanje in
izmenjavo znanja. Orodja lahko obsegajo dokumentne
sisteme in sisteme za upravljanje z znanjem kot tudi
sisteme za upravljanje delovnih procesov in zbirko
predlog.

= Obvladovanje tveganja: zavzema globalen pogled na
veéprojektno okolje.

= Obvladovanje kakovosti: zajema uporabo
organizacijskih  ali  industrijskih  standardov,
metodologij, projektnih modelov, standardiziranih
predlog, projektnega znanja in merjenja u¢inkovitosti
definiranih procesov za zagotavlajnje kakovosti,
trajnosti projektov v izvajanju in njihovih izdelkov.

= Obvladovanje interakcij (portfelja) zagotavlja poslovno

inteligenco z namenom usklajevanja portfelja,
nacrtovanja in izvedbe projektov.

3. Vzorec in metodologija

Vsako podjetje je edinstven sistem — ko se odlo¢a o nac¢inu
informacijske podpore projektom, mora dobro premisliti.
Spodaj je prikazan postopek odlo¢anja o ravni podpore in
izbiri resitve.

Metodo smo preizkusili v podjetju iz storitvenih
dejavnosti, kjer se uporablja kot informacijsko podporo
poslovanju Microsoft Dynamics NAV, celovito resitev, ki
je v slovenskem prostoru mo¢no razsirjena. Za podporo
projektnemu vodenju pa je uporabljenih ve¢ razli¢nih
aplikacij.

Izdelanajebilaanaliza sedanjega stanja informacijskega
sistema. Uspeh analize je zelo odvisen od nadina in
pristopa k zbiranju podatkov. Podatki o trenutnem stanju
informacijskega sistema so bili pridobljeni s pomoc¢jo
dokumentov, podatkovnih baz in intervjujev.

Prikazan je tudi predlagani model obvladovanja
procesa projektnega vodenja.

4. Analiza stanja

Negativni  ucinki pogosto uporabljenega modela
obvladovanja procesa projektnega vodenja v podjetjih, kot
je preizkuseno, so naslednji:

= Veckratno vnasanje istih podatkov

Veckratno vnasanje istih podatkov v razli¢ne sisteme veca
verjetnost napak, podalj$uje ¢as opravljanjastoritevinstem
vela stroske. Pri izdelavi projektnega na¢rta imamo 2-krat
odvecen vnos istih podatkov, pri izdelavi kon¢nega ra¢una
za projekt 1-krat odveden vnos, s tem, da se tu izgublja ¢as
$e z iskanjem podatkov za fakturiranje. Verjetnost napak
se veca z vsakim odve¢nim podvojenim vnasanjem in jo v
nasem primeru ocenjujemo na 30 odstotkov.

= Finan¢no nadrtovanje po projektih

Finan¢ni nacrt posameznega programa ni narejen po
projektih, ampak po prihodkih od prodaje proizvodov in
prodaje storitev (doma ali v tujini). Posamezen program
pomeni stro§kovno mesto. Spremljanja finan¢nega nacrta
po projektih v sedanjem sistemu ni.

= Primerjava nacrta in dejanskega stanja v projektu
Ce hoc¢emo dobiti podatek o tem, kje smo v projektu,
je treba pogledati v ve¢ razli¢nih sistemov. Moznosti
samodejnega generiranja porocila o opravljenem delu in
primerjava z na¢rtom na projektu v dolo¢enem obdobju
ni.

= Poraba gradiva v projektu
Podatek o porabi gradiva in stroskov ni vezan na projekt,
temve¢ na program ali stroskovno mesto.

= ZaraCunavanje projekta
Vodja projekta zbere in pripravi podatke, potrebne za
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izdelavo fakture, zatem pa referent podatke pretipka v
drugi IS. MozZnost samodejnega generiranja porodila
o opravljenem delu v projektu v dolo¢enem obdobju za
potrebe priloge k fakturi stranki ne obstaja. Zgodi se, da
zaradi razdrobljenih evidenc podjetje ne zara¢una storitve,
ki je bila opravljena v okviru projekta.

= Finan¢ne analize in porocila

Izvedba je v informacijskem sistemu spremljana na ravni
stroskovnega mesta, ki ga ima program. Pri izdelavi
finan¢nih analiz se izhaja iz kupca in stroskovnega mesta,
v sistemu ni podatka, za kateri projekt gre. Ni pregleda
nad stroski v projektu. Ni povezave projektov s stroski
dohodkov in amortizacije. Ni povezave med na¢rtovanimi
viri in finan¢nim naértom. V sistemu ni informacije o tem,
koliko projektov je bilo izgubljenih in koliko dobljenih.
Projektov ni mogoce spremljati prek glavnih ali krovnih
projektov. S tem je onemogoceno vodenje in analiziranje
povezanih projektov. Porocila se izdelujejo ro¢no.Zaradi
vsega navedenega lahko sklenemo, da se je treba odlod¢iti
za prenovo informacijskega sistema za upravljanje in
vodenje projektov.

V nadaljevanju je predstavljen model, ki razresuje klju¢ne
tezave nacrtovanja, spremljanja in nadziranja projektov,
ki se pojavljajo ob uporabi razdrobljene rac¢unalniske
podpore.

5. Predlagani model obvladovanja
projektnega vodenja
» TOPSOLUTIONS PM«

Ena glavnih zahtev, ki jih mora zagotoviti nova resitev,
je razbremeniti uporabnike odve¢nih ro¢nih vnosov
podatkov. Podatki naj bi bili v sistem vneseni le enkrat, in
sicer na kraju (poslovnega) dogodka, vnesene informacije
pa morajo biti na voljo kadar koli vsakomur, ki te podatke
potrebuje pri svojem delu. Z zagotavljanjem pravocéasnih
in ustrezno obdelanih informacij mora sistem uporabniku
omogociti dovolj podatkov za ustrezno odlo¢anje.

Predlagani model obvladovanja projektnega vodenja
je sistem za upravljanje projektov TopSolutions PM, ki
temelji na poslovnem informacijskem sistemu Microsoft
Dynamics NAV.

Microsoft Dynamics NAV je celovita povezana
poslovna resitev, ki v osnovi ponuja informacijsko podporo
finan¢no-ra¢unovodskim, prodajnim, proizvodnim,
skladi§¢nim, servisnim, nadzornim in analitskim
procesom tako znotraj podjetja kot tudi Sirse, v okviru
dobaviteljskih verig. V njej se zbirajo vsi klju¢ni podatki
za poslovanje in podporo odlo¢anju. Podatki so vneseni
na kraju dogodka in so v realnem ¢asu dostopni vsem
porabnikom informacij skladno z njihovimi potrebami in
zZeljami.

Ceprav e standardna reditev ponuja nekatere
funkcionalnosti za informacijsko podporo vodenja
projektov, so potrebe zahtevnej$ih uporabnikov privedle
do razvoja celovitejse resitve za projektno vodenje. V ta
namen je dansko podjetje TopSolutions A/S Microsoft
Dynamics NAV dopolnilo in nadgradilo z dodatnim (t. i.
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add-on) modulom TopSolutions Project Management, ki
standardno re$itev pomembno dopolnjuje in nadgrajuje v
smislu celovite podpore za u¢inkovitej$e vodenje projektov.
Skupaj z dodatnim spletnim vmesnikom NaviWEP (WEP
vtem primeru pomeni Web Enabled Project management),
splo$no uveljavljeno resitvijo MS Project in celotnim MS
Office-om tako uporabnik dobi celovito in uporabnisko
prijazno resitev za projekte poljubne kompleksnosti.

Microsoft Dynamics NAV z »add on« resitvijo
TopSolutions PM je integriran poslovno-informacijski
sistem za vodenje podjetij in projektov v ve¢projektnih
okoljih.

Predlagani model obvladovanja vodenja in spremljanja
projektov je zastavljen v smislu celotnega obvladovanja
procesa, in sicer od stopnje projektne pobude do stopnje
koncevanja projekta ter ravno vse obvladovanje procesa
pomeni klju¢ do ucinkovitega vodenja in spremljanja
projektov.

Predlagani model obvladovanja procesa projektnega
vodenja ima naslednje pozitivne u¢inke:

= Nadrt projekta je sestavljen iz porabe gradiva, virov in
drugih strogkov. Pridobili bi primerjavo predvidenih in
dejanskih stroskov izvedbe. Razdelitev nadrta projekta
na stopnje, dejavnosti in naloge nam omogoca analizo
posameznih stopenj, dejavnosti in nalog, s pomoc¢jo
katere bi pridobili pomembne informacije o dolgoro¢ni
donosnosti delov projektov, ki jih podjetje izvaja.

= Razporejanje virov. Vodja projekta opredeli vire in
predvidi koli¢ino. Vodja projekta dobi informacijo
o razpolozljivosti virov iz sistema. Sistem nam v
vsakem trenutku lahko prikaze razpolozljivost virov
po poljubni ¢asovni enoti (dan, teden, mesec, kvartal,
leto, knjigovodsko obdobje) za poljubno obdobje
vnaprej, pri ¢emer uposteva tudi verjetnost, da se bo
projekt dejansko zgodil (¢e Se ni naroéen). Tako lahko
v obdobju nacrtovanja ali izstavljene ponudbe sproti
posodabljamo verjetnost izvedbe projekta do trenutka,
ko je projekt potrjen ali narocen, ko verjetnost postane
stoodstotna.

= Statusi projekta. V TopSolutions PM vnasamo
projekte, ki so Ze naroceni s strani kupca, ali pa tudi
tiste, za katere se $e pogajamo. Ce projekt $e ni narocen
(izvajanje projekta $e ni potrjeno), zapisemo, koliksna
je po naSem mnenju verjetnost, da bo narocen. S tem
si pove¢amo dodatne moznosti za izdelavo analiz.

= Finan¢no ovrednotenje virov. Vsakemu viru lahko
priredimo svoj delovni ¢as (normativni ¢as), strosek in
prodajno ceno, ki pa imata lahko oba tudi druga¢no
vrednost za neki konkretni projekt. Program nam ob
nacrtovanju porabe ¢asa virov, artiklov in stroskov
poleg koli¢in samodejno in sproti ra¢una predvidene
skupne stroske ter priporo¢eno prodajno ceno. Tako
iz sistema sproti dobimo vse potrebne podatke za
ugotovitev skupnih stroskov in ponudbene cene za
uspes$no pogajanje z naro¢nikom.

= Viri imajo lahko tudi prilagodljiv delovnik,
kar pomeni, da program zagotavlja mozZnost
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izenacevanja presezkov in primanjkljaja ur v nekem
¢asovnem obdobju, pri ¢emer pa je v nekem daljSem
obrac¢unskem obdobju (znadilno vsak mesec) vendarle
treba zagotoviti normirano koli¢ino opravljenega dela.
Poleg prilagodljivega delovnega ¢asa TopSolutions
PM zagotavlja $e upostevanje naértovane odsotnosti
(dopusti, bolnigke, sluzbene poti).

= Zara¢unavanja projekta. V sistemu TopSolutions
PM dolo¢imo obroke placdila v primeru projekta po
situacijah oziroma po vnaprej dogovorjeni ceni ter
dolo¢imo vsebine ponudbe ali ra¢una. V praksi ima
skoraj vsak naro¢nik in izvajalec svoje Zelje glede
tega, kaj naj piSe na rac¢unih. Nekateri bi radi vse
podrobnosti, drugi bi radi videli le celotni znesek
v eni sami vrstici. Sistem TopSolutions PM ponuja
parametrizacijo oblike ra¢una (in tudi ponudbe). Tako
lahko za vsak projekt posebej dolo¢imo svojo predlogo
oblike ra¢una, kjer lahko npr. porabo virov, artiklov
ali dodatnih stroskov iste vrste prikazemo zbirno
ali analiti¢cno po posameznih postavkah. Predloge
lahko seveda tudi shranjujemo in jih uporabljamo pri
drugih projektih. S pomo¢jo te funkcionalnosti si v
celoti zagotovimo samodejno fakturiranje v projektih
skladno z dogovori ali s pogodbo z naro¢niki, pri ¢emer
pa ne glede na obliko rac¢una zagotavljamo popolno
analitiko, potrebno za interne potrebe. Sistem nam tudi
omogoca, da za vsako dejavnost posebej dolo¢imo, ali
se bo zapisana poraba virov stranki zara¢unala ali ne,
kar nam zagotavlja lo¢eno evidentiranje za interne
analize od tistega za stranko.

= Ce smo stopnje opravili uspesno in ¢e smo projektu
dolo¢ili pravilno obliko racuna, je fakturiranje ali
izstavitev ra¢una povsem samodejno opravilo. S
pomocjo posebne obdelave lahko za izbrani projekt ali
kar za vseizstavimo racune vsem naro¢nikom naenkrat.
Nemoresenamzgoditi,dacesanebifakturirali. Zacetne
fakture lahko zajemamo in knjizimo neposredno na
projekte in jih fakturiramo naprej naro¢niku projekta.
Zaradi celovitosti se ob izdaji ra¢unov vzpostavijo tudi
vse druge racunovodsko-finan¢ne evidence, kot so
obra¢un DDV-ja, prihodkov, terjatev do kupcev.

= Sprotni pregled nad napredovanjem projektov.
TopSolutions PM vodjem projektov in drugim
vodstvenim delavcem omogoc¢a sprotni pregled
nad napredovanjem projektov, strogki in drugimi
ekonomskimi kategorijami. Sprotna informiranost
je osnovi pogoj, da lahko projektna skupina uspesno
izvaja projekt kljub vsem nepredvidenim dogodkom.

= Vna$anje podatkovvsistem prek interneta. Popisovanje
porabe poteka s pomocjo ustreznih uporabniskih
vmesnikov, ki izvajalcu del omogocijo preprost
pregled nad dejavnostmi, ki jih morajo izvesti, ter vnos
opravljenih del v prednastavljenih ¢asovnih enotah.
Sistem TopSolutions PM pa predvsem za ta namen
ponuja tudi spletni vmesnik NaviWEP. Izvajalci lahko
vnasajo podatke v sistem prek svetovnega spleta. S
tem je zagotovljena najvisja mogoca stopnja sprotnosti
podatkov.

= Odobritev porabe. Sistem TopSolutions PM omogoca
tudi postopek odobravanja. Poraba ¢asa in stroskov, ki
jo izvajalci vnesejo v sistem, se zac¢asno shrani, vodja
projekta ali odgovorna oseba pa evidentirane vrednosti
pregleda ter jih odobri ali zavrne. Odobravanje lahko
izvajamo bodisi v resitvi TopSolutions PM ali v spletni
aplikaciji NaviWEP. S tem se v projektu posodobijo
tudi vse koli¢inske in ekonomske kategorije.

= Zapisovanje porabe in stroskov v glavno knjigo.
Poleg spremljanja porabe v projektu se v skladu z
ra¢unovodsko prakso v podjetju poraba dela lahko
popise tudi med stroske v glavno knjigo. Tako lahko
zagotovimo tudi sprotnost ra¢unovodskih izkazov
med samim projektom.

= Dobavljanje v projektu. Na vsakem zadetnem racunu
ozna¢imo, na kateri projekt se nanasa in na kateri
dejavnosti Zelimo videti podatek. Potem pa lahko tudi
zapi$emo, ali gre za zarac¢unljive postavke ali ne (npr.
prejeli smo racun za delo podizvajalca, ali ga bomo
zaraCunali naprej ali ne).

= Izdelava poro¢il in analiz. Vsi podatki, ki se v sistemu
TopSolutions PM nana$ajo na neki projekt, so
dosegljivi s same kartice projekta. Sistem TopSolutions
PM zagotavlja tudi vodenje in analiziranje povezanih
projektov; za ta namen omogoca vodenje t.i. glavnih
projektov. TopSolutions PM vsebuje nabor standardnih
poro¢il, s katerimi lahko strukturiramo in povzemamo
projektne podatke, spremljamo izvajanje projektov, se
hitro odzovemo in se tako izognemo slabo vodenim
projektom, imamo pregled nad obremenjenostjo virov
in nadziramo donosnost projektov.

6. Sklep

Obvladovana priprava, izvajanje in koncevanje projektov
so primarni cilj vsakega podjetja. S tak$nim nacinom
izvajanja projektov je poslovnim partnerjem dano najveéje
mogoce zagotovilo za pravoc¢asno kondéanje projektov in
doseganje meril uspes$nosti.

Posnetek in analiza primera sta pokazala vrsto
pomanjkljivosti sedanjega informacijskega sistema za
vodenje in upravljanje projektov, ki se kazejo tako na
stopnji nacrtovanja kot tudi pri nadziranju izvajanja
projektov.

Uporaba nepovezanih  aplikacij sproza vrsto
negospodarnih postopkov in tezav: ve¢kraten zajem istih
podatkov in vodenje istih podatkov na razli¢nih mestih,
neto¢nost podatkov, pravilnost podatkov. Posamezne
aplikacije sicer uspes$no delujejo na lokalni uporabniski
ravni, niso pa povezane v aplikativni sistem kot celoto.

Zaudinkovito projektno vodenje potrebuje organizacija
ustrezen informacijski sistem (IS), ki mora v prvi vrsti
kakovostno podpirati u¢inkovito nacrtovanje projektov v
veéprojektnem okolju ter samo spremljanje izvedbe: roki,
trajanje, delo (¢lovek ure), stroski, prihodki, obremenjenost
¢lanov projektnih skupin in obremenjenost drugih virov.
Ucinkovitost administracije projektnega managementa
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se zelo poveca, ¢e IS podpira evidentiranje in spremljanje
tudi drugih podatkov projekta, pri ¢emer so predvsem
pomembna tveganja in problematika v posameznih
projektih. Tako dobimo potrebne podatke, ki jih nato
prikazuje v samodejno generiranih poro¢ilih (npr. status
projekta) in se tako izognemo vec¢kratnemu pretipkavanju
istih podatkov v razli¢ne vrste dokumentov. Z vnesenimi
podatki lahko nato izvajamo dodatne analize in poro¢ila
ter pripravimo tudi bazo ravnanja z znanjem.

Glede na analizo lahko za obravnavano podjetje
sklenemo, da mora biti informacijski sistem za vodenje
in upravljanje projektov povezan s sedanjim ERP IS
organizacije in s sedanjim kadrovskim IS. Najbolje se
je odloditi za sistem, ki je dodatni modul projektnega
managementa sedanjega ERP IS organizacije. Vendar pa
pric¢akovanih koristi informacijske podpore za projekte
ni mogoce uresniciti, ¢e hkrati ne postavimo ustrezne
organizacije in vpeljemo organizacijskih predpisov ter ob
tem tudi ne zagotovimo njihovega spostovanja. Zato je
uvajanje informacijske podpore le del uvajanja projektnega
vodenja in nac¢ina dela v neko okolje.
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Povzetek

V prispevku predstavljeni model financiranja razvoja infrastrukture za odvajanje in Cisc¢enje odpadnih voda temelji na
teoreticnih izhodis¢ih financiranja komunalnih infrastrukturnih projektov. Z upostevanjem navedenih izhodis¢, omejitev
glede uporabe proracunskih sredstev in zmozZnosti zadolZevanja lokalne skupnosti ter predinvesticijske zasnove smo model
financiranja investicij zasnovali kot obliko projektnega financiranja »Build, Operate, Transfer« (BOT), ki pomeni eno od
razli¢ic javno-zasebnega partnerstva in se v tujini vse pogosteje uporablja pri financiranju investicij v infrastrukturo javnih
sluzb. Za omenjeno obliko projektnega financiranja je znacilno, da drzava gostiteljica ali lokalna skupnost zasebnemu
projektnemu podjetju ali konzorciju podeli koncesijo za gradnjo in upravljanje javne infrastrukture ali drugih zmogljivosti za
opravljanje javnih storitev, koncesionar pa se poleg tega s koncesijsko pogodbo zaveze, da bo po koncu koncesijskega obdobja
brez dodatnih transakcijskih stroskov vse lastninske pravice iz projekta vrnil na koncendenta.

Kljucne besede: javno-zasebno partnerstvo, projektno financiranje, komunalna infrastruktura, javne dobrine, lokalna

skupnost

1. Uvod

azvoj komunalne infrastrukture je bil desetletja
Rtesno povezan s tradicionalno obliko zagotavljanja

javnih dobrin in storitev v okviru gospodarskih in
negospodarskih javnih sluzb, ki so se zaradi zagotavljanja
javnega interesa in znacilnosti proizvodnje izvajale v
javnem sektorju. Javno-zasebno partnerstvo, ki zajema
razli¢ne oblike sodelovanja med drzavo ali lokalnimi
skupnostmi in pravnimi ali fizicnimi osebami zasebnega
sektorja, se je razvilo Sele s pojavom neoliberalizma,
katerega predstavniki so se zavzemali za vzpostavitev
tak$nega gospodarskega in druzbeno-politi¢nega okolja, ki
bi zasebnim podjetjem dovoljevalo pridruzitev v izvajanje
gospodarskih in negospodarskih javnih sluzb.

V strokovni literaturi lahko zasledimo razli¢ne oblike
javno-zasebnega partnerstva, ki jih lahko glede na stopnjo
pridruzenosti zasebnega sektorja v izvajanje javnih
sluzb in zagotavljanje javne infrastrukture razdelimo v
dve skupini, in sicer: (i) razlicne oblike soupravljanja
zasebnega sektorja, pri katerih ostanejo lastninske pravice
nad objektom nizke ali visoke gradnje v rokah javnega
sektorja, pozasebi pa se le izvajanje dejavnosti, in (ii)
oblike popolnoma zasebnega upravljanja dejavnosti, pri
katerih preidejo lastninske pravice nad objektom zacasno
ali trajno na zasebni sektor. Kot navajata Haarmayer in
Mody (1997), lahko v prvo skupino uvrstimo pogodbe
o izvajanju storitev, pogodbe o vodenju in upravljanju,
pogodbe o zakupu in klasi¢ne koncesijske pogodbe, v
drugo skupino pa sodijo delno in popolno pozasebljenje
ter razli¢ne oblike projektnega financiranja (med njimi
tudi oblika BOT).
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2. Oblika BOT projektnega
financiranja

Oblika BOT projektnega financiranja je najpogosteje
uporabljena pri financiranju kapitalno intenzivnih
¢ezmejnih projektov, zato je zanjo znacilno, da podeli
lokalna skupnost (koncendent) zasebnemu projektnemu
podjetju ali konzorciju (koncesionar) koncesijo za gradnjo
in upravljanje komunalne infrastrukture ali drugih
zmogljivosti za zagotavljanje javnih dobrin, koncesionar
pa se poleg tega s koncesijsko pogodbo zaveze, da bo
priskrbel manjkajo¢e vire financiranja in po koncu
koncesijskega obdobja brez dodatnih transakcijskih
stroskov prenesel vse lastninske pravice s projekta nazaj
na koncendenta. Kot navajata Katz in Smith (2003),
lahko tako lokalna skupnost prenese del odgovornosti
za financiranje, gradnjo in upravljanje infrastrukture z
javnega na zasebni sektor, zasebnim investitorjem pa je
omogoceno, da s povecevanjem ucinkovitosti poslovanja
¢im bolj povecajo stopnjo donosa na vlozeni kapital, ki je
navzgor neomejena in je zato najpomembnejsi motiv za
udelezbo zasebnih investitorjev pri razvoju komunalne
infrastrukture.

Ker je cilj udelezencev projektnega financiranja
povecanje vloge lastnega zadovoljstva, morajo vzpostaviti
tak$no pogodbeno ravnovesje, ki bo predstavljalo Pareto
optimum pogodbenih razmerij. Za dosego tega pa je treba z
razvojnim sporazumom pravno urediti razmerja glede: (i)
dolznosti in pravic udelezencev projektnega financiranja,
(ii) priskrbe virov za financiranje gradnje in upravljanje
komunalne infrastrukture, (iii) porazdelitve finan¢nih,
tehni¢no-tehnoloskih, operativnih in drugih tveganj,
(ii) uporabe zagotovil za zmanjSevanje izpostavljenosti
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udelezencev ~ projektnega  financiranja  tveganju
neizpolnitve nasprotne strani, (iv) merjenja uc¢inkovitosti
poslovanja koncesionarja in kakovosti upravljanja
komunalne infrastrukture na operativni stopnji, (v) na¢ina
reimbursiranja ali oglobitve zaostankov v izvedbi projekta,
(vi) pomo¢i koncesionarju, ¢e podizvajalci nocejo ali
ne morejo izpolniti svojih obveznosti, (vii) moZnosti za
dopolnitev ali spremembo pogodbenih dolodil, (viii)
okoli§¢in in nacina razdiritve ali odvzema koncesijske
pravice in (ix) nacina re$itve morebitnih sporov med
udelezenci koncesijskega razmerja.

Kot navajajo Lu et al. (2000), pomeni BOT-oblika
projektnega financiranjazacasno pozasebljenje komunalne
infrastrukture, zato mora lokalna skupnost pred pristopom
k projektnemu financiranju izvesti §tiri analize, in sicer
(Coven, 1999): (i) analizo stanja komunalne infrastrukture
in ravni preskrbe prebivalstva z javnimi storitvami in
dobrinami, (ii) analizo sedanjih mehanizmom regulacije,
(iii) analizo odnosa interesnih skupin do vstopa zasebnega
sektorja v izvajanje javne sluzbe ter (iv) analizo finanénih
indrugih moznosti uvedbe javno-zasebnega partnerstva. V
nasprotnem primeru bi lahko nesoglasje interesnih skupin
k za¢asnemu pozasebljenju komunalne infrastrukture
ogrozilo finanéno zaprtje ali izvedbo investicijskega
projekta.

Kot navajajo Mrak et al. (2005), je BOT-oblika
projektnega financiranja nastala na temelju razvoja
omejenega pristopa k financiranju in sodobne oblike
koncesij. V prvem primeru gre za obliko projektnega
financiranja, pri kateri posojilodajalci nimajo neposredne
regresne pravice do premozenja pokroviteljev ali
koncendenta, zato se za sofinanciranje investicijskega
projekta odlocijo le, kadar je v projektu mogoce ustvariti
dovolj denarnih tokov za servisiranje dolga, obstaja
jamstvena shema in je velikost lastniskega kapitala
sorazmerna izpostavljenosti  projektnega  podjetja
poslovnim tveganjem (pogoj kapitalske ustreznosti). V
drugem primeru pa gre za razvoj oblike koncesij, ki se od
klasi¢nih razlikujejo po tem, da ob pravilno strukturiranem
projektnem financiranju omogocajo vec¢jo vlogo javnega
sektorja pri sprejemanju investicijskih odlo¢itev.

Ker je za projektno financiranje znadilno servisiranje
obveznosti do virov sredstev iz denarnega toka in sredstev
investicijskega projekta, se uporablja predvsem v tistih
dejavnostih, katerih cene proizvodov ali storitev uravnava
lokalna skupnost in je zato mogoce prihodnje denarne
tokove napovedati s sorazmerno gotovostjo. Kadar pa
to ni mogoce, bo morala za stabilnost prihodkov od
prodaje zagotavljati lokalna skupnost. Temu pa mnogi
nasprotujejo, saj menijo, da se s pomo¢jo razli¢nih oblik
jamstev, transferjev in subvencij razvija panoga iskalcev
rent in financira X-neudinkovitost koncesionarja. Zato
vkljucitev zasebnega sektorja v javne oskrbne dejavnosti
$e ne zagotavlja ve¢je u¢inkovitosti v oskrbi prebivalstva z
javnimi dobrinami (Stiglitz, 1988).

3. Prednosti in slabosti BOT-oblike
projektnega financiranja

Kotnavajata Menheerein Pollalis (1996), pomeni projektno
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financiranje za lokalno skupnost najhitrejsi, za koné¢ne
uporabnike pa najdrazji nac¢in dostopa do komunalne
infrastrukture. To je posledica tega, da Zeli koncesionar
v nasprotju z javnim sektorjem povecati stopnjo donosa
na lastniski kapital in ne vloge druzbenega zadovoljstva,
Ceprav naj bi bilo pri zagotavljanju javnih dobrin
pridobivanje dobi¢ka podrejeno zadovoljevanju javnih
potreb. Zato se zastavlja vprasanje, ali bo koncesionar
vodil politiko druzbeno odgovornega ravnanja in kot cilj
uposteval povecevanje ekonomske stopnje donosa ali pa
bo morala v dolo¢anje cen kot uravnalka pose¢i lokalna
skupnost. To dilemo pa Kay et al. (1991) zavracajo,
saj menijo, da omogoca javno-zasebno partnerstvo
usklajevanje pri¢akovanj tako javnega kot zasebnega
sektorja, zato mora biti naloga lokalne skupnosti le,
da zagotovi ucinkovito porabo zasebnih sredstev za
povecevanje druzbene blaginje.

Med prednostmi BOT-oblike projektnega financiranja
lahko navedemo tudi prenos odgovornosti za financiranje,
gradnjo in upravljanje komunalne infrastrukture z javnega
na zasebni sektor, s ¢imer lahko prepre¢imo negativni
vpliv klasi¢ne oblike financiranja kapitalno intenzivnih
investicijskih projektov na saldo ob¢inskega proracuna. A
je slednje prej izjema kot pravilo, saj se lokalna skupnost
zelo pogosto pojavlja v vlogi pokrovitelja projekta ali
poroka. Ker paje tudivtem primeru dostop do premozZenja
lokalne skupnosti pogojen, pomeni najpomembnejse
jamstvo za poplacilo vseh obveznosti do virov sredstev
pravica koncesionarja do prihodkov iz trzenja komunalne
infrastrukture, ki bi naj po oceni investitorjev zadostovali
za servisiranje najetega dolga in izplacilo zahtevanega
donosa na vlozeni kapital. Kot navajata Katz in Smith
(2003), lahko lokalna skupnost tako uresni¢i tudi tiste
investicijske projekte, ki zaradi javnofinan¢nih in drugih
omejitev ne bi bili izvedeni. Ce pa bi morala njihovo
izvedbo zagotoviti lokalna skupnost, bi lahko to ogrozilo
dolgoro¢no vzdrznost javnih financ in izvedbo drugih
investicijskih projektov.

Ker je mogo¢e s projektnim financiranjem
infrastrukturne projekte izvesti tudi tedaj, kadar lokalna
skupnost ne razpolaga s potrebnimi finan¢nimi sredstvi,
lahko projektno podjetje posamezne investicijske projekte
izvede takrat, kadar so razmere za zadolZevanje na trgu
kapitala najbolj ugodne. Za projektno financiranje
je namre¢ znacilen velik delez dolzniskega kapitala v
kapitalski strukturi projektnega podjetja, zato je visina
obrestne mere zelo pomemben dejavnik za dolo¢anje
optimalne kapitalske strukture. Kot navajajo Brigham
in Gapenski (1996), temelji uporaba finanénega vzvoda
na nacelu, po katerem lahko tuji kapital uporabljamo le
takrat, kadar s ¢istimi denarnimi donosi pokrijemo vsaj
strogke obresti. Zato je mogoce ob nizji obrestni meri in
nespremenjeni donosnosti na ves kapital angazirati ve¢ji
obseg dolzniskega kapitala in tako skraj$ati aktivizacijsko
dobo investicij ali povpre¢ni ¢as, ki je potreben, da se
povpre¢no ustvarjena enota investicij udejanji.

Kot navajajo Menheere in Pollalis (1996), lahko
med prednostmi BOT-oblike projektnega financiranja
omenimo tudi alokacijo finanénih, tehni¢no-tehnologkih,
operativnih in drugih tveganj. Dejstvo je, da imata tako
identifikacija kakor alokacija tveganj kljuéni pomen
za uspe$nost izvedbe investicijskega projekta. Zato
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lahko Pareto optimum pogodbenih razmerij udelezenci
projektnega financiranja dosezejo le takrat, kadar so
tveganja med posameznimi udeleZenci porazdeljena tako,
da vsak od njih prevzame le tista, ki jih je sposoben najbolje
obvladovati. Obvladovanje tveganj je pri projektnem
financiranju zelo pomembno, saj pomenijo prihodnji
denarni tokovi poleg sredstev projekta najpomembnejse
jamstvo za poplacilo vseh obveznosti do virov sredstev. Zato
obstaja nevarnost, da bi koncesionar ob neucinkovitosti
v obvladovanju tveganj donosnost na vloZeni kapital
poveceval na ra¢un kakovosti in ob koncu koncesijskega
obdobja javnemu sektorju predal infrastrukturo z nizko
rezidualno vrednostjo.

Kerje eden od ciljev pokroviteljev projekta poveéevanje
stopnje donosa na lastnigki kapital, se bodo morebitni
zasebni investitorji v primeru projektnega financiranja
odlocali le za izvedbo tistih infrastrukturnih projektov, ki
so trzno najbolj zanimivi, medtem ko bo morala projekte
z niZjo pri¢akovano stopnjo donosnosti izvesti lokalna
skupnost. Kot navajata Merna in Njiru (2002), je to
predvsem posledica racionalnega obnasanja ekonomskih
subjektov in trzno vodene teznje morebitnih investitorjev
k doseganju ve¢je stopnje donosnosti. Vendar pa to z vidika
ucinkovitosti porabe javnih sredstev ni slabo, saj bi ob
klasi¢nem financiranju trzno zanimivih infrastrukturnih
projektov nastala priloznostna izguba blaginje v vrednosti
nedobavljenih javnih dobrin. Zato pomeni eno od
prednosti BOT-oblike projektnega financiranje tudi
alokacija odgovornosti za zagotovitev javnih dobrin.

Kot navajata Vinter in Price (2005), je pri projektnem
financiranju osrednje pravno dejanje podelitev koncesije
za gradnjo in upravljanje komunalne infrastrukture
subjektu zasebnega prava (koncesionar), ki je najpogosteje
izbran na javnem razpisu. Pri tem pa obstaja nevarnost, da
se bo ta pri poznejsih pogajanjih, ki potekajo v odsotnosti
konkurence za vstop na trg, izkazal kot neprimeren in bo
morala lokalna skupnost postopek podelitve koncesije
ponoviti. To pa bi povzro¢ilo podrazitev in zamik gradnje
komunalne infrastrukture, zato je ustrezna pravna ureditev
tega podro¢ja zelo pomembna. Poudarimo pa lahko
$e eno slabost koncesijskih modelov, in sicer problem
slabih dogovorov, ki se kaze takrat, kadar koncesionar ni
sposoben ali voljan izpolniti vseh pogodbenih obveznosti.
Zato lahko med slabostmi BOT-oblike projektnega
financiranja omenimo tudi velike agencijske stroske, ki
pomenijo sestevek stroskov nadziranja, vezanja lastnih
sredstev in principalove rezidualne izgube.

4. BOT-oblika projektnega
financiranja in projektni management

Projektni management je dinamicen proces nadzirane
in strukturirane uporabe ustreznih virov organizacije za
dosego spremembe. Sprememba je opredeljena z jasnimi
cilji, ki pomenijo strateske potrebe (Young, 2001). Gre za
koncept vodenja in upravljanja, za katerega je znacilno, da
se za Cas trajanja projekta odredi osrednja odgovornost
za izvedbo projekta, ki se formalizira in pripravi v obliki
projektne organizacije. Kot navaja Meredith (2000) za
razliko od splo$nega managementa, zahteva vsa izvedba
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projekta sodelovanje in povezovanje strokovnjakov iz
razli¢nih funkcijskih enot. Ob dejstvu, da gre pri projektu
za enkraten proces, zahteva vsak projekt prilagojeno,
zacasno fleksibilno pripravo financiranja in organiziranja,
ki jo po kon¢anem projektu opustimo ter jo glede na
potrebe novega projekta ponovno vzpostavimo v enaki,
podobni ali povsem drugaé¢ni obliki.

Projektni management je tako mogocée oznaciti
kot organizacijsko funkcijo in proces, ki zagotavlja, da
razli¢ne projektne dejavnosti in njihovi izvajalci ostanejo
¢len enotnega procesa uresni¢evanja projektnih ciljev,
ki nalogo (in s tem tudi pravico) za izvedbo projekta
te naloge prejema od naro¢nika projekta in ki nalogo
izvaja s pomo¢jo drugih ljudi v procesu samega projekta.
Proucevani investicijski projekt zajema naslednjih
sedem stopenj projektnega cikla (Mrak et al., 2006): (i)
identifikacija projekta, (ii) izbira pokroviteljev projekta,
(iii) ustanovitev projektnega projekta, (iv) oblikovanje
pogodbene in finanéne strukture projekta, (v) gradnja
objekta, (vi) poslovanje objekta v obdobju koncesije in (vii)
prenos lastnistva objekta na drzavo ali lokalno skupnost.

Celovita in kakovostna identifikacija projekta je
klju¢nega pomena za vse nadaljnje stopnje projektnega
cikla BOT-projekta. Stopnja zajema predvsem izdelavo
inventarja infrastrukturnih objektov in dolocitev
investicijskih prednostnih nalog oziroma opredelitev
nacina financiranja gradnje posameznih infrastrukturnih
projektov. Izku$nje kazejo, da imata profesionalen in
nazoren proces javnega razpisa in izbira ponudnika
klju¢ni pomen za uspeh celotnega projekta. Slabo
pripravljen razpis drzavi ali lokalni skupnosti onemogoci
doseganje najboljsih rezultatov, po drugi strani pa
precej zaplete tudi nadaljnje stopnje priprave in izvedbe
projekta. Tretjo stopnjo pomeni ustanovitev projektnega
podjetja, ki je obi¢ajno mesano in imajo njegov vecinski
delez zasebna podjetja, zastopana v konzorciju. Stopnjo
oblikovanja pogodbene in finan¢ne strukture projekta
pomeni niz medsebojno povezanih in usklajenih pogodb
med projektnim podjetjem ter S$tevilnimi drugimi
subjekti, ki so kakor koli zajeti v izvajanje projekta. S temi
pogodbami pogodbene stranke dolgoro¢no opredeljujejo
vse medsebojne odnose. Z uspe$no sklepno stopnjo
definiranja pogodbene strukture projekta se za¢ne stopnja
gradnje. Ta se ponavadi konc¢a po nekaj letih, ko projekt
prestane vse preizkuse glede izpolnjevanja kakovosti.
Poslovanje objekta v obdobju koncesije navadno traja med
15 in 30 leti ter je odvisno predvsem od cene, ki naj bi jo
potro$niki placevali za storitve za doseganje potrebnega
denarnega toka. Po izteku koncesijskega obdobja se
lastni$tvo prenese na drzavo ali lokalno skupnost, ki je od
takrat odgovorna za njeno poslovanje. Uspe$nost projekta
je tako v osnovi odvisna od projektnega managementa,
to je celotnega spleta usklajevanja razdeljenih dejavnosti
tako, da bo u¢inkovitost najve¢ja; ¢e imajo npr. prednostni
pomen stroski in trajanje projekta, je naloga projektnega
managementa, da se projekt kon¢a v nadrtovanem casu
s tak$no kombinacijo izvajalcev in virov, da bo dosezena
vnaprej zastavljena kakovost, hkrati pa bodo stroski
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5. Prikaz projektnega financiranje
komunalne infrastrukture na
resni¢cnem primeru

Razvoj komunalne infrastrukture je zelo pomemben
za izvajanje gospodarskih javnih sluzb, s katerimi se na
lokalni ravni zagotavljajo javne dobrine in storitve. Kot
navaja Bucar (1969), je za stvari, ki imajo znacaj javne
dobrine, znacilno zlasti to, da so namenjene zadovoljevanju
splo$nih potreb in da imajo imetniki monopolni polozaj
nasproti uporabnikom. Zagotavljanje javnega interesa ter
znadilnosti proizvodne javnih dobrin in storitev so po
Brezovniku (2006) najpomembnejsi vzrok, da se dejavnosti
gospodarskih in negospodarskih javnih sluzb $e vedno
izvajajo v javnem sektorju, ki poleg zagotavljanja javnih
dobrin in storitev skrbi tudi za gradnjo in upravljanje
komunalne infrastrukture. Z uveljavitvijo razli¢nih oblik
javno-zasebnega partnerstva se sicer v zadnjih letih javni
sektor vse bolj umika s podroé¢ja gradnje in upravljanja
komunalne infrastrukture, kljub temu pa je zaradi
neustreznega institucionalnega okvira njegova vloga pri

ZNANSTVENI PRISPEVEK

Z upostevanjem predinvesticijske zasnove razvoja
infrastrukture za odvajanje in ¢i$¢enje odpadnih voda
(v nadaljevanju: kanalizacijskega omrezja) v visini 15
milijonov evrov smo stroske investicijskega programa,
katerega izvedba je bila nadrtovana za obdobje med
letoma 2006 in 2011, razdelili v tri skupine stroskov, in
sicer: (i) investicije, (ii) investicijskega vzdrZevanja in (iii)
poslovanja posebnega investicijskega podjetja, ki bi bilo
ustanovljeno z namenom gradnje in upravljanja javnega
kanalizacijskega omreZja ter izvajanja gospodarske javne
sluzbe (t.j. izvajanja storitev odvajanja in ¢i$¢enja odpadnih
in padavinskih voda na obmoc¢ju lokalne skupnosti). Ker je
bil namen nase $tudije razviti model financiranja gradnje in
upravljanja kanalizacijskega omreZja v razmerah omejenih
proracunskih sredstev in zmoznosti zadolZevanja lokalne
skupnosti, smo model financiranja zasnovali kot BOT-
obliko projektnega financiranja.

Ce izhajamo iz porazdelitve finanénega bremena
posameznih skupin stroskov (glej tabelo 1), bi bilo z
vidika izvedbe nadrtovanega investicijskega programa
najzahtevnejSe obdobje med letoma 2007 in 2010, ko
bi bila predvidena izvedba veline investicij v razvoj

zagotavljanju komunalnih dobrin in storitev $e vedno kanalizacijskega omrezja, tudi nabavo pripadajoce
precej velika. opreme.
Investicija Investicijsko ) ) .
) Strogki poslovanja Skupay
vzdrzevanje
vtigot € v % v tigoc € v vtigoe € v % vtigot € 1 v%
2006 1200 8,0 0 0.0 0 0.0 1200 74
2007 3000 20,0 0 0.0 11 1.1 3011 18,6
2008 3240 21.6 0 0.0 19 1,2 3259 20,0
2009 3300 22,0 0 0,0 26 2:5 3326 204
2010 3060 204 0 0.0 27 2,7 3087 18,9
2011 1200 8,0 0 0,0 30 2,9 1230 7.6
201236 0 0.0 225 100.,0 924 89.6 1149 7.1
) 100,0 100,0 100,0 100,0
Skupaj 15.000 225 1037 16.262
(92,2) (14) (6.4) (100)

Tabela 1: Letne vrednosti posameznih skupin stroskov

5.1 Organizacijski vidik modela

Kot smo zapisali v uvodu, smo z upostevanjem stanja
in dolgoro¢nih strateskih izhodi$¢ model financiranja
gradnje kanalizacijskega omreZja zasnovali kot BOT-
obliko projektnega financiranja. Zanjo je z organizacijskega
vidika najpogosteje znacilna izlocitev investicijskega
projekta v ad hoc ustanovljeno projektno podjetje, ki mu
lokalna skupnost pozneje podeli koncesijo za izvedbo
in upravljanje posameznega projekta ali celotnega
investicijskega programa. Po Irwinu et al. (1999) je
ustanovitev projektnega podjetja smiselna predvsem zaradi
alokacije projektnih tveganj, ki bi lahko v nasprotnem
primeru ogrozila finan¢no zaprtje investicijskega projekta.
Kritiki modela pa ustanovitvi projektnega podjetja
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nasprotujejo, saj menijo, da se z njegovo ustanovitvijo
poveca tveganje informacijske asimetrije in pogodbenega
oportunizma, ki je najpogosteje posledica nepopolnih
pogodb ali pogodbenih razmerij na podlagi specifi¢nosti
premozenja.

Kot je razvidno s slike 1, pomeni projektno podjetje
klju¢ni element v celotni shemi projektnega financiranja.
Delezi podjetja so v lasti pokroviteljev projekta, ki s
posebno pogodbo o solastni$tvu ali skupnem vlaganju
urejajo medsebojne pravice in obveznosti. V modelu
nastopata tudi drzava (koncendent), katere interesi so
navadno usmerjeni k narodnogospodarskim uc¢inkom,
ter posebni finan¢ni sklad, ki bi skrbel za upravljanje vanj
stekajocih se sredstev.
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Drzava

(koncendent) Posebni finanéni sklad

Posebno investicijsko
podjetje (konces

{7

Druzbeniki posebnega investicijskega podjetja
(fiziéne m pravne osebe zasebnega sektorja)

Slika 1: Organizacijski vidik modela financiranja investicij
razvojnega dela predloga

Kot navaja Winkelmann (2000), je ustanovitev projektnega
podjetja smiselna predvsem takrat, kadar se z njegovo
ustanovitvijo poveca zadolzitveni zmogljivost in moznost
izvedbe investicijskega projekta. To je bil tudi eden od
razlogov, da smo prirazvoju modela predvideli ustanovitev
posebnega investicijskega podjetja, katerega ustanovitelji
bi na mednarodnem razpisu konkurirali za pridobitev
koncesionirane dejavnosti (t.j. izvedbe in upravljanja
posameznega infrastrukturnega projekta ali celotnega
investicijskega programa). Z izbranim koncesionarjem,
bodisi zasebnim konzorcijem bodisi zasebnim podjetjem,
bi zatem lokalna skupnost podpisala koncesijsko pogodbo,
s katero bi se koncesionar zavezal k izvedbi posameznega
projekta ali celotnega investicijskega programa in
morebitni priskrbi manjkajo¢ih finan¢nih sredstev. V
tem delu koncesijskega razmerja pa je vloga posebnega
investicijskega podjetja zelo pomembna, saj omogoca
prenos zasebnih finan¢nih sredstev v finanéno strukturo

izvedbe BOT-projekta. Zaradi zmanj$anja projektnih
tveganj pa je pogosto zaZeleno, da se investicijsko podjetje
oblikuje kot lastniska oblika skupnega vlaganja, ki mora
imeti pravico do sklenitve pogodbe o zunanjem izvajanju.
Prednost ustanovitve zasebnega investicijskega podjetja
je predvsem v prenosu tveganj operativne izvedbe
infrastrukturnega projekta z javnega na zasebni sektor,
saj prevzame slednji odgovornost za operativno izvedbo
projekta in zagotovitev primerne kakovosti komunalne
infrastrukture po vnaprej dogovorjeni ceni.

5.2 Finan¢ni vidik modela

Kot navajajo Trujillo et al. (1998), je finan¢no zaprtje
projektno financiranega investicijskega projekta pogojeno
s pripravo simulacije prihodnjih denarnih tokov, saj ti
pomenijo najpomembnej$e jamstvo za poplacdilo vseh
obveznosti do virov sredstev, skupaj z izpla¢ilom zahtevane
stopnje donosa na vloZeni kapital zasebnih investitorjev
(druzbenikov posebnega investicijskega podjetja). Zato
je treba na predinvesticijski stopnji nacrtovati obseg,
strukturo in dinamiko prihodnjih denarnih tokov, ki bodo
izhajali iz investicijskega projekta ali dejavnosti, ki jo ta
omogoca.

Z upostevanjem predpostavke in omejitve glede
uporabe proracunskih sredstev in zmoznosti zadolZevanja
lokalne skupnosti, ocenjene vrednost investicij in njihove
aktivizacijske dobe smo v okviru simulacije denarnih
tokov predvideli tridesetletno koncesijsko obdobje, ki bi se
v letih od 2006 do 2036 ujemalo z obdobjem, v katerem bi
koncesionar prejemal tudi prihodke iz naslova zara¢unane
priklju¢nine in prihodke iz naslova obra¢unanega davka
za obremenjevanje voda (v visini pripoznanega odstotka)
ter razpolagal z njimi, ki bi mu jih za namen servisiranja
obveznosti do virov sredstev odstopila lokalna skupnost
(koncendent). Zato pri pripravi simulacije prihodnjih

Pritoki
Taksa za i ) )
‘ o Odtok1* Razlika
Kanals¢ina Prikljuénina obremenjevanje
voda
(1)+ (2)
(1) (2) (3) (4)
+(3)- (4)
vtigoc € |v% vtigoc € |v% vtigoc € [ v % vtigoc€ [ v % v tigo¢ €
2006—10 1672 8.1 0 0,0 0 0,0 13.884 86,6 -12.212
2011—15 3112 15,0 129 13.6 162 14,1 1356 8.5 2047
2016—20 3355 16,2 171 18,1 214 18.6 168 1,0 3572
202125 3612 174 186 19.7 226 19,7 181 1,1 3843
2026-30 3893 18,8 200 21,1 239 20,8 195 1,2 4137
2031—36 5070 24,5 260 27.5 308 26,8 253 1.6 5385
Skupaj 20.714 100 946 100 1149 100 16.262 100 6772

Opomba: *Odtoki zajemajo stroske investicij, investicijskega vzdrzevanja in poslovanja posebnega investicijskega podjetja.

Tabela 2: Projekcija denarnih tokov koncesionarja
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denarnih tokov nismo predvideli izpla¢evanja koncesijskih
placilkoncesionarju. Kot navajata Biischgen in Ergenzinger
(1993), je izplacilo koncesijskih plac¢il zelo pogosto
povezano s prenosom dolgoro¢ne koncesijske pravice do
uporabe komunalne infrastrukture nazaj na koncendenta,
vendar pa to v primeru BOT-oblike projektnega
financiranja najpogosteje ne drzi, saj prihaja do prenosa
lastninskih pravic $ele po koncu koncesijskega obdobja,
razen v primerih, ko ima principal pravico do izpladila
koncesionarja pred koncem koncesijskega obdobja ali ko
se za odvezo oba sporazumno dogovorita. Cas prenosa
lastninskih pravic je namre¢ pri projektnem financiranju
zelo pomemben, saj takrat koncesionar izgubi pravico do
nadzora sredstev, ki ustvarjajo denarne tokove.

Z upostevanjem ocenjene vrednosti denarnih tokov
(glej tabelo 2) bi moral koncesionar vletih od 2006 do 2036
ustvariti za 22,81 milijonov evrov prihodkov, da bi lahko
z njimi poplacal vse obveznosti do virov sredstev, skupaj
z izpla¢ilom 5-odstotne stopnje donosnosti na vlozeni
kapital, ki bi po nasih ocenah zadostovala za udelezbo
zasebnih investitorjev v finan¢ni strukturi investicijskega
projekta. Vendar morajo morebitni investitorji pri tej obliki
veliko pozornosti nameniti zagotavljanju ué¢inkovitosti v
porabi sredstev, saj lahko v nasprotnem primeru tvegajo
prezadolzenost projektnega podjetja. Kot navajajo Mrak
et.al (2005), ima kot pri vseh finan¢nih strukturah, katerih
osnova so denarni tokovi, tudi pri projektnem financiranju
klju¢ni pomen visoka stopnja zanesljivosti prihodkov, ki
jih bo projekt ustvaril v prihodnosti.

Kot lahko vidimo iz Tabele 2, bi bilo za koncesionarja
finan¢no najzahtevnej$e obdobje med letoma 2006 in
2010, saj bi tedaj odtoki za 12,2 milijona evrov presegali
vrednost pritokov. Po drugi strani pa je treba poudariti,
da bi bila razlika med pritoki in odtoki Ze v naslednjem
obdobju, torej v letih 2011-2015, Ze pozitivna, saj bi
pritoki presegali vrednost odtokov za 2,05 milijona evrov.
Pozitivna teznja denarnih tokov bi se nadaljevala tudi v
prihodnjih obdobjih vse do zadnjega (2031-2036), ko bi
znasal presezek pritokov nad odtoki 5,38 milijona evrov.
Ob financiranju kapitalno intenzivnej$e investicije, ki
bi zahtevala vedje $tevilo razli¢nih virov financiranja, bi
bilo poleg ustanovitve posebnega investicijskega podjetja
smiselno ustanoviti tudi posebni finanéni sklad, ki bi
skrbel za upravljanje vanj stekajo¢ih se sredstev. Kot
navajajo Trujillo et al. (1998), je ustanovitev posebnega
finan¢nega sklada smiselna predvsem zaradi zmanj$anja
tveganja popogodbenega oportunizma, ki bi lahko ogrozil
finan¢no konstrukcijo in izvedbo investicijskega projekta.
Po Laffontu in Tirolu (1993) pa je prednost ustanovitve
posebnega finan¢nega sklada tudi to, da ima drzava kot
ustanoviteljica dostop do vseh pomembnejsih informacij
o poslovanju sklada in nadzor nad alokacijo finan¢nih
sredstev, kar lahko zmanjsa tveganje informacijske
asimetrije in nenamensko porabo projektnih sredstev.
Ustanovitev posebnega finan¢nega sklada pa bi bila
smiselna tudi z vidika usklajevanja obveznosti morebitnih
investitorjev,medtemkobiselahkokoncesionarosredoto¢il
predvsem na operativno izvedbo investicijskega projekta.
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6. Sklep

Ker je trajno in nemoteno zagotavljanje javnih dobrin
in storitev na lokalni ravni v javnem interesu lokalne
skupnosti, bo treba v prihodnje ve¢ pozornosti nameniti
iskanju strateskih moznosti in strategij za dosego temeljnih
ciljev in namenov pri izvajanju obveznih in izbirnih
gospodarskih javnih sluzb ter nac¢inov izvedbe kapitalno
intenzivnih infrastrukturnih projektov. Ker vidimo resitev
problema razvoja komunalne infrastrukture v spodbujanju
sodelovanja med javnim in zasebnim sektorjem, smo v
prispevku predstavljeni model financiranja strukturirali
tako, da omogoca ¢im boljSo porazdelitev finanénih,
tehni¢no-tehnoloskih, operativnih in drugih tveganj, ki bi
lahko ogrozila finan¢no zaprtje in izvedbo investicijskega
programa. Zanjo je znaclilno, da obsega dva klju¢na
udelezenca, in sicer: (i) drzavo kot koncendenta in
regulatorja ter (ii) posebno investicijsko podjetje,
katerega zasebni ustanovitelji bi na mednarodnem
razpisu konkurirali za izvedbo in upravljanje celotnega
investicijskega programa.
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Povzetek

Sodobne razmere delovanja zahtevajo od organizacij temeljito preobrazbo njihovega poslovanja. Organizacije lahko Zeleno
spremembo uresnicijo tudi z uporabo projektne organizacije. Njena oblikovanje in delovanje sta odvisna od sinergijskega
razumevanja (in uporabe) projektnega nacina poslovanja ter ustrezne projektne organizacijske strukture. Organizacija
poskusa s strukturo ustrezno usklajevati (in uravnavati) potrebe in zahteve celote njenih vertikalnih in horizontalnih
povezav. Prispevek obravnava dve tezi: 1. kako celovito razumeti vlogo in pomen projektne organizacije ter 2. kako oblikovati
projektno strukturo na temelju (upostevanja) vertikalnih in horizontalnih informacijskih povezav organizacije.

Kljucne besede: projektna organizacija, projektna organizacijska struktura, informacijske povezave organizacije, vertikalne

informacijske povezave, horizontalne organizacijske povezave

1. Opredelitev problema

aj je ali kaj naj bi bila projektna organizacija?

B Okolje z visoko stopnjo konkurenénosti doloca

nove okvire delovanja organizacij. Sodobne

razmere zahtevajo od organizacij temeljito preobrazbo

tradicionalnega industrijskega delovanja v postmoderno,

ki je ustrezno odprto, prilagodljivo in inovativno (Datft,
2003; Cole, 2004; Jones, 2004).

Pomembnej$e smernice sodobnega razvoja organizacij
so predvsem: globalizacija poslovanja, sprememba
strukture zaposlenih, odprava meja (in delitev) med
deli organizacij ter odprava meja med organizacijami.
Organizacije lahko v teh razmerah pomembno izbolj$ajo
svoje delovanje (tudi) z uporabo projektne organizacije
(Hatch, 1997; Sikavica, Novak, 1999; Fly, Stoner, 2000;
Tsoukas, Knudsen, 2003).

Vendar avtorji s podrodja organizacijskih in
managementskih ved razlitno razumejo projektno
organizacijo, in sicer v $irSem pomenu besede kot koncept
poslovanja ali ozje kot specificno strukturo organizacije
(Daft, 2001, 2003; Lewis, 2002; Wysocki, 2002; Cole, 2004;
Jones, 2004; Berkun, 2005). V skladu s cilji obravnave se
avtorji osredotocajo tudi na razli¢ne vidike preucevanja
projektne organizacije, kot so npr. organizacijski,
managementski, informacijski itd. (Hatch, 1997; Sikavica,
Novak, 1999; Fly, Stoner, 2000; Tsoukas, Knudsen, 2003;
Potocan, 2005).

Zapotrebe nase obravnave lahko razli¢na razumevanja
(in raziskave) projektne organizacije posameznih avtorjev
razvrstimo v dve temelji skupini (Poto¢an, 2004, 2005,
2006):
= Prva skupina raziskovalcev opredeljuje in obravnava

projektno organizacijo kot (novo) razvojno obliko

(ali stopnjo) razvoja poslovanja organizacije. Njihove

raziskave temeljijo na predpostavki, da se mora

delovanje klasi¢ne organizacije spremeniti in se
prilagoditi novim razmeram, $e zlasti v povezavi s viri,
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managementsko strukturo, tehnologijo, vrednotami
in znanjem organizacije. Za opredelitev ravni razvoja
omenjenih komponent uporabljajo merilo ravni
projektnega delovanja. Tako poskusajo opredeliti
raven razvoja organizacije iz klasicne oblike v
projektno. Raven projektnosti posamezne organizacije
tako predstavlja dolo¢eno vrednost (ali polozaj) nekje
na intervalu med popolnoma klasi¢no in popolnoma
projektno organizacijo.

= Druga skupina raziskovalcev opredeljuje in obravnava
projektno organizacijo predvsem z vidika organizacije
in managementa (ter primarno kot specifi¢cno
obliko organizacijske strukture). V tem okviru se
usmerja na obravnavo individualne in ¢iste projektne
organizacije.

Ne glede na razlike sta oba pristopa med seboj povezana
ter sinergijsko podpirata razumevanje in oblikovanje
projektnega delovanja v organizacijah. Prvi pristop
omogoca spoznanje izhodi$¢ za potrebno preoblikovanje
delovanja klasi¢ne organizacije v projektno, zato je
usmerjen predvsem na obravnavo razliénih stopenj
razvoja projektne organizacije in omogocda celovitejse
razumevanje njenega razvoja. Drugi pristop je osredotocen
na obravnavo vsebinskih in institucionalnih znacilnosti
projektne organizacije kot najrazvitej$e stopnje projektne
organizacije delovanja.

Iz celotne problematike projektnega poslovanja se
bomo v tem prispevku usmerili na obravnavo vprasanj,
povezanih z: razumevanjem znacilnosti projektne
organizacije v organizacijski teoriji, preucitvijo oblikovanja
organizacijske strukture, razumevanjem oblikovanja
organizacijske strukture na temelju informacijskih
povezav organizacije ter vlogo vertikalnih in horizontalnih
informacijskih povezav pri oblikovanju organizacije.
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2. Projektna organizacija v
organizacijski teoriji: nekaj temeljnih
znacilnosti

Projektna organizacija se je pojavila kot oblika
organizacijske strukture v ZDA konec $estdesetih let
prej$njega stoletja. V organizacijski literaturi se obic¢ajno
opredeljuje kot zacasna organizacijska oblika in se kot
tak$na uporablja za izvedbo posamezne naloge ali projekta
(Hatch, 1997; Daft, 2001, 2003; Lewis, 2002; Wysocki,
2002; Cole, 2004; Jones, 2004; Berkun, 2005).

Ideja projektne organizacije je zbrati najboljse
strokovnjake v organizaciji za resitev dolo¢ene kompleksne
naloge v okviru dolo¢enih stroskov, v dolo¢enem ¢asu in
ob dolo¢eni kakovosti. Ko je projekt koncan, je projektni
tim praviloma razpu$éen. Zaradi tega lahko projektno
organizacijo oznac¢imo kot fleksibilno obliko organiziranja,
ki se lahko hitro prilagaja spremembam tehnologije in
zahtev okolja.

Glede na pogostost pojavljanja projektov razlikujemo
enkratne projekte in projektne procese. Enkratni projekti
se pojavljajo samo enkrat ali zelo redko v enaki obliki
izvajanja. Projektni procesi obsegajo projekte, ki se
ponavljajo (veckrat) zaporedoma, so podobni po nacinu
izvajanja in zahtevajo doloceni ustaljeni nac¢in vodenja.

Projektna organizacija se praviloma opredeljuje kot
oblika timske organizacije, ki je lahko nestalna (v primeru
enkratnih projektov) ali stalna (v primeru projektnih
procesov). Uporablja se predvsem kot dodatna struktura, s
katero dopolnimo trenutno organizacijsko strukturo (npr.
klasi¢ne, dopolnilne, kombinirane ali nove organizacijske
strukture) (Daft, 2001, 2003; Lewis, 2002; Wysocki, 2002;
Cole, 2004; Jones, 2004; Berkun, 2005).

Projektno organizacijsko strukturo lahko izvajajo v
razli¢nih oblikah, ki bolj ali manj spreminjajo trenutno
strukturo organizacije. Kak$no obliko bomo izbrali za
projektno delovanje v posamezni organizaciji, je odvisno
od: pristopa k obravnavi projektne organizacije, pristopa
k obravnavi organizacije ter znacilnosti (dejavnikov,
delovanja in vedenja) organizacije. Tak$na oblika strukture
se v literaturi oznacuje tudi kot zacetna oblika projektne
organizacije. Starej$i organizacijski teoretiki celo menijo,
da te oblike vsebinsko sploh ne bi smeli opredeljevati kot
projektno organizacijo.

Drugo obliko projektne organizacije predstavlja
individualna projektna organizacija, kiimaizbranegavodjo
projekta. Projektni manager ima vlogo koordinatorja in
organizatorja aktivnosti izvr$evanja v funkcijskih enotah.
Funkcijski oddelki, enote in sluzbe pa so odgovorni za
izvr§evanje posameznih delov projekta. Tak$na oblika
pomembno ne spreminja globalne organizacijske
strukture podjetja, zahteva pa izloditev projektnega
managerja iz trenutne organizacijske strukture, ki postane
za ¢as izvajanja projekta neposredno odgovoren direktorju
podjetja.

Najbolj razvita oblika projektnega delovanja je cista
projektna organizacija, ki se uporablja predvsem za
izvedbo velikih in zapletenih projektov. To je oblika, v
kateri so projekti popolnoma samostojni in neodvisni od
linijske organizacijske strukture.
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V poslovnem ravnanju je zelo malo organizacij,
ki bi za vse svoje delovanje uporabljale projektno
organizacijsko strukturo kot primarno obliko delovanja.
Projekti namre¢ pomenijo nestalno obliko organizacije.
Na drugi strani imamo stalno zaposlene sodelavce,
ki morajo imeti svoja formacijska mesta in morajo
pripadati dolo¢enim organizacijskim enotam (iz katerih
se prerazporejajo v projekte). Ce bi imeli druga¢no
situacijo, bi imela organizacija obliko amorfne strukture,
kar bi bilo pravzaprav zanikanje nje same. Projekti se po
obsegu poslov lahko primerjajo z divizijskimi enotami,
od katerih pa se razlikujejo po tem, da predstavljajo
nestalno obliko organizacije, ki jo lahko opredelimo
kot obliko adaptivne (ali organske) strukture. Seveda je
disto projektno organizacijo mogoce uporabiti tudi kot
primarno organizacijsko strukturo, vendar praviloma
samo v posameznih delih organizacije, katerih osnovna
dejavnost je usmerjena projektno.

Predstavljena (izbrana) teoreticna spoznanja o
projektni organizaciji so jasna in nedvoumna ter naj bi
omogocala njeno preprosto razumevanje in uporabo v
ravnanju. Vendar izku$nje iz poslovne prakse tega ne
potrjujejo v celoti. Vedno znova se dokazuje, da je teorija
stanje, v katerem sicer vse vemo, toda zelo malo deluje.

Ce Zzelimo idejo projektne organizacije bolje razumeti,

je treba spremeniti razumevanje nekaterih izhodis¢

projektnega poslovanja:

= Vsodobnih razmerah se tezi$¢e obravnave projektnega
poslovanja spreminja. V sredi$¢u nista ve¢ individualna
in dista projektna organizacija, ampak Stevilne in
razli¢ne oblike projektnega delovanja v drugih oblikah
organizacijskih struktur (tj. razli¢ice zacetne oblike
projektne strukture).

= Za projektno poslovanje ni mogoce povsem natan¢no
(in vnaprej) opredeliti vseh mogoc¢ih oblik projektne
organiziranosti. Organizacije na podlagi svojih
znadilnosti in potreb inovativno oblikujejo razli¢ne
projektne organizacijske strukture, ki po svojih
znacilnostih in oblikah zelo nihajo.

= Opredeljevanje posamezne organizacijske strukture
in njena klasifikacija v primerjavi s tipskimi oblikami
struktur preprosto nista veé mogoca. Posamezno
strukturo pa lahko na podlagi njenih znadilnosti
opredelimo z umestitvijo na intervalu med tipskimi
organizacijskimi strukturami. Tako lahko posamezne
oblike projektnih struktur opredelimo z ravnijo
njihove projektne vsebine, ki zavzema dolo¢eno mesto
na intervalu med klasi¢no organizacijo (in njeno
strukturo) ter popolno projektno organizacijo (ali
disto organizacijsko strukturo).

= Oblikovanje projektnega delovanja (in posledi¢no
tudi oblikovanje ustrezne projektne organizacijske
strukture) vedno bolj uposteva celoto informacijskih
(vertikalnih in horizontalnih) povezav v organizaciji.

Postavlja se torej vpraSanje, kaksne oblike projektnega
delovanja ustrezajo razliénim informacijskim povezavam
v organizaciji in nasprotno. Pri tem se bomo omejili samo
na splo$no predstavitev njune povezanosti, saj $tevilo
poznanih (in mogoc¢ih) oblik projektnih struktur presega
mogoce obravnave v tem prispevku.
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Dolo¢itev njunega medsebojnega razmerja lahko
omogo¢i odlocevalce v organizaciji: spoznanje prednosti
in pomanjkljivosti posameznih tipskih  struktur,
spoznanje potrebe in moznosti za izbolj$anje osnovne
strukture z wuvedbo dodatne strukture, spoznanje
prednosti in pomanjkljivosti posameznih oblik projektnih
organizacijskih struktur in moznosti uporabe projektne
organizacijske strukture pri reSevanju specifi¢nih
problemov managementa delovanja (in vedenja)
organizacij. Vendar njihova podrobnej$a obravnava
presega izbrane okvire preucevanja tega prispevka.

3. Oblikovanje (projektne)
organizacijske strukture

Pri oblikovanju organizacijske strukture je mogoce

uporabiti razli¢ne pristope, kot so npr. klasi¢ni pristop,

pristop na temelju cloveskih virov ali kontingenéni

pristop (Hatch, 1997; Daft, 2001; Tsoukas, Knudsen,

2003). Temeljna izhodi$¢a (ali znadilnosti) oblikovanja

organizacijske strukture so:

= organizacijska struktura opredeli razmerja formalnega
porocanja, skupaj s $tevilom ravni v hierarhiji ter
razponom upravljanja in managementa v organizaciji,

= organizacijska struktura opredeli zdruzevanje dela (in
delovanja) od posameznika prek oddelkov do celotne
organizacije,

= organizacijska  struktura  opredeljuje  sistem
povezovanja organizacijskih dejavnikov, ki zagotavlja
potrebno komunikacijo, koordinacijo ter integracijo
delovanja (in vedenja) organizacije.

Navedena izhodis¢a veljajo hkrati za vertikalno in
horizontalno razseznost delovanja organizacije. Prvi
dve izhodis¢i opredeljujeta strukturo organizacije, ki
predstavlja vertikalno hierarhijo. Tretje izhodis¢e se
nanasa na strukturo medsebojnega delovanja in vplivanja
med zaposlenimi v organizaciji, j. horizontalno razseznost
delovanja.

Slika 1 prikazuje razmerje med organizacijsko strukturo
(ali mogoc¢imi osnovnimi tipskimi strukturami, v katere
lahko uvedemo posamezne oblike projektne strukture) na
eni strani ter potrebami organizacije po ué¢inkovitosti in
uspesnosti na drugi.

Funkeijska struktura
Funkcionalna s medfunkeijskimi Divizijska Matrina Horizontalne

struktura skupinami struktura  struktwra  strukture
/\ Haorizontalna
E struktura:
%]
3 - koordinacija
& -utenje
Prevladujoéi Vertikalna -inovativnost
p ristop struktura - fleksibilnost
E - kontrola
g - uéinkovitost
Ev - stabxlnogF
= - zanesljivost

Slika 1: Razmerje med organizacijsko strukturo in potrebami
organizacije po u¢inkovitosti in uspe$nosti
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Organizacijske strukture lahko na podlagi njihovih
temeljnih  znacdilnosti najsplo$neje opredelimo kot
vertikalne ali horizontalne (Daft, Steers, 1986; Hatch,
1997; Cole, 2004; Potocan, 2005).

Vertikalna organizacijska struktura je primerna za
obvladovanje delovanja organizacije, kadar ta temelji na
vertikalni hierarhiji in je za dosego ciljev njenega delovanja
pomembna predvsem ucinkovitost. Tak$na struktura
(lahko) na podlagi natan¢no doloc¢ene specializacije dela
in verige ukazovanja omogo¢i bolj u¢inkovito uporabo
omejeno razpolozljivih virov organizacije. Vendar njena
uporaba tudi omejuje moznosti za povecanje fleksibilnosti
in inovativnosti delovanja.

Horizontalna struktura je primerna za delovanje
organizacije, ki ima veéje potrebe po koordinaciji med
funkcijami pri doseganju inovativnosti in uspe$nosti
delovanja. Taksna struktura organizaciji omogoca izvedbo
notranje diferenciranje delovanja in izbolj$anje njene
odzivnosti (tj. hitrej$e odzivanje) na spremembe v okolju.

Slika 1 hkrati tudi predstavlja, kako lahko organizacija
(na posameznih ravneh delovanja) z uporabo razli¢nih
(osnovnih in dodatnih) organizacijskih struktur uravnava
potrebe po vertikalnem obvladovanju in uéinkovitosti na
eni strani ter inovativnosti in uspe$nosti na drugi.

Management se torej stalno sreuje z vpraSanjem,
kako izboljSati proces oblikovanja organizacijske
strukture. Potrebe in zahteve organizacije po izbolj$anju
organizacijske strukture podpremo z upostevanjem celote
njenih pomembnih informacijskih povezav.

4. Znacilnosti oblikovanja
organizacijske strukture na temelju
informacijskih povezav organizacije

Oblikovanje organizacijske strukture lahko pomembno
izbolj$amo, kadar upostevamo (in preu¢imo) tudi celoto
(vseh potrebnih) informacijskih povezav organizacije
(Daft, 2001, 2003; Potocan, 2004, 2005, 2006). Hkrati so
»ustrezne informacijske povezave« tudi cilj oblikovanja
organizacije.

Pomembna naloga organizacije je oblikovanje (in
zagotavljanje) ustreznih vertikalnih in horizontalnih
informacijskih tokov, ki podpirajo delovanje organizacije
pri doseganju njenih ciljev. Kadar struktura organizacije
ne ustreza njenim informacijskim potrebam, bodo
zaposleni imeli premalo informacij ali pa se bodo ukvarjali
s procesiranjem nepotrebnih informacij.

Osnovni problem pri oblikovanju celovitega
informacijskega toka organizacije predstavlja (»naravno«)
nasprotie med  vertikalnimi in  horizontalnimi
informacijskimi tokovi in informacijskimi povezavami, ki
jih obsegajo. Vertikalne povezave so namre¢ oblikovane
predvsem za potrebe zagotavljanja obvladovanja (delovanja
in vedenja) organizacije. Horizontalne povezave pa so
namenjene za zagotavljanje in izvajanje sodelovanja in
koordinacije, kar vpliva na zmanj$anje (ravni in obsega)
obvladovanja.

Organizacija lahko za oblikovanje organizacijske
strukture uporabi dva temeljna pristopa, in sicer:
= tradicionalno zasnovo organizacijske strukture, ki
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temelji na vertikalni komunikaciji in obvladovanju
ter je ciljno usmerjena v doseganje udinkovitosti
delovanja, ter

= sodobno zasnovo organizacijske strukture, ki temelji
na horizontalni komunikaciji in koordinaciji ter je
ciljno usmerjena v doseganje uspe$nosti delovanja.

Slika 2 predstavlja temeljne znacilnosti oblikovanja
organizacijske strukture, usmerjene v ucinkovitost ali
uspesnost delovanja.

V tradicionalnih organizacijskih strukturah vplivajo
na doseganje Zelene ravni obvladovanja predvsem:
specializacija dela in nalog, vi§ja hierarhija, avtoriteta,
(natan¢na) pravila in predpisi za delovanje, uporaba
formalnih sistemov porocanja, individualno izvajanje dela
in centralizirano odlo¢anje.

Vertikalna organizacija,
usmerjena v uéinkovitost

Horizontalna organizacija,
usmerjena v uspeinost

Prevladujnéa horizontalna struktura

PN

- porazdelitev del, pooblaanje
- niZja hierarhija, malo pravil
- horizontalna komunikacija
medosebna komunikacija
- prevladujoée skupinsko delo
- decentralizirano odlodanje

PROCESNI

reviadujoti

o

Fﬂ? Prevladujota vertikalna struktura

- speciaizirana dela
- vi§ a hierarhija, veliko pravil
- vertikalna komunikacdjain
vertikalni sistemi za porocanje
- poudarek na individualnem delu
- centralizirano odloanje

STRUKTURNI

NS

Slika 2: Znacilnosti oblikovanja organizacijske strukture,
usmerjene v u¢inkovitost ali uspe$nost delovanja

Uspe$nost delovanja sodobne organizacijske strukture
temelji na: porazdelitvi del in nalog, niZji hierarhiji, manjsi
uporabi predpisov in pravil, uvajanju neposredne (osebne)
komunikacije, skupinskem delu in zasnovi neformalnega
decentraliziranega odlo¢anja.

Organizacije morajo za svoje delovanje oblikovati
strukturo, ki obsega uravnotezrno celoto vertikalnih in
horizontalnih informacijskih povezav. Iz problematike
obravnave celote informacijskih povezav organizacije
bomo v nadaljevanju predstavili izbrana izhodis¢a
ter temeljne znaclilnosti vertikalnih in horizontalnih
informacijskih povezav.

5. Pomembnejse znacilnosti vertikalnih
inhorizontalnihinformacijskih povezav

v organizaciji

5.1 Vertikalne informacijske povezave

Povezave lahko najsplo$neje opredelimo kot pojavno
obliko komuniciranja in koordiniranja med dejavniki
organizacije. ~ Vertikalne  povezave  predstavljajo
koordinacijske aktivnosti na vseh ravneh (delovanja in
vedenja) organizacije od vrhovnega vodstva do izvedbenih
delavcev in so ciljno oblikovane za potrebe njenega
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obvladovanja. Namen tak$nih povezav je zagotoviti:

= usklajevanje dela zaposlenih s cilji (vodstva)
organizacije ter

= vrhovnemu vodstvu potrebne informacije o delovanju
na nizjih ravneh organizacije.

Organizacija lahko za oblikovanje vertikalnih povezav
uporabi razlicne reSitve, kot so npr. hierarhija,
pravila, naérti in (formalni) vertikalni managementski
informacijski sistemi (ve¢ o specifi¢cnih posameznih
re$itev gl. v: Fly, Stoner, 2000; Daft, 2001, 2003; Cole, 2004;
Potocan, 2005, 2006).

Hierarhija: Osnovno sredstvo za oblikovanje vertikalnih
povezav pomeni hierarhija ali komandna veriga. Z njo
organizacija dolo¢i, da zaposleni obvestijo naslednjo
raven v hierarhiji o problemu, ki ga sami ne morejo ali
ne znajo resiti. Ko pristojna raven problem rei, z resitvijo
povratno seznani nizjo raven. V tak§nem primeru so linije
organizacijske sheme (kot slike organizacijske strukture)
komunikacijski kanali organizacije (in tako tudi delujejo).

Pravila in nacrti: Podjetje lahko za oblikovanje
vertikalnih povezav uporabi (tudi) pravila in naérte.
Zaposleni probleme re$ujejo z uporabo pravil in nacrtov,
ki jim omogodajo razmeroma ucinkovito ponavljanje
(predvsem preprostej$ega) odlo¢anja brez neposrednega
komuniciranja z njihovimi managerji. Pravila in nacrti
zagotavljajo standardne informacijske vire, ki omogocajo
(zadovoljivo) usklajevanje zaposlenih pri izvajanju
(vsakodnevnih) rutinskih opravil brez potrebe po
neposredni komunikaciji z nadrejenimi.

Vertikalni informacijski sistemi: Vertikalni informacijski
sistemi pomenijo ucinkovito reSitev za povelanje
vertikalnih informacijskih zmogljivosti. Organizacija
lahko za svoje delovanje uporabi razli¢ne informacijske
sisteme, kot so npr. periodi¢na poro¢ila, pisne informacije
in ra¢unalni$ko komuniciranje z managerji. Z njihovo
uporabo lahko zniza hierarhijo delovanja in izboljsa
vertikalno komuniciranje, kar omogoca povelanje
ucinkovitosti delovanja organizacije.

5.2 Horizontalne informacijske povezave

Horizontalne informacijske povezave so namenjene:

= zagotavljanju celovitega (in enotnega) usklajevanja
delovanja zaposlenih pri doseganju ciljev organizacije
in

= odpravi ovir pri sodelovanju med (posameznimi) deli
organizacije.

Vsebinsko se nana$ajo na koli¢ino komunikacij in
koordinacij pri horizontalnem usklajevanju med deli
organizacije. Horizontalne povezave (praviloma) niso
posebej prikazane v organizacijski shemi, ceprav so
pomemben del organizacijske strukture. Organizacija
lahko za oblikovanje horizontalnih povezav uporabi
razli¢ne resitve, kot so npr. horizontalni informacijski
sistemi, neposredni stiki, za¢asne komisije, povezovalci in
stalne skupine (ve¢ o znacilnostih posameznih resitev gl. v:
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Daft 2001, 2003; Jones 2004; Poto¢an 2004, 2005, 2006).

Horizontalni informacijski sistemi: Za zagotavljanje
horizontalnih povezav v organizacijah lahko organizacija
uporabi tudi (horizontalne) medfunkcijske informacijske
sisteme. Racunalni$ko podprti informacijski sistemi
managerjem in/ali izvedbenim delavcem zagotovijo
zadovoljivo izmenjavo informacij o problemih, moznostih,
aktivnostih ali odlo¢itvah.

Neposredni stiki: Visjo raven horizontalnih povezav
omogocajo neposredni stiki med managerji in zaposlenimi
pri reSevanju problemov. Pomembno povecanje (obsega
in kakovosti) neposrednih stikov lahko dosezemo (tudi)
z izvajanjem sodelovalne vloge managerjev. V tak$nem
primeru je manager odgovoren (tudi) za komuniciranje in
koordinacijo dela svoje enote z drugimi enotami.

Zacasne skupine: Neposredni stiki in sodelovalna vloga
praviloma povezujejo samo dve enoti organizacije. Za
usklajevanje dela vedjega Stevila enot so potrebne bolj
kompleksne resitve, kot so npr. delovne komisije ali odbori.
Delovna skupina je za¢asno delovno telo, ki je oblikovano
za potrebe re$evanja dolo¢enega problema. Sestavljena je
iz predstavnikov zainteresiranih enot, ki sodelujejo pri
re$evanju problema in/ali na katere problem pomembno
vpliva. Posamezni ¢lan skupine zastopa interese svoje
enote in informira svojo enoto o delu skupine. Organizacija
(lahko) z uvedbo zacasnih skupin (pomembno) izboljsa
neposredno horizontalno koordinacijo procesa delovanja
in zniza potrebe po vertikalnih informacijah.

Povezovalci (integratorji): Horizontalne informacijske
povezave lahko izboljsamo (tudi) z oblikovanjem
(stalnega) organizacijskega mesta ali enote za uskladitev
delovanja. Oseba, ki opravlja vlogo povezovalca, je
odgovorna za usklajevanje vedjega $tevila delovnih mest
in ima (praviloma tudi) specifi¢en naziv, npr. produktni,
projektni ali programski manager. Vlogo integratorjalahko
opravlja oseba, ki ima veliko znanja, izku$enj in specifi¢ne
osebne znacilnosti. Povezovalci imajo v podjetjih veliko
odgovornosti in sorazmerno malo pristojnosti. Temeljne
naloge koordinatorja so predvsem: odpravljanje ovir za
sodelovanje med enotami, izbolj$evanje procesa delovanja
ter re$evanje in odpravljanje konfliktov.

Stalne skupine ali delovni timi: Organizacija lahko za
izbolj$anje horizontalnega delovanja uporabi tudi razli¢ne
stalne skupine. V povezavi z integratorji se pogosto
uporablja stalna skupina v obliki tima. Organizacija
lahko za svoje delovanje oblikuje razli¢ne time, kot so
npr. medfunkcijski, projektni ali produktni tim. Tako
je medfunkcijski tim smiselno uporabiti, kadar npr.
sodelovanje med enotami zahteva vecjo koordinacijo v
daljSem obdobju. Projektni tim pa je smiselno oblikovati
takrat, kadar organizacija izvaja vecje $tevilo projektov,
ima v proizvodnem programu ve¢ proizvodov in/ali
skupin proizvodov.

Mogoce oblike horizontalnega povezovanja za izbolj$anje
komunikacije in koordinacije organizacije so prikazane na
sliki 3.
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Slika 3: Mogoce oblike horizontalnega povezovanja v
organizaciji

Horizontalni informacijski sistemi, neposredni stiki,
zatasne komisije, integratorji in stalne skupine so
za organizacijo alternativne moznosti za izboljSanje
horizontalne koordinacije v skladu z njenimi specifi¢nimi
potrebami in zahtevami. Neustreznost horizontalne
komunikacije = povzro¢a  neusklajenost  delovanja
(posameznih delov in celotne) organizacije ter tako
vpliva na raven njenega doseganja sinergijskih rezultatov
delovanja organizacije.

6. Sklepne ugotovitve

Organizacije lahko uporabijo projektni nacin poslovanja
za potrebno izbolj$anje svojega delovanja in vedenja.
Posamezni avtorji obravnavajo projektno organizacijo
v $irSem pomenu besede kot koncept poslovanja ali v
oZjem pomenu kot posebno organizacijsko strukturo. Oba
pristopa sta med seboj povezana ter sinergijsko podpirata
celovito razumevanje in oblikovanje projektnega delovanja
v organizacijah.

Organizacijska  teorija ~ obravnava  projektno
organizacijo predvsem kot posebno obliko organizacijske
strukture za uresnicitev posamezne naloge ali projekta.
Usmerjena je na obravnavo zaletne, individualne in
Ciste oblike projektne organizacije. Vendar sodobne
razmere delovanja nacenjajo $tevilne probleme, kot so:
sprememba usmerjenosti projektne obravnave, pojav
stevilnih oblik projektnih struktur, opredelitev projektne
ravni posameznih struktur, razvrstitev posameznih oblik
projektnih struktur in vkljucitev informacijskih povezav
organizacije med dejavnike za oblikovanje projektne
strukture.

Organizacija lahko za oblikovanje svoje strukture (kot
celote temeljne in dopolnilne) uporabi tradicionalno ali
sodobnej$o zasnovo. Tradicionalni pristop k oblikovanju
strukture temeljina upostevanju vertikalnih informacijskih
povezav (npr. hierarhije, pravil, nacrtov, formalnih
informacijskih sistemov) in je usmerjen v doseganje
ucinkovitosti delovanja organizacije. Za delovanje vecine
organizacij samo vertikalne povezave niso dovolj in jih
je treba dopolniti s horizontalnimi. Sodobnejsi pristop k
oblikovanju strukture posku$a na temelju komunikacije
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in koordinacije zagotoviti povecanje uspes$nosti delovanja.
Organizacije posku$ajo v tem okviru zagotoviti ustrezne
horizontalne povezave z uporabo razli¢nih resitev.

Organizacija lahko za oblikovanje organizacijske
strukture uporabi funkcionalno, horizontalno ali divizijsko
grupiranje in grupiranje z ve¢ vidikov. Razli¢ne strukture
v okviru funkcionalnih, divizijskih in horizontalnih
struktur dolo¢ajo razli¢ne ravni koordinacije in integracije
organizacije.

V okviru funkcionalnih in divizijskih struktur
oblikuje management bolj celovito podporo poslovanju
tako, da vertikalne povezave dopolni s horizontalnimi. S
tem poveca ucinkovitost trenutnih vertikalnih povezav
in povezanost delovanja organizacije. V horizontalnih
strukturah so aktivnosti organizirane horizontalno okoli
temeljnega (ali klju¢nega) procesa delovanja. Matri¢ne
strukture omogocajo oblikovanje strukture organizacije,
ki zagotavlja (doloceno) ravnotezje med vertikalno in
horizontalno razseznostjo organizacije.

Management za oblikovanje organizacijske strukture
v posamezni organizaciji uposteva teoreti¢na izhodi$¢a in
znadilnosti obravnavane organizacije. Na njihovi podlagi
oblikuje posebno organizacijsko strukturo, ki ¢im bolj
zadovoljuje njene potrebe in zahteve. Vedina organizacij
za svoje delovanje oblikuje posebne hibridne strukture.
V tem okviru se praviloma uporabljajo razliéne oblike
projektnih struktur, ki so namenjene managementu za
reSevanje posebnih problemov delovanja in vedenja
organizacij.
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Projektno vodenje javnih razpisov za sofinanciranje $porta in ljubiteljske kulture
iz proracuna ob¢ine Vrhnika

dr. Edvard Kolar
Zavod Ivana Cankarja Vrhnika, TrZaska 12, 1360 Vrhnika
e-posta: edikolar@siol.net

Povzetek

Prispevek obravnava proces izvajanja javnih razpisov za sofinanciranje druzbenih dejavnosti (ljubiteljska kultura in Sport)
iz sredstev lokalnega proracuna. V prispevku je proces izvajanja javnih razpisov opredeljen kot projekt. Projektni sistem,
objektni in namenski cilji projekta, terminski nacrt projekta in glavna tveganja pri izvajanju projekta javnih razpisov so
opredeljeni na konkretnem primeru izvajanja javnih razpisov za sofinanciranje ljubiteljske kulturne dejavnosti in programoyv
Sporta iz proracuna obcine Vrhnika. V prispevku so predstavljene osnovne organizacijske funkcije in razmerja med udelezenci
projekta ter sta predlagana optimalno zaporedje in soodvisnost dejavnosti pri izvajanju projekta. Uvedba projektnega vodenja
pri izvajanju javnih razpisov omogoca skrajsanje postopka izvedbe, kar pa vpliva na boljso kakovost izvedbe javnih razpisov,
predvsem z vidika uporabnikov (drustev) javnofinancnih sredstev.

Kljucne besede: lokalne skupnosti, proces javnih razpisov, sofinanciranje druzbenih dejavnosti, Sport, kultura, projektni

management

1. Uvod

: :avod Ivana Cankarja za kulturo, $port in turizem
Vrhnika (v nadaljevanju Zavod), ki je bil
ustanovljen z odlokom Ob¢ine Vrhnika 22. 4.

2005, je javni zavod za opravljanje storitev na podro¢jih

kulture, $porta in turizma za potrebe Obc¢ine Vrhnika kot

njenega ustanovitelja ter tudi za $irSo druzbeno skupnost
prebivalcev Obcine Vrhnika. Razlogi za ustanovitev

Zavoda so povezani predvsem z re§evanjem problemov z

organizacijskih, kadrovskih, materialnih in pravnih vidikov

ravnanja z druzbenimi in gospodarskimi dejavnostmi,
zajetih v portfelj Zavoda. Skupno delovno nalogo Zavoda
lahko razumemo kot zagotavljanje moznosti za razvoj
kulture, $porta in turizma na lokalni ravni ter s tem
omogocanje kakovostnejSega zivljenja prebivalcev obcine
Vrhnika. Za obmoc¢ja, ki so zajeta v Zavod, sta znacilna
druzbena naravnanost in njihova dejavnost na interesno-
drustveni ravni zdruzevanja ljudi na obmocju, na katerem
zivi priblizno 15 tiso¢ ljudi. Na tej ravni ljudje zadovoljujejo
svoje interese (ali motive), povezane z druzbeno vpetostjo,
ohranjanjem zdravja, zabavo, tekmovalnostjo, duhovno
rastjo, in druge motive, ki jim jih lahko kot pasivnim ali
aktivnim udelezencem ponudijo kultura, §port in turizem.

Za ta podrodja je na razli¢nih ravneh pojavljanja znacilna

tudi vsebinska in programska povezanost, ki ob pravilnem

nacrtovanju in vodenju omogoca suprasumativnost pri
izkori$¢anju njihovih moznosti.

Odlok o wustanovitvi Zavoda (2005) v 7. ¢lenu
opredeljuje dejavnosti in naloge. Tako Zavod skladno
z opredelitvijo vodi tudi postopke javnega razpisa za
sofinanciranje ljubiteljske kulturne dejavnosti in javnega
razpisa za izvajanje letnega programa $porta v obcini
Vrhnika, ki tako kot lokalna skupnost posega na podro¢ji
kulture in §porta s pravnimi, finan¢nimi, informacijskimi,
kadrovskimi in organizacijskimi instrumenti v okviru
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svojih zakonsko doloc¢enih pristojnosti. S sofinanciranjem
programov ljubiteljske kulturne dejavnosti in civilne plasti
v $portu ob¢ina Vrhnika spodbuja razvoj obeh omenjenih
podrodij, ki imata zaradi pozitivnih zunanjih uéinkov
(eksternalij) na druzbo kot celoto status javnih dobrin.
Za javne dobrine je znacilno nacelo netekmovalnosti v
porabi, kar pomeni, da ¢e porablja neko blago posameznik,
s tem ne ovira drugih pri porabi istega blaga, ter nacelo
neizlocljivosti, ki pravi, da se porabe te dobrine ne da
onemogociti ali prepovedati, da torej ni mogoce, da bi bili
dobri ucinki te dobrine omejeni zgolj na izbrano skupino
posameznikov (Tajnikar, 1993). Problem neizlocljivosti
reSuje drzava ali lokalna skupnost, in sicer tako, da z
davki zbere zadostno koli¢ino denarja za sofinanciranje
optimalne koli¢ine javne dobrine (Kolar, 2005). Zato je
financiranje javnih dobrin opredeljeno s pravnimi dolo¢ili,
ki omogocajo upostevanje njihovih osnovnih znacilnosti.

Namen clanka je predstaviti problematiko javnih
razpisov za sofinanciranje druzbenih dejavnosti, ki
jih izvajajo lokalne skupnosti in drugi nosilci javnih
pooblastil (npr. javni zavodi, agencije), hkrati pa izdelati
koncept projektnega vodenja na konkretnih primerih
javnih razpisov za sofinanciranje izvajalcev ljubiteljske
kulture (14 drustev v letu 2006) in letnega programa
$porta (41 drustev v letu 2006) v ob¢ini Vrhnika (skupna
vis§ina sofinanciranja v letu 2006 priblizno 230.000 €).
Cilj ¢lanka je izdelati zagonski elaborat projekta vodenja
javnih razpisov, ki jih bo izvajal Zavod Ivana Cankarja za
kulturo, $port in turizem Vrhnika.
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2. Opredelitev problema

2.1 Opis nacrtovanega procesa javnih
razpisov

Proces izvedbe javnih razpisov in izbire izvajalcev
programov ljubiteljske kulture v ob¢ini Vrhnika ter
izvajalcev letnega programa $porta v ob¢ini Vrhnika (slika
1) opredeljujejo Zakon o upravnem postopku - ZUP (ZUP-
UPB2; UL RS st. 24/06), Odlok o izvrSevanju proracuna
obcine Vrhnika za leto 2007, Pravilnik o sofinanciranju
ljubiteljske kulture v ob¢ini Vrhnika (2005) in Pravilnik o
sofinanciranju $porta v ob¢ini Vrhnika (2005). Sestavni del
obeh pravilnikov so tudi merila, ki opredeljujejo naéin
za izracun viSine sofinanciranja posamezne vsebine,
programa, projekta in delovanja posameznega izvajalca.
Zacetek procesa javnih razpisov je opredeljen s sprejemom
Letnega programa ljubiteljske kulturne dejavnosti v ob¢ini
Vrhnika in Letnega programa $porta v obcini Vrhnika.
Oba letna programa pripravijo strokovne sluzbe Zavoda
prebivalstva (uporabnikov) na podro¢jih kulture in $porta
v ob¢ini Vrhnika. Sprejemanje letnih programov poteka
skladno z dolo¢ili 81. ¢lena Poslovnika o delu ob¢inskega
sveta obc¢ine Vrhnika (2005), in sicer tako, da osnutka
letnih programov potrdi mati¢ni odbor Ob¢inskega sveta
Vrhnika (Odbor za druzbene dejavnosti), ju prekvalificira
v predlog ter ju posreduje v obravnavo in sprejem
na Obdinski svet obé¢ine Vrhnika. Na podlagi sklepa
Ob¢inskega sveta se pripravi razpisno dokumentacijo in
objavo javnih razpisov v ob¢inskem glasilu Nas casopis.
Brezplacen izvod mese¢nika (ob¢inskega glasila) prejme

Odbor za
druzbene
dejavnosti

Posiovnik o delu
Oblinskega sveta
obéine Vrhnika

{ | Sprejem obeh letnin

programov

1. Letni program
Jubitefske kulture.

Priprava razpisne
dokumentacie in [ of Sprejem in arhiviranje
objava v lokainem viog

glasiu.

: (o]

DA
Razpisni pogoji
(Javni razpis)

vsako gospodinjstvo v ob¢ini Vrhnika. V razpisih so
navedeni naro¢nik, predmet sofinanciranja, pogoji, ki jih
morajo kandidati izpolnjevati, okvirna vi$ina sredstev,
merila za vrednotenje, dolo¢itev roka za porabo sredstev,
razpisni rok, datum odpiranja vlog, nacin dostave
predlogov, skrbnik pogodb s strani izvajalca in rok, v
katerem bodo vlagatelji obve$c¢eni o izidu javnega razpisa.
Po prete¢enem roku za prijave na javna razpisa posebne
komisije (imenuje jih Zupan s sklepom) za odpiranje
vlog prispele vloge odprejo, preverijo njihovo popolnost
ter popolne in nepopolne vloge izrocijo strokovni sluzbi
Zavoda. Poslovodstvo Zavoda skladno z dolo¢ili 67. ¢lena
ZUP-a kandidate z nepopolnimi vlogami obvesti, da lahko
vloge v osmih dneh ustrezno dopolnijo. Nepopolne vloge,
ki jih v razpolozljivem roku ne dopolnijo, so zavrzene (67.
¢len ZUP-a). Strokovna sluzba Zavoda opravi vrednotenje
vlog na podlagi meril za vrednotenje ljubiteljske kulturne
dejavnosti in $porta v ob¢ini Vrhnika, pripravi ustrezne
sklepe o viSini in namenu sofinanciranja ter rezultate
vrednotenja in predloge sklepov izro¢i strokovnim
komisijam v pregled in potrditev. Na podlagi potrditve
sklepov o vi$ini in namenu sofinanciranja so pripravljene
pogodbe z izvajalci in dolo¢en rok za pritozbe (258.
¢len ZUP-a). Po tem roku sledi izvajanje programov, ki
jih strokovne sluzbe (skrbniki pogodb s strani Zavoda)
spremljajo s preverjanjem izvedbene dokumentacije,
finanénih poro¢il in ugotavljanjem namenske rabe
sredstev. Po kon¢anem razpisnem obdobju strokovne
sluzbe ovrednotijo izvajanje ter pripravijo ustrezno
poroc¢ilo o sofinanciranju programov ljubiteljske kulture in
$porta v ob¢ini Vrhnika za Ob¢inski svet ob¢ine Vrhnika,
ki je objavljeno tudi v ob¢inskem glasilu.
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Slika 1: Proces javnega razpisa in izbire izvajalcev letnega programa ljubiteljske kulturne dejavnosti in $porta

2.2 Identifikacija problemov pri
dosedanjem vodenju javnih razpisov

Do ustanovitve Zavoda je postopek vodila Obcinska
uprava. Postopki so zaradi neusklajenosti med predstavniki
civilne plasti, strokovnimi komisijami in predstavniki
Obc¢inske uprave ter zaradi nepoznavanja dolocil meril
za vrednotenje vsebin, programov, projektov in delovanja
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trajali od objave javnega razpisa do zacetka sofinanciranja
izvajalcev tudi do Sest mesecev, kar je povzrocalo veliko
prakti¢nih tezav pri izvajanju dejavnosti kulturnih in
$portnih drustev v ob¢ini Vrhnika na eni strani ter na¢ina
sofinanciranja in nadzora nad porabo namenskih sredstev
na drugi. Navedeno pa je pri uporabnikih povzrocalo
veliko nezadovoljstva. S podobnimi tezavami se je sre¢eval
tudi Zavod pri vodenju razpisov v svojem prvem letu
delovanja (leta 2006).
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3. Opredelitev procesa javnega razpisa
kot projekt

Priprava in izvedba javnega razpisa sofinanciranja iz
lokalnega prora¢una sta dejavnost ali proces, ki ima
vse znacilnosti projekta. Javni razpis je enkraten, ciljno
usmerjen in ¢asovno omejen proces (Hauc, 2002). Za
izvedbo ciljev projekta potrebujemo specifi¢no projektno
organizacijo (Semoli¢, 1999). Sofinanciranje kulturnih
in $portnih dejavnosti ima tako neposredne kakor tudi
posredne ekonomske u¢inke (Hauc, 2002). Med posredne
u¢inke Stejemo povecanje prihodkov za upravljavca
$portnih in kulturnih objektov ter za neposredne povecanje
Stevila $portno in kulturno dejavnih prebivalcev ob¢ine
Vrhnika, kar vpliva na bolj$e zdravje in delovno storilnost
obc¢anov, preprecevanje slabih vplivov okolja (mamila,
kriminal), preprecevanje vplivov sodobnega nacina
zivljenja (pomanjkanje gibanja, alkohol, kajenje) (Kolar,
2005) ter duhovno rast in razvoj obc¢anov ter zavedanje o
pomenu kulturne in zgodovinske dedis¢ine kraja.

Z izdelavo projektnega sistema in zagonskega naclrta

(Hauc, 2002) vodenja javnih razpisov zelimo:

= predstaviti osnovne organizacijske funkcije in razmerja
med udeleZenci projekta,

= uvesti projektno vodenje pri javnih razpisih, ki jih bo
izvajal Zavod (uporabno tudi za druge izvajalce javnih
razpisov),

= doseli poenoten pristop pri izvajanju javnih razpisov,

= predlagati ¢im boljse zaporedje in soodvisnost korakov
izvajanja javnih razpisov,

= vplivati na kraj$anje izvedbe javnega razpisa, njihovo
kakovost izvedbe ter racionalizacijo kadrov in
finan¢nih sredstev pri izvedbi javnih razpisov.

3.1 Projektni sistem

»Projektni sistem zajema projekt in vse sisteme, ki so
vkljuceni v faze dolocitve, priprave zagona projekta,
zagona izvajanja, izvajanje, vodenje in konlanje projekta
do zagotovitve njegove eksploatacije ne glede na to, ali gre
za projekte rasti in razvoja podjetja ali drugih organizacij
ali za projekte iz multiprojektnega poslovanja projektno
usmerjenih podjetij ali drugih organizacij« (Hauc, 2002).

Pri oblikovanju projektnega sistema za vodenje javnih

razpisov, ki jih bo izvajal Zavod, bomo ves projektni sistem

razdelili na tri podsisteme, in sicer (Hauc, 2002):

= Glavnisistem, ki bo potrdil zacetno strategijo projekta,
narocil pripravo zagona projekta in njegovo izvajanje,
opredelitev namenskih in objektnih ciljev projekta,
izvedbo ekonomskih in drugih ucinkov projekta,
financiranje projekta, organizacijo vodenja projekta
ter koncanje projekta in zacetek eksploatacije.

= Sistem skrbni$tva, ki vodi in nadzira izvajanje projekta
in njegovo eksploatacijo.

= Sistem izvajanja, ki bo izvajal projekt (posamezne
podprojekte, stopnje in dejavnosti).

Eksploatacijo pri projektu javnih razpisov za sofinanciranje
ljubiteljske kulturne dejavnosti in §porta v ob¢ini Vrhnika
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PROJEKTNI SISTEM

GLAVNI SISTEM

Naroénik
Obéinski svet obéine Vthnika

Management projekta
Direktor Zavoda

=

I

SISTEM SKRBNISTVA IN IZVAJANJA

lec in skabnik za i in finanéno izvajanje projekta
Poslovni sekretar Zavoda

Izvajaleca in skabnika za strokovno izvajanje projekta in nadzor namenske rabe sredstev
Steokovni sodelavec za kultuzo
Steokovni sodelaves 2a iport

Slika 2: Projektni sistem za pripravo, izvedbo in nadzor
eksploatacije projekta izvedbe javnega razpisa za sofinanciranje
ljubiteljske kulturne dejavnosti in $porta v ob¢ini Vrhnika

razumemo kot namensko porabo sredstev, namenjenih
vsebinam, programom ter projektom kulturnih in §portnih
drustev. Namenska raba bo namre¢ zagotovila predvidene
neposredne in posredne ekonomske uéinke projekta.

Projektni sistem za pripravo in izvedbo javnega razpisa
za sofinanciranje ljubiteljske kulturne dejavnosti in §porta
v ob¢ini Vrhnika je predstavljen na sliki 2.

Na sliki 2 vidimo projektni sistem za pripravo, izvedbo
in nadzor izvajanja javnih razpisov za sofinanciranje
ljubiteljske kulturne dejavnosti in $porta v ob¢ini Vrhnika.
Glavni sistem predstavljata Ob¢inski svet ob¢ine Vrhnika
kot naro¢nik projekta in Direktor Zavoda kot glavni
manager projekta. Ob¢cinski svet ob¢ine Vrhnika naroca
izvedbo javnih razpisov in potrjuje njegovo vsebino, visino
namenskih sredstev in nacin razdelitve sredstev javnih
razpisov med posamezne vsebine, programe, projekte in
za delovanje drustev. Direktor Zavoda kot management
projekta opredeli namenske in objektne cilje projekta,
organizacijo projekta, pripravi nacrt zagona, izvajanja
in nadzora projekta ter predvidi tveganja pri njegovem
izvajanju. V sistem skrbni$tva in izvajanja projekta javnih
razpisov so zajeti poslovodno-administrativni in strokovni
delavci Zavoda, ki delujejo na podro¢jih, pokritih z
javnimi razpisi. V vlogi izvajalcev izvedejo vse potrebne
dejavnosti za izvedbo javnih razpisov, v vlogi skrbnikov
pa nadzirajo vsebinsko in formalno namensko rabo javnih
sredstev, pridobljenih na javnih razpisih (nadzor izvajanja
pogodbenih dolo¢il).

3.2 Objektni in namenski cilji

Glede na opredelitev Hauca (2002) bi lahko oblikovanje
cilja projekta javnega razpisa opredelili kot »namensko
oblikovanje koncnega cilja projekta, pri katerem se najprej
oblikuje namenski koncni cilj in Sele nato objektni koncni cilj
projekta«. Tako je glavni namenski cilj izvedbe postopka
javnih razpisovvplivnarastin razvojljubiteljske kulturne
in Sportne dejavnosti v ob¢ini Vrhnika. Na podlagi tako
oblikovanega namenskega cilja pa lahko oblikujemo
objektne cilje, kot so: vsa potrebna dokumentacija za
izvedbo javnih razpisov; razdelitev sredstev lokalnega
proracuna, namenjenih podrodjema, ki sta predmet
javnih razpisov; organizacija izvedbe javnih razpisov
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ipd. Tako opredeljeni namenski in objektni cilji pa
opredeljujejo pripravo nacrta in vodenja projekta ter
nadzor eksploatacije projekta.

3.3 Zagon in vodenje projekta

»Projektni management oz. vodstvo projekta skrbi za
pripravo zagonskega elaborata in predvsem nacrta projekta
ter nato lansiranje projekta, kar pomeni zacetek izvajanja.
Izvajalcem posreduje vse potrebne nacrte in druge podatke,
da lahko zacnejo izvajati projekt. Izvajalci pa bodo morali
ob vnaprejsnjih predvidenih kontrolah pripraviti kontrolna
porocila« (Hauc, 2002).

Na podlagi zapisane opredelitve bomo v nadaljevanju
izdelali osnovni nacrt projekta, v katerem bomo opredelili

glavne faze projekta, dejavnosti za njegovo izvedbo,
tehnologijo izvedbe projekta ali mrezni nalrt, rokovni
in terminski nadrt, nacrt izvajalcev, nacrt mejnikov ter
na njegovi podlagi nadrt nadziranja. Spremljanje in
obvladovanje dejavnosti in nalog v procesu projekta javnih
razpisov bomo izvajali z ra¢unalniskim programom MS
Project 2003. V prikazu 3 je predstavljen nacrt projekta
izvedbe javnega razpisa za sofinanciranje ljubiteljske
kulturne dejavnosti in javnega razpisa za sofinanciranje
programov $porta v ob¢ini Vrhnika. Iz retrogradne
raz¢lenitve projekta na stopnje in dejavnosti za izvedbo
projekta se jasno vidijo stopnje in glavne dejavnosti pri
izvedbi projekta ter njihovo naértovano trajanje. Vsaka
stopnja projekta ima svoj objektni cilj, ki pomeni mejnik.
Objektni cilj prve stopnje je pripravljen nacrt (elaborat)
izvedbe in zagona javnih razpisov, objektna cilja druge

39 Nadzor namenske rabe sredstev
40 Zakljuéek 10 days?
41 Poroéilo o izvedbi LPS & LPLKD 10 days?

D [TaskName ‘ Duration Finish 2007 T 2008
n[D[JTF[mMIaTuls Ty Ta[sJoInNTo [JJF M TaTMTsTsTATSTO

1 Javni razpis 291 days? Mon4.12.06 Mon 14.1.08 | @ v

2 Nacrtovanje 5 days? Mon 4.12.06 = Fri 8.12.06

3 Priprava plana izvedbe javhega razpisa 5 days? Mon 4.12.06 = Fri 8.12.06 Pirektor Zavoda

4 Izvedba (uveljavljanje) 135 days? Mon 11.12.06 Fri 15.6.07

5 Iniciacija javnega razpisa 34 days? Mon 11.12.06 Thu 25.1.07

6 Priprava predloga letnega programa Sporta (LPS) 18days? | Mon 11.12.06 | Wed 3.1.07 i SS kultura + ZKDV

7 Priprava predloga letnega programa kulture (LPLKD) | 18 days? | Mon 11.12.06 | Wed 3.1.07 a‘ SS $port + SZV

8 Oddaja predlogov na Obginsko upravo 1 day? Fri5.1.07 Poslovni sekretar

9 Potrditev predloga LPS 1 day? Mon 15.1.07 | Mon 15.1.07 Odbor za DD

10 Potrditev LPS 8days? | Tue16.1.07 | Thu25.1.07 Obéinski svet

11 Potrditev predloga LPLKD 1day? Mon 15.1.07 | Mon 15.1.07 H odbor za DD

12 Potrditev LPLKD 8 days? Tue 16.1.07 | Thu 25.1.07 Obéinski svet

13 Objava javnega razpisa 12days? Tue 16.1.07 Wed 31.1.07

14 Priprava razpisne dokumentacije za LPS 8 days Tue 16.1.07 | Thu 25.1.07 S Sport

15 Priprava razpisne dokumentacije za LPLKD 8 days Tue 16.1.07 | Thu 25.1.07 795 kultura

16 Oddaja LP.‘? & LPLKD za objavo 1 day? Fri26.1.07 Fri26.1.07 @ S :s;::ort;SS kultura

17 Objava LPS & LPLKD 1 day? Wed 31.1.07 | Wed 31.1.07 as casopis

18 Zbiranje & evidentiranje kandidatur 22days?  Thu1.2.07 Fri 2.3.07 [} SS kultura & SS Sport

19 Odpiranje & vrednotenje kandidatur 36 days? Mon 5.3.07 Mon 23.4.07

20 Odpiranje in formalni pregled kandidatur LPS 5 days? Mon 5.3.07 Fri9.3.07 Komisija OS - Sport

21 Odpiranje in formalni pregled kandidatur LPLKD 5 days? Mon 5.3.07 Fri9.3.07 Komisija OS - kultura

22 Poziv za dopolnit: popolnih LPS&LPL| 19 days? Mon 12.3.07 Thu 5.4.07 £ Poslovni sekretar

23 Vrednotenje prispelih kandidatur & priprava sklepov || 24 days? | Mon 12.3.07 | Thu 12.4.07 SS Sport

24 Vrednotenje prispelih kandidatur & priprava skiepov || 24 days? Mon 12.3.07 | Thu 12.4.07 SS kultura

25 Posiljanje materiala za seji komisij 1 day? Fri13.4.07 Fri13.4.07 Poslovni sekretar

26 Potrditev skiepov LPS 1 day? Fri20.407 | Fri20.4.07 Komisija OS - Sport
27 Potrditev sklepov LPLKD 1 day? Fri20.407 | Fri20.4.07 Komisija OS - kultura
28 Obves¢&anije kandidatov - poSilianje skiepov 1 day? Mon 23.4.07 | Mon 23.4.07 Roslovni sekretar

29 Mozni rok za pritoZbe - zbiranje pritozb 39days? | Tue 24.4.07 Fri15.6.07 d

30 Obravnavanje pritozb LPS 18days? | Tue24.407 | Thu17.5.07 (omisija OS - $port
3 Obravnavanje pritoZb LPLKD 18 days? Tue 24407  Thu17.5.07 Komisija OS - kultura
32 ObvescEanje o pritozbah 1 day? Fri18.5.07 Fri18.5.07 Poslovni sekretar
33 Priprava pogodb 27 days? | Tue24.4.07 | Wed 30.5.07 SS $port, SS kultura, OU
34 Podpisovanje pogodb 3 days? Thu 31.5.07 Mon 4.6.07

35 Podpis pogodb - izvajalci 9 days? Tue 5.6.07 Fri15.6.07

36 Eksploatacija 141 days? Mon 18.6.07 Mon 31.12.07

37 Sofinanciranje delovanja izvajalcev LPS & LPLKD 141 days? Mon 18.6.07 Mon 31.12.07

38 Sofinanciranje projektov na podlagi dokazil o izvedbi | 141 days? | Mon 18.6.07 |Mon 31.12.07
141 days? Mon 18.6.07 | Mon 31.12.07
Tue 1.1.08  Mon 14.1.08
Tue 1.1.08  Mon 14.1.08

Poslovni sekretar
BS kultura & SS Sport
-

7SS kultura & S Sport

Slika 3: Nacdrt stopenj in dejavnosti izvedbe projekta javnega razpisa za sofinanciranje ljubiteljske kulturne dejavnosti in $porta v
ob¢ini Vrhnika

Legenda k sliki 3:
= LPS - letni program $porta v ob¢ini Vrhnika.

= LPLKD - letni program ljubiteljske kulturne dejavnosti v ob¢ini Vrhnika.

= ZKDV - Zveza kulturnih drustev Vrhnika.
= SZV - Sportna zveza Vrhnika.

= Odbor za DD - Odbor za druzbene dejavnosti pri Ob¢inskem svetu.

=SS kultura - strokovni sodelavec za kulturo v Zavodu.
= SS3$port - strokovni sodelavec za $port v Zavodu.

= Komisija OS $port - strokovna komisija, ki jo je imenoval Ob¢inski svet za vrednotenje LPS, sestavljena iz predstavnikov Ob¢inskega sveta,

ob¢inske uprave in zainteresirane javnosti.

= Komisija OS kultura - strokovna komisija, ki jo je imenoval Ob¢inski svet za vrednotenje LPLKD, sestavljena iz predstavnikov Ob¢inskega

sveta, ob¢inske uprave in zainteresirane javnosti.
= Poslovni sekretar — poslovni sekretar na Zavodu.
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stopnje sta objavljena javna razpisa v ob¢inskem glasilu
Nas casopis in razpisna dokumentacija, objektni cilj tretje
stopnje so prijave in programi kandidatov za sredstva
javnih razpisov, objektni cilj ¢etrte stopnje so pritozbe
na postopek javnih razpisov ali vrednotenje programov,
objektni cilj pete stopnje je dodelitev finan¢nih sredstev
neposrednim uporabnikom in objektni cilj $este stopnje
porocilo o izvedbi javnih razpisov. Pri uskladitvi slik 1
in 3 vidimo, da je prva stopnja projekta uvr§¢ena v proces
nacrtovanja, dejavnosti od druge do skupaj cetrte stopnje
projekta pa v proces izvajanja (uveljavljanja), peta stopnja
spada v proces eksploatacije in $esta v proces koncevanja
projekta.

Vsaka stopnja je razdeljena na dejavnosti, ki jih
sestavlja ve¢je ali manjse $tevilo delovnih nalog, potrebnih
za izvedbo in dokoncanje posamezne dejavnosti, stopnje
ali celotnega projekta. Ve¢ina dejavnosti ima znadilnost
zaporedne medsebojne odvisnosti ali razmerja »finish-
to-start«, kar pomeni, da je zacetek naslednje dejavnosti
nujno opredeljen s koncanjem predhodne. Nekatere
povezave med dejavnostmi imajo tudi znadilnosti
razmerja »start-to-start, ki opredeljuje, da se predhodna
dejavnost mora zaceti, preden se za¢ne dejavnost, ki ji
sledi (Richman, 2002), vendar dejavnosti lahko potekajo
vzporedno. Navedeno omogoca zmanj$evanje skupnega
¢asa, potrebnega za izvedbo celotnega projekta. Projekt
predvideva soc¢asno izvajanje obeh javnih razpisov (Sport
in kultura), kar tudi dobro vpliva na kraj$anje izvedbe
javnih razpisov, saj se oba razpisa pojavljata na istih sejah
Odbora za druzbene dejavnosti pri Obcinskem svetu
in na sejah Ob¢inskega sveta. Terminski naért javnih
razpisov je ¢asovno obremenjen predvsem z razli¢nimi
zakonskimi roki, dolo¢enimi z ZUP-om (trajanje javnega
razpisa, rok za dopolnitve vlog in rok za pritozbe) ter
dejavnostmi, kot so: potrditev osnutka letnega programa
$porta in predloga letnega programa ljubiteljske kulturne
dejavnosti na Odboru za druzbene dejavnosti, potrditev
predloga letnega programa $porta in predloga letnega
programa ljubiteljske kulturne dejavnosti na Ob¢inskem
svetu, potrditev predloga vrednotenih programov in
razdelitve sredstev za sofinanciranje na Komisijah
Ob¢inskega sveta). Za formalni konec projekta $tejemo
zaletek procesa eksploatacije (razdeljevanje sredstev
sofinanciranja neposrednim uporabnikom, izvajalcem
letnega programa $porta in letnega programa ljubiteljske
kulture), ¢eprav sistem skrbni$tva nadzoruje izvajanje
programov, opredeljenih z javnima razpisoma, do konca
razpisnega obdobja (proracunsko leto) ter konca projekt
z oddajo porocila o izvedbi letnega programa Sporta in
letnega programa ljubiteljske kulture ob¢inski upravi
za potrebe izdelave sklepnega poro¢ila za prorac¢unsko
obdobje.

Iz slike 3 vidimo, da celotni projekt traja 291 delovnih
dni, medtem ko proces na¢rtovanja traja 5 delovnih dni,
proces izvedbe (uveljavljanja) 135, proces eksploatacije
141 in zakljucek 10 delovnih dni. Iz nadrta projekta je
razvidno, da smo z uveljavitvijo projektnega vodenja javnih
razpisov kljub upostevanju najdaljsih mogo¢ih zakonskih
rokov (258. ¢len ZUP) skrajsali ¢as od objave javnih
razpisov do zacetka eksploatacije na 97 delovnih dni ali
na skupaj 138 dni (z upo$tevanjem tudi dela prostih dni).
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Posebnost javnih razpisov vletu 2007 je pozno sprejemanje
ob¢inskega proracuna, ki je ¢asovno zamaknjen predvsem
zaradi lokalnih volitev in priprave delitvene bilance med
ob¢ino Vrhnika in novonastalo ob¢ino Log-Dragomer.
Tako se mora predvideni podpis pogodb (dejavnost
34 in 35) ujemati s predvidenim datumom sprejema
ob¢inskega prora¢una (31. 5. 2007). Vendar pa sprejem
proracuna ne omejuje izvajanja predhodnih postopkov
(priprave letnih programov, objave javnega razpisa), ker
se ti pripravljajo na podlagi dolo¢il pravilnikov in meril, ki
predvidevajo odstotkovne vrednosti za posamezne vsebine
in programe od skupne proracunske vrednosti sredstev,
namenjenih ljubiteljski kulturi in $portu. Prav tako je
vrednotenje kandidatur in priprava sklepov izvajano na
podlagi to¢kovnih vrednosti prijavljenih programov. Po
sprejemu prorac¢una se to¢kovne vrednosti spremenijo v
denarne na podlagi izra¢una vrednosti posamezne tocke.
Kakovost izvajanja javnih razpisov je z vidika izvajalcev
letnih programov merjena predvsem s terminom
zacetka procesa eksploatacije, ki pa je v leto$njem letu
dokaj pozen, saj izvajalci programe izvajajo tudi v prvi
polovici leta. Zato bi bilo treba v letu 2007 sprejeti sklep
o za¢asnem financiranju izvajalcev, in sicer tistih, ki bodo
s svojo kandidaturo izpolnjevali vse pogoje za uvrstitev
v postopek vrednotenja. Omenjena resitev bi omogocala
zacasno financiranje izvajalcev po 12. 3. 2007.

Iz vseh navedenih omejitev vletu 2007 je razvidno, da je
treba ob upostevanju predstavljenega terminskega nacrta,
javnega razpisa za sofinanciranje ljubiteljske kulture in
javnega razpisa za sofinanciranje programov $porta za leto
2008 zacleti ze septembra 2007. Navedeno omogoca, ob
predpostavki, da bi bil sprejet ob¢inski proracun, zacetek
procesa eksploatacije ze v marcu 2008.

3.4 Glavna tveganja pri izvedbi projekta

Neposredna ¢asovna tveganja, ki obstajajo pri izvedbi
projekta v najugodnej$em c¢asovnem roku, so povezana
predvsem z moznostjo nepotrditve obeh ali enega od
letnih programov na Odboru za druzbene dejavnosti
ob¢ine Vrhnika ali Ob¢inskem svetu, zavrnitev predloga
viSine sofinanciranja posameznega izvajalca na komisijah
za vrednotenje programov ali pritozba na postopek
javnega razpisa.

Navedena neposredna casovna tveganja, povezana
z nepotrditvijo omenjenih dokumentov, bi vplivala na
podaljsanje skupnega ¢asa izvedbe javnega razpisa za ¢as,
potreben za sklic nove seje Odboru za druzbene dejavnosti
ob¢ine Vrhnika, Ob¢inskega sveta ali posamezne komisije.
Opisananeposredna ¢asovna tveganja biimela za posledico
pojavljanje posrednih tveganj kakovosti izvedbe javnega
razpisa, ki bi se izrazala v nezadovoljstvu neposrednih
izvajalcev letnih programov. Ukrep, ki bi najmanj vplival
na Casovno podaljSanje izvedbe projekta, bi bil sklic
izredne seje omenjenih organov, ki je v Poslovniku o delu
Obcinskega sveta obcine Vrhnika (2005) opredeljen s precej
kraj$imi sklicnimi roki (3 dni namesto 14 ali 7 dni) ali
potrditev dokumentov s sklicem korespondencne seje. Da
bi se izognili uresnicitvi tega tveganja, smo v dejavnostih
stevilka 4 in 5 predvideli uskladitev letnih programov z

ey
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ljubiteljske kulturne dejavnosti in letnega programa $porta
v ob¢ini Vrhnika.

Tveganje, da se kateri od izvajalcev upravic¢eno pritozi
na postopek izvedbe javnega razpisa, bi pomenilo, da bi
morali celoten postopek javnega razpisa ponoviti. Temu
tveganju se je mogoce izogniti z doslednim upostevanjem
vse zakonodaje, ki opredeljuje postopke javnih razpisov za
sofinanciranje iz lokalnih prora¢unov.

Seveda bi bilo mogoce tudi tveganje, da se kdo od
izvajalcev pritoZi na viSino sofinanciranja (vrednotenje
programa). Ob opraviceni pritozbi o vrednotenju
programov bi to ponovno izvedli, kar pa ne bi imelo
neposrednega vpliva na zacetek sofinanciranja, ker je
izvedeno v Cetrtinah na podlagi predlozenih dokazil o
uresni¢evanju posameznega programa ali projekta, ki
omogocajo sprotno porac¢unavanje viSine sofinanciranja.
Tudi uresni¢itev tega tveganja bi imela za posledico
pojav posrednega tveganja vpliva na kakovost izvedbe
javnih razpisov, predvsem pri tistih izvajalcih, ki bi
bili na podlagi ponovnih izra¢unov delezni niZjega
sofinanciranja od prvotno potrjenega. Da bi se izognili
uresnicitvi tega tveganja, je treba v postopku vrednotenja
delovanja, programov in projektov dosledno upostevati
merila za vrednotenje, ki so del obeh pravilnikov, ki urejata
sofinanciranje ljubiteljske kulturne dejavnosti in $porta.

4. Sklep

V ¢lanku sem se ukvarjal s projektom nalrtovanja in
izvedbe javnih razpisov za sofinanciranje ljubiteljske
kulturne dejavnosti in $porta v ob¢ini Vrhnika, ki jih bo
kot novi javni zavod v ob¢ini Vrhnika opravljal Zavod
Ivana Cankarja za kulturo, $port in turizem Vrhnika.
Oba javna razpisa je do sedaj vodila Ob¢inska uprava,
ki je zaradi neusklajenosti s civilno drustveno plastjo v
kulturi in $portu ter zaradi slabega poznavanja dolo¢il
pravilnikov in meril, ki dolo¢ajo sofinanciranje omenjenih
podrodij, neposrednim izvajalcem letnih programov
povzrocala veliko tezav. V nalogi so za izvedbo projekta
opredeljeni projektni sistem, terminski nacrt, ki ¢asovno
skraj$a izvajanje javnih razpisov za polovico, predvidena
so tveganja ter ukrepi za zmanj$evanje moznosti nastanka
(preprecevanje) in za odpravljanje tveganj ob njihovem
nastanku, z najmanj$imi vplivi na ¢asovno in kakovostno
izvedbo javnih razpisov. Dosledna izvedba projektov
javnih razpisov, kot so opredeljeni v tem ¢lanku, lahko
dobro vpliva na zadovoljstvo neposrednih uporabnikov

sredstev lokalnega prora¢una ter socasno izvajalcev
letnega programa ljubiteljske kulture in $porta v ob¢ini
Vrhnika. Vse to pa lahko vpliva na uresni¢evanje v
nalogi postavljenega glavnega namenskega cilja projekta.
Predstavljeni proces izvedbe projekta javnega razpisa
je pa mogoce z modifikacijami posplositi tudi na druge
izvajalce javnih razpisov za sofinanciranje razli¢nih
dejavnosti iz prora¢unov lokalnih skupnosti, drzave ali
drugih organizacij (fundacije, humanitarne organizacije).
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Projektni pristop pri prenovi spletnega portala Cankarjevega doma
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Povzetek

Vrhunsko zasnovane spletne predstavitve organizacij so postale kljucno marketinsko orodje in vir informacij. Odlikujejo
jih visoka stopnja estetskega oblikovanja, dobra uporabniska izkusnja, preprosta navigacija, interaktivnost ter bogata,
redno spreminjana in smiselno strukturirana vsebina. Vsi omenjeni kriteriji so bili vodilo pri snovanju projekta prenove
spletnega portala Cankarjevega doma. Zaradi pomembnega implementacijskega kriterija pa zasnova projekta samega kljub
upostevanju splosnih smernic Se ne daje zagotovila za dobre rezultate. Njihova uspesnost je odvisna od mnogih dejavnikov,
kot so kakovosten zagon, ucinkovito vodenje, izvajanje in predvidevanje tveganj projekta. V prispevku je prikazan projekt
prenove spletnega portala Cankarjevega doma vse od zacletne zamisli, prek nacrtovanja, do izvedbe in nadgradnje. Projekt
je analiziran z vidika posameznih stopenj projektnega managementa. Posebna pozornost je namenjena teZavam, ki so se

pojavljale med izvajanjem projekta.

Kljucne besede: projekt, spletni portal, projektni management, management tveganj

1. Uvod

v poslovanju organizacij, saj je poleg vloge

komunikacijskega kanala prevzel vlogo legitimne
in splo$no uporabljane poslovne platforme (O’Connell,
2002). Razli¢ne zmoznosti, ki jih ponuja internet kot
medij (Deshmukh, 2000), povedevanje $tevila njegovih
uporabnikov, prisotnih informacij ter hiter razvoj razli¢nih
tehnologij so osnova, na kateri gradijo svoje poslovanje
Stevilne organizacije. Zato se je Ze pred ¢asom pojavila
ideja o skupni vstopni to¢ki, imenovani spletni portal,
s katere je mogoce z brskalniki (angl. browser) enotno
dostopati do razli¢nih informacij.

Ucinkovita postavitev spletnega portala zahteva znanje
o lastnostih, prednostih in pomanjkljivostih interneta, o
zmoznostih, ki jih spletne tehnologije prinasajo. Seveda
pa je potrebno tudi dobro poznavanje funkcionalnosti in
lastnosti portalov, kar posledi¢no pomeni, da je za uspe$no
implementacijo spletnega portala potrebno sodelovanje
razli¢nih strokovnjakov.

Kljub vsemu nastetemu pa je za organizacijo, ki bi
zelela postaviti ali prenoviti svoj spletni portal, $e vedno
klju¢nega pomena zavedanje, da je projekt njegove prenove
izjemno kompleksna naloga, ki zahteva projektni pristop
dela in obvladovanje ve$¢in projektnega managementa.

Pred zadetkom projekta prenove mora organizacija
najprej kritiéno preveriti, dopolniti ali spremeniti svoje
poslovne cilje in strategije, ki jih bo za dosego uporabila,
ter skusa ugotoviti, kaj bo s prenovljenim spletnim
portalom dosegla (Finkelstein, 2000). Prepoznavnost
poslovnih ciljev in zahtev je namre¢ osnova, pri kateri se
za¢ne vsaka prenova spletnih portalov. Treba je analizirati
tveganja, ¢as in stroske izvedbe.

Projekt prenove spletnega portala Cankarjevega doma
(v nadaljevanju CD) se je izvajal na treh klju¢nih stopnjah:

P ojav in razvoj interneta je povzrocil pravo revolucijo
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zagona, izvedbe in nadziranja projekta. Za uspesno izvedbo
prenove je bilo klju¢no dobro poznavanje dejavnosti
naro¢nika in njegove $ir§e komunikacijske strategije.

Namen prispevka je osvetliti predvsem problematiko
prenove spletnih portalov, hkrati pa prikazati celoten
koncept prenove na konkretnem primeru CD. V
naslednjem poglavju je projektni pristop, ki je bil
uporabljen za prenovo, bolj podrobno predstavljen.
Opisani so viri za razvoj in oblikovanje spletnega portala
ter tudi dosedanje izku$nje.

2. Zagon projekta prenove spletnega
portala

Stopnjo priprave imenujemo tudi zagon projekta.
Na tej stopnji projekt nalrtujemo, ga raz¢lenimo na
dejavnosti, izdelamo mreZni in terminski naért ter nadrt
stroskov. Posebno pozornost je treba nameniti analizi
tveganj, opredelitvi projektne skupine', pristojnostim in
odgovornostim udelezencev projekta ter projektnemu
informacijskemu sistemu. Kon¢ni rezultat zacetne stopnje
projekta je zagonski elaborat, ki ga vodja projekta
predstavi vodstvu organizacije ali naro¢niku projekta
(Kova¢, Semoli¢, 2001). Cilj zagonskega elaborata je dobra
priprava projekta za poznej$o uspe$no izvedbo.

V pripravi projekta prenove CD so sodelovali
strokovnjaki po funkcionalnih podro¢jih, ki jih za
ucinkovito implementacijo projekta prenove potrebujemo.
Na stopnji zagona projekta je bilo treba v okviru danih

'V projektu prenove spletnega portala CD so projektno skupino sestavljali
strokovnjaki z razli¢nih podrocij, katerih usklajeno delo je bilo potrebno za
uspesno izvedbo projekta. Najpomembnejsi clan projektne skupine je vodja
projekta, ki je odgovoren za uspesno izpeljavo projekta (Casovni nacrt,
finanéni okviri, kakovost izvedenih del).
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moznosti ¢im bolj natan¢no pripraviti vse sestavine
poznej$ega natancnega zagonskega elaborata. To je bilo
storjeno tako, da je bil prvi predlog osnutka pripravljen
lo¢eno na izvajaléevi in naroénikovi strani®. Ceprav je
vsebina zagonskega elaborata odvisna od vrste projekta, ga
obicajno sestavljajo naslednji elementi (Stare, 2002): ideja
projekta, ugotovitev skladnosti ideje s strategijo podjetja,
namenski in kon¢ni objektni cilj projekta, opis storitve,
ciljni uporabniki in uporaba ter okvirna trzna analiza.
Vecina teh elementov je sestavljala zagonski elaborat tudi v
projektu prenove CD. Nekaj najpomembnej$ih elementov
elaborata je predstavljenih v nadaljevanju.

2.1 Ideja projekta

Zaradi ro¢nega vna$anja podatkov, napornega vzdrzevanja
ter spoznavanja najnovej$ih in najnaprednej$ih tehnologij
je zalela nastajati pobuda za temeljito prenovo spletnega
portala CD. Z vecanjem koli¢ine podatkov je postajala
takratna stran vedno bolj nepregledna (Barett et al., 2001),
vnasanje podatkov pa vedno tezje. Tudi smernice v svetu
so narekovale, da kulturne ustanove profesionalizirajo
svojo predstavitev na svetovnem spletu. Z veCanjem
Stevila uporabnikov interneta je medij kot tak postajal
vedno bolj zanimiv tudi za $irse in oZje kroge uporabnikov
(obiskovalci, novinarji), saj je ponujal veliko moznosti za
informiranje in oglasevanje.

2.2. Cilji in strategija projekta

Osnova za nadrtovanje projekta je jasna dolocitev ciljev
projekta, saj se je le tako mogoce izogniti poznej$im
nejasnostim. Tako so bili cilji projekta prenove CD zapisani
ze v zagonskem elaboratu, torej Ze pred zacetkom izvajanja
projekta. Spletni portal (prototip) naro¢nika je bilo treba
pregledati s stali§¢a uporabnikov ter pripraviti poro¢ilo z
ugotovitvami analize uporabnosti spletnega portala in to
porocilo zajeti v zagonski elaborat. Rezultat procesa, ki
je obsegal analizo ciljev spletnega portala, uporabnikov
in njihovih komunikacijskih potreb, posnetek stanja
takratnega spletnega mesta, analizo statistike obiska in
pregled komunikacijske strategije naro¢nika, je pomenil
strukturo spletnega portala, ki je bila prav tako zajeta v
zagonski elaborat.

2 Na prvi stopnji je projektna skupina, ki je bila v preteklosti zadolzena
za spletne strani, pripravila dokument predloga posodobitve spletne
strani, kako ta vidi prihodnje delovanje spleta v Cankarjevem domu. Pri
nastajanju predloga so sodelovali vodja oddelka za odnose z javnostmi,
lektorica in takratna urednica spletnih strani, koordinatorka obiska
jazz, etno in zabavne glasbe in takratna voditeljica kongresnih projektov.
Pozneje se je na podlagi tega predloga posodobitve najprej postavilo spletno
predstavitev kongresne agencije CD, po kateri naj bi se zgledovale tudi druge
strani. Vendar pa se stran kongresne agencije zaradi razli¢ne strategije
organizacije razlikuje od drugih, kar na celotno predstavitev ne vpliva dosti,
saj je njen segment enota zase, locena od kulturno-umetniskega programa.
V nadaljevanju je na novo ustanovljena projektna skupina neodvisno
sestavila svoj dokument predloga posodobitve spletnega portala. Skupino
je vodil ¢lan oddelka za odnose z javnostmi, ki je bil tudi urednik spletnih
vsebin. V skupini so sodelovali $e vodja oddelka za oblikovanje in takratni
koordinator odnosov z javnostmi. Na podlagi obeh dokumentov je zacel
nastajati Se tretji, najpomembnejsi dokument — zagonski elaborat, ki se je
delno dopolnjeval med samo izvedbo projekta. Gre za glavni dokument, v
katerem so natancno obrazloZeni vsi elementi spletnega portala in doloceni
roki izvedbe. Dokument je bil v nadaljevanju kar Sestkrat dopolnjen.
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Pri na¢rtovanju projekta prenove je bila pomembna tudi
razvojna strategija CD, ki pomeni nadin uresni¢evanja
njegovih temeljnih ciljev, poslanstva, namenov, torej
politike organizacije in vanjo vgrajenih interesov
udeleZencev. Je posledica strate$kega nacrta organizacije,
v kateri je bila prenova spletnega portala in njegova
ucinkovita implementacija ena od prednostnih strateskih
nalog (povezovanje strategije organizacije in projekta).

2.3 Uporaba spletnega portala in
pri¢akovanja uporabnikov

Spletni portal CD naj bi poleg svoje osnovne namembnosti
dajal veliko koli¢ino informacij ozje in $irSe narave. Z
ucinkovito organizacijo vsebine in komunikativnostjo
bi obiskovalcem te kulturne ustanove olajsal dostop do
informacij in poenostavil komunikacijo. Obiskovalci na
ta nadin spoznavajo vsebine, povezane z organizacijo,
dosezke in novice, ter tako stimulativno pripomorejo k $e
bogatejsi vsebini.

Statistike kazejo, da uporabniki od spletnih strani
pricakujejopredvsemuporabnost, sistemizacijoinenotnost
na vseh podro¢jih ter jasno izrazeno prepoznavnost.
Uporabniki najvi§je ocenjujejo razumljiva, navigacijsko
preprosta in vsebinsko bogata spletna mesta. Spletni
portal kulturne ustanove mora z uporabniku prijaznim
oblikovanjem ter informativnimi in aktualnimi vsebinami
spodbujati k obiskovanju portala, uporabnikom koledarja
prireditev pa omogoc¢iti uporabne informacije. Portal CD
uporablja podatkovno bazo kot vir informacij za prikaz
vsebin in vpogled v zgodovino.

2.4 Opredelitev aktivnosti in tehnike
dokumentiranja

Na stopnji zagona projekta so bile natan¢no doloéene
vse aktivnosti, potrebne za uspe$no izvedbo projekta.
Pripravljen je bil njihov ¢asovni razpored, upostevan
njihov vrstni red ter ocene trajanja posameznih aktivnosti.
Za vsako aktivnost si bili opredeljeni namen, cilji in
odgovorna oseba za izvedbo. Priprava aktivnosti je bila
pripravljena po metodi retrogradnega strukturiranja nalog
projekta Work Breakdown Structure (WBS). Ta razpored
aktivnosti je bil nato primerjan z rokom za dokon¢anje
projekta, ki ga je postavil naro¢nik. Na stopnji priprave
projekta je bilo treba v grobem opredeliti tudi tehnike
dokumentiranja (projektna dokumentacija), spremljanja
in vrednotenja projekta.

Za dokumentacijo projekta prenove je bila uporabljena
klasi¢na opisna oblika v elektronski datoteki. Za arhiv je
bilo poskrbljeno tako, da je bila vsaka ve¢ja dopolnitev na
posameznem dokumentu shranjena kot novi dokument z
novej$im datumom. Tako je bil doseZen nekaksen pregled
za nazaj — arhiv dokumenta. Posamezni dokumenti so se
medsebojno logi¢no dopolnjevali (predlogi osnutka od
razli¢nih oseb, ponudbe, kon¢ni predlogi osnutka, elaborat
in podobno). Za spremljanje in vrednotenje projekta
so bile pripravljene razpredelnice za lazjo predstavo o
vlogi sodelujo¢ih na posameznih stopnjah projekta in za
vrednotenje stroskov.
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2.5 Ocena tveganj

Na zacetku projekta so bila ocenjena tudi tveganja, ki bi
lahko v nadaljevanju projekt ogrozala. Analiza tveganj je
bila osredoto¢ena predvsem na roke in okvirne stroske
po posameznih osebah ter upostevanje dolocenih rezerv,
nepredvidljivega (prenehanje delovnega razmerja ¢lana
projektne skupine), tako ¢asovno kot stroskovno. Glede
na minule izkusnje ve¢jih odstopov ni smiselno zajemati v
zagonski elaborat, saj nam prevelike rezerve zelo pokvarijo
kon¢no sliko.

Tveganje smo Zeleli zmanj$ati z u¢inkovitim procesom
projektnega managementa, predvsem z ucinkovitim
naértovanjem ali razmigljanjem vnaprej. Ce se projektni
vodja zaveda nevarnosti, ki jih pomeni tveganje v projektu
in jih uposteva ze v zagonskem elaboratu, je zagotovljena
vedja verjetnost doseganja ciljev projekta. Z natan¢nim
nacrtovanjem, kdo, kdaj in s kak$nimi sredstvi mora
izvesti posamezno aktivnost, je zmanj$ana nevarnost, da
bodo nastale zamude, da ne bo na voljo zadostnih sredstev
ali da dolo¢ena aktivnost ne bo opravljena. Ustrezno
nacrtovanje preprecuje nepotrebne zastoje in omogoca
izbiro najboljse poti za dosego konénega cilja. Naértovanje
predstavlja tudi ustrezno osnovo za nadziranje projekta,
ki mu je bilo v projektu prenove spletnega portala CD
namenjene veliko pozornosti, saj je tako vodja projekta
s primerjavo nacrtovanega in uresni¢enega zaznal
morebitna odstopanja in pravoc¢asno ukrepal.

Z zagonskim elaboratom projekta prenove spletnega
portala CD so bili ustvarjeni ustrezni temelji za uspesno
izvedbo projekta, ki je opisana v nadaljevanju.

3. Izvedba projekta

Glede na minule izkusnje je bil spletni portal razvit po
naslednjih korakih (White, 2002): (i) definiranje vsebine,
(ii) na¢rtovanje in implementacija varnostne komponente,
(iii) izbira, namestitev in integracija tehnologij in
programskih reSitev, (iv) izdelava uporabniskega
vmesnika, (v) razvoj in implementacija servisov, ki jih
zahtevajo razli¢ni tipi uporabnikov, (vi) implementacija in
prenos portala v produkcijo.

Z dolo¢itvijo ciljnih uporabnikov portala in njihove
vloge je bila dolo¢ena tudi vsebina, ki jo uporabniki
potrebujejo. Pri tem je bilo treba ugotoviti poslovne
odlo¢itve in dejavnosti, ki dolo¢ajo pretok vsebin med
uporabniki. Pred izbiro tehnologij je treba razumeti
trenutno okolje informacijske tehnologije v organizaciji
in ugotoviti zahteve po poznej$i moznosti za nadgradnjo
sistema. Uporabniski vmesnik mora odrazati uveljavljene
grafi¢ne standarde v organizaciji. Izdela se osnovni videz
portala z razli¢icami glede na razli¢ne vsebine, ki bodo
dostopne prek njega. Dolo¢iti in implementirati je treba
razli¢ne servise, ki jih portal daje. Uporabniki potrebujejo
kategorizacijo, iskalnike, navigacijo, obve$¢anje in dostavo
podatkov, medsebojno sodelovanje, ravnanje z vsebinami
in administracijo. Pri tem je treba poudariti, da je izvajanje
projekta stopnja, ki jo je treba tudi pozneje, ko spletni
portal Ze deluje, ves ¢as nadgrajevati. Dodajati je treba
izbolj$ane poglede ali storitve, ki odrazajo nove zahteve v
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poslovanju organizacij.

Pri razvoju spletnih portalov se organizacije odlo¢ajo
za razli¢ne nacdine sodelovanja z razvijalci: oblikujejo
posebne odbore, najamejo zunanje svetovalce ali znotraj
organizacije dolo¢ijo odgovorne osebe za razvoj spletnega
portala. Napa¢na odloditev Ze pri zacetni strategiji se med
projektom izkaze za nepremagljivo oviro in pomeni ozko
grlo celotnega projekta. Pri projektu prenove spletnega
portala CD je bila po dogovarjanju z razli¢nimi mogoc¢imi
izvajalci sprejeta odlocitev, da se prenova izvede s
pomodjo zunanjih sodelavcev, ki poznajo problematiko
in tako pomenijo najve¢jo dodano vrednost. Tako je
bila zagotovljena odli¢na podpora projektu z izvajal¢eve
strani, saj je bilo v velikem interesu organizacije narediti
novi portal uporaben tako urednikom (sluzba za trzenje
in odnose z javnostmi) kot uporabnikom (na razli¢nih
segmentih — medijem, obiskovalcem in zaposlenim).

Za uspe$no uporabo spletnega portala je $e zlasti
pomembno Solanje urednikov, ki se je navezovalo
predvsem na ucinkovito uporabo zmoznosti portala ter
pozneje ustrezno trzenje portala in njegovih storitev.

3.1 Vodenje projekta

Uspe$no vodenje projekta pomeni ucinkovito izvedbo
projekta ob sodelovanju ljudi, primerno organiziranih,
v dogovorjenih rokih, z dolo¢enimi viri in z Zelenim
u¢inkom. Vodenje je ena od komponent managementa,
ki jo lahko opredelimo kot delo s posameznikom ali s
skupino z namenom doseganja projektih ciljev (Dubrin,
1990). Vodja projekta odgovarja za celoten projekt ter
pomeni most med naro¢nikom in izvajalcem.

Projekt prenove spletnega portala CD je zahteval veliko
usklajevanja med naro¢nikom in razvijalcem spletne strani.
Vodja projekta je moral razumeti naro¢nikove Zzelje in
podati natan¢ne naloge svojim sodelavcem. Poleg prenosa
informacij od naro¢nika k sodelavcem je vodja skrbel tudi
za povratne informacije. Naro¢nika je moral obves¢ati o
poteku razvoja projekta, o (ne)upostevanju naro¢nikovih
pripomb ter o razlogih zanje. Pri posredovanju informacij
ne sme biti preve¢ strokoven, da lahko tudi naro¢nik sledi
projektu in v njem dejavno sodeluje. Vodja je pripravljal
porocila o poteku projekta ter prevzemal odgovornost
zamujanja posameznih stopenj in posledi¢no celotnega
projekta.

3.2 Nadziranje in spremljanje projekta

Nadziranje izvedbe projekta se nanasa na postopke
spremljanja izvedbe ciljev in nacrtov projekta. Vodenje
projekta se v tem kontekstu osredoto¢i predvsem
na nadzor izvajanja aktivnosti, razporejanje virov,
ugotavljanje, ali projekt sledi predvidenemu urniku, ter na
izvajanje popravkov. Z u¢inkovitim nadziranjem projekta
je bilo prepreceno ali ublazeno tveganje projekta oziroma
njegove posledice.

Med celotnim trajanjem projekta prenove portala
CD je bil pisan dnevnik projekta, klasi¢na opisna oblika
(kratki zapisniki sestankov in pogovorov, kopije poslanih
e-sporo¢il, osebni komentarji in podobno), ki se je izkazal
zelo uporaben pri ovrednotenju kon¢nih strogkov in
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analizi tveganj projekta. Kljuéna uporabnost dnevnika
se je izkazala (skupaj s preostalimi dokumenti) tudi pri
pripravi kon¢ne analize projekta. V dnevniku so bile
zapisane vse tiste podrobnosti, ki se jih s¢asoma pozabi,
a so vseeno pomembne in lahko koristne kot opomnik
prihodnjim podobnim projektom.

4. Analiza dejavnikov tveganja

Ker smo se Ze na zacetku projekta zavedali pomembnosti
podro¢ja tveganja, so bili Ze takrat opredeljeni t.i. klju¢ni
dogodki projekta (angl. milestones), med katerimi je
bila posebna pozornost namenjena odstopanjem od
nacrtovanih vrednosti. Osnovni merili sta bili ¢as in
strogki, vseskozi pa je bila preverjana tudi kakovost
storitev izvajalca ter prilagojena kritiénim dejavnikom,
ki bi se utegnili zgoditi. Dolo¢eni klju¢ni dogodki (npr.
grafi¢ni vimesnik, izdelava funkcij, integracija in zaklju¢ek
kodiranja, testi, instalacija) so zagotavljali stalen ob¢utek
napredovanja, zaupanje, da bo projekt uspesno pripeljan
do cilja, ter pripomogli k izbolj$anju nazornosti, boljsi
motivaciji in nenazadnje tudi k zmanj$anju tveganja.

Nazacetku je bilo tveganje najvedje, saj je bilo o projektu
$e veliko neznanega. Ko pa je projekt napredoval in so
bile sprejete Ze $tevilne odloditve, se je $tevilo neznanih
spremenljivk zmanj$evalo. V nasprotju s padajoco stopnjo
tveganja pa je med potekom projekta stalno narascal
znesek vloZenih sredstev, ki so bila izpostavljena tveganju.
Projekt je bil tveganju najbolj izpostavljen na stopnji
izvedbe in produkcije portala. V tem obdobju so bili poleg
velike obcutljivosti za tveganje opazni tudi majhna mo¢
vplivanja in visoki stroski izvajanja sprememb.

V nadaljevanju je analiziranih nekaj najpomembnejs$ih
dejavnikov tveganja (tabela 1) v projektu prenove
Cankarjevega doma. Dejavnik tveganja smo oznadili kot
lahko odpravljiv (O) - vodja projekta ga lahko resi sam;
ni odpravljiv (NO) - vodja ga mora sprejeti; resljiv, vendar
tezko (R); ni resljiv (NR).

TVEGANJE

DEJAVNIKI Prekinitev Zakasnitev Prekoraitev Funkcionalne Zavmitev
TVEGANJA projekta projekta prorauna nepopolnosti projekta

Dodajanje fankcionalnosty

med projektom (angl. R o

feature creep)

Osredotoenost na D =

nepomembne funkeije

Pozabljanje na kakovost i B

spremljanje kakovosti

Nezadosten dizajn R i

Uporaba najnovejsih » R

telmologij ali orodij

Odhod strokovnjakov o R R

Slika 1: Tveganja in dejavniki tveganja v projektu prenove CD

Kot ena od tezav projekta prenove, ki na stopnji na¢rtovanja
in oceni tveganj ni bila predvidena, se je izkazala
oblikovalska predstavitev uporabniskega vmesnika.
Obiskovalci portala niso ve¢ nasli splo$nih informacij,
mesecnega koledarja, niso uporabljali iskalnika, ker ga
preprosto niso opazili, in podobno. Vodja projekta in
njegova ekipa sta zato pripravila spisek mogocih resitev
(brainstorming) za odpravo in razre$evanje tega dejavnika
tveganja.

V povezavi z omenjeno pomanjkljivostjo kot
zanimivost navajamo odziv obiskovalcev na obliko in
uporabnost novega spletnega portala CD.
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Pripombo imam na preglednost vase strani. Po novem ne
najdem nic¢ vec. Kako sploh priti do programa za tekoCi
mesec, Ce Ze za celo leto ni mogoce, kot je to bilo mozno prej?
Vaso stran sem rada in redno obiskovala, vase spremembe
pa mi vzamejo preve¢ casa in potrpljenja. Zelo mi je Zal,
vendar s spremembami Se zdale¢ nisem zadovoljna. Lep
pozdrav in upam, da se bo dalo ponovno prek interneta
izvedeti za vse, kar se dogaja v vasi hisi.
X%

Moti me, ker ob datumu prireditve ni napisan tudi dan v
tednu (na primer sreda, 27. november). Pogresam tudi
hiter in enostaven pregled sporeda za cel mesec vnaprej.
Pogosto sem tudi v naslednjem poloZaju: vem, da bo kmalu
na sporedu neka konkretna prireditev, pa ne vem, kateri
dan (ali vec¢ dni). Pri trenutni razporeditvi porabim preve¢
klikanja, da jo najdem, ¢e ni po nakljuéju med prireditvami,
ki jih oglasujete v posebnih okencih.

Nasprotno pa strokovnjaki in tisti, ki ve¢ deskajo po
svetovnem spletu, obliko radi pohvalijo (Cosi¢, 2003).

Spletno mesto dobro dela natancno tisto, zaradi Cesar
je: uporabniku, ki ga zanima program, Ze na prvi strani
predstavi dogajanje dolocenega dneva.

X%
Stratesko  oblikovanje uporabniske izkusnje pomeni
pedantno skrb za vse vidike interakcije vseh uporabnikov s
spletnim mestom.

X%
Zrel projekt, neobremenjen z dominantnimi otroskimi
boleznimi slovenskega spleta. Resni¢no zdrava podlaga za
pripravo dobrega spletnega mesta.

Tako je izjemno zanimivo spremljati popolnoma razli¢ne
kritike, saj navajajo ravno nasprotno, tako pozitivno
kot negativno. Tako izku$eni obiskovalci radi pohvalijo
preprosto navigacijo in moznost, da hitro pridejo do
zZelenega podatka. Pozneje je bil spletni portal CD dodatno
nadgrajen in posodobljen, postopoma so bile odpravljene
pomanjkljivosti, ki so nam jih predlagali obiskovalci.
Danes kritik obiskovalcev na rac¢un tehni¢nih tezav
portala skoraj ni ve¢, segment spletnih vprasanj pa dosega
svoj prvotni namen - uporabniki ga uporabljajo za stik z
vsebinami CD.

5. Sklep

Razvoj spletnih portalov zahteva vedno ve¢ znanja in
temeljito pripravo projektov tako na naroc¢nikovi kot
na izvajalcevi strani. Prenove spletnega mesta se lahko
lotimo na veliko nacinov, vsekakor pa je najboljsi tisti, ki
predvideva dobro naértovanje projekta. Najpomembnejsa
je torej zagonska stopnja projekta — njeno podaljsanje za
nekaj dni nam lahko skraj$a stopnjo izvajanja za nekaj
mesecev. Vendar pa dober nacrt poleg ¢asa in ustreznega
znanja zahteva tudi kakovostno usklajevanje vseh
sodelujocih na podlagi pristojnosti in znanja, ki jih vsakdo
prinasa v projekt.

Z wlinkovitej$im managementom tveganj in
zagotavljanjem  nazornosti  (podrobnej$e  finan¢no
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nacrtovanje, zagotovljena preglednost stroskov, ostrejsi
kriteriji vmesnih rokov na stopnji nartovanja projekta)
je mogoce izvedbo in spremljajoée dejavnosti precej
poenostaviti vsem udelezencem projekta. Dopuséanje
sprememb med izvajanjem namre¢ stalno spreminja tok
nacrtovanja projekta, sili udelezence v ponavljanje Ze
opravljenih nalog ter vnasa v ustvarjalni in delovni proces
povecano napetost med sodelujo¢imi.

Upostevanje nacel projektnega managementa in
problematike, opisanih v tem prispevku, je kljuéni
dejavnik zagotavljanja uspes$nosti projektov uvajanja
spletnih tehnologij in prenove spletnih portalov. Glede na
to, da spletni portali pomenijo osrednjo to¢ko promocije
dejavnosti organizacije in komuniciranja z javnostmi, je
bilo sodelovanje pri izvedbi projekta prenove spletnega
portala Cankarjevega doma posebne vrste izziv, ki naju
je na konkretnem primeru preprical, da je projektno
zasnovan pristop zaradi tega novega znanja lahko mnogo
bolj kakovosten in u¢inkovit.
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Povezovanje informacijskega sistema podjetja in informacijskega sistema za
vodenje in upravljanje projektov
mag. Mojca Skok, dr. Tomaz Kern

Eden od pogojev za uspesno in konkurenéno poslovanje vsakega podjetja je sodoben, to je integriran, kakovosten in uc¢inkovit
poslovnoinformacijski sistem, ki omogoc¢a premisljeno zbiranje in hranjenje podatkov, njihovo preoblikovanje v dobre informacije
in usmerjeno posredovanje teh do dolo¢enih konénih uporabnikov, ki informacije nato uporabijo pri odlo¢anju o nadaljnjem
poslovanju podjetja. Poslovno-informacijski sistem mora zagotavljati informacije, potrebne za odlo¢anje na posami¢nih
podroc¢jih poslovnega procesa organizacije kot na ravni celote. Projekti so le posebna vrsta poslovnih procesov, zato je projektni
informacijski sistem nujno povezati v celovit poslovnoinformacijski sistem. V ¢lanku je predstavljen model uvedbe sistema za
vodenje in upravljanje projektov. Model je preizku$en na primeru uvajanja resitve TopSolutions PM, ki je racunalnigko podprta
z Microsoft Dynamics NAV. Gre za vertikalno resitev, ki pomembno nadgrajuje sicer Ze sedanje delovanje Microsoft Dynamics
NAY, ki tudi omogoca upravljanje in vodenje projektov. Resitev TopSolutions PM zaokrozuje vse zahteve projektnega vodenja,
hkrati pa popolno povezanost z drugimi aplikacijskimi moduli sistema Microsoft Dynamics NAV.

Kljucne besede: podjetje, projekti, vodenje projektov, informacijski sistem

Enterprise and Project Information System Integration
Mojca Skok, M.Sc., Tomaz Kern, PhD

Up-to-date, that is integrated, quality and effective information system, which enables well-considered data gathering and saving,
their transformation into quality information and their transmission to defined final users, who use the information when
deciding upon further company management, is one of the conditions for a successful and competitive management of every
company. Information system has to ensure the information, required for decision-making on individual fields of operation
process of a company, as well as on the level of integrity. Projects are only a special type of operation processes. Therefore it is
necessary to integrate the project information system into integral operational information system. In the article, the model of
introducing the system for project management is presented. The model is verified on the example of introducing the solution
TopSolution PM, supported by Microsoft Dynamics NAV. It is a vertical solution, building upon already existing Microsoft
Dynamics NAV functions, which offers the possibility of project management as well. The solution TopSolutions PM rounds up
all the requirements of project management, and at the same time also a complete compliance with other application models of
Microsoft Dynamics NAV system.

Keywords: company, enterprise, projects, project management, information system

Projektno financiranje komunalne infrastrukture na temelju javno-zasebnega
partnerstva

Dejan Romibh, dr. Zan Oplotnik, Sandi Kolar

V prispevku predstavljeni model financiranja razvoja infrastrukture za odvajanje in ¢i$¢enje odpadnih voda temelji na teoreti¢nih
izhodiscih financiranja komunalnih infrastrukturnih projektov. Z upo$tevanjem navedenih izhodis¢, omejitev glede uporabe
proracunskih sredstev in zmoznosti zadolzevanja lokalne skupnosti ter predinvesticijske zasnove smo model financiranja
investicij zasnovali kot obliko projektnega financiranja »Build, Operate, Transfer« (BOT), ki pomeni eno od razlic¢ic javno-
zasebnega partnerstva in se v tujini vse pogosteje uporablja pri financiranju investicij v infrastrukturo javnih sluzb. Za omenjeno
obliko projektnega financiranja je znacilno, da drzava gostiteljica ali lokalna skupnost zasebnemu projektnemu podjetju ali
konzorciju podeli koncesijo za gradnjo in upravljanje javne infrastrukture ali drugih zmogljivosti za opravljanje javnih storitev,
koncesionar pa se poleg tega s koncesijsko pogodbo zaveze, da bo po koncu koncesijskega obdobja brez dodatnih transakcijskih
strogkov vse lastninske pravice iz projekta vrnil na koncendenta.

Kljucne besede: javno-zasebno partnerstvo, projektno financiranje, komunalna infrastruktura, javne dobrine, lokalna skupnost
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Project Financing of Municipal Infrastructure on the Basis of Public-Private
Partnership

Dejan Romih, Zan Oplotnik, PhD, Sandi Kolar

This paper represents a model of financing infrastructure development for waste water drain and treatment. The financing model
is based on the theoretical starting points for financing municipal infrastructure projects. Taking into account the starting points
mentioned, limitations in using budget funds and in borrowing capabilities of local communities, as well as a pre-investment
scheme, the model for investment financing has been designed in a ‘Build, Operate, Transfer’ (BOT) form of project financing
that represents one of the variations of public-private partnership arrangements. It is increasingly more often used abroad in
financing public service infrastructure investments. It is characteristic of this form of project financing that the host country or
a local community grants a private project company or consortium a concession to build and manage the public infrastructure
or other facilities for performing public services. By signing the concession contract, the concessionaire binds himself/herself
to transfer all the property rights from the project back to the grantor without additional transaction costs at the end of the
concession period.

Keywords: public-private partnership, project financing, municipal infrastructure, public goods, local community

Projektna organizacija v sodobnih razmerah delovanja

dr. Vojko Potocan

Sodobne razmere delovanja zahtevajo od organizacij temeljito preobrazbo njihovega poslovanja. Organizacije lahko Zeleno
spremembo uresnicijo tudi z uporabo projektne organizacije. Njena oblikovanje in delovanje sta odvisna od sinergijskega
razumevanja (in uporabe) projektnega nacina poslovanja ter ustrezne projektne organizacijske strukture. Organizacija poskusa
s strukturo ustrezno usklajevati (in uravnavati) potrebe in zahteve celote njenih vertikalnih in horizontalnih povezav. Prispevek
obravnava dve tezi: 1. kako celovito razumeti vlogo in pomen projektne organizacije ter 2. kako oblikovati projektno strukturo
na temelju (upostevanja) vertikalnih in horizontalnih informacijskih povezav organizacije.

Klju¢ne besede: projektna organizacija, projektna organizacijska struktura, informacijske povezave organizacije, vertikalne
informacijske povezave, horizontalne organizacijske povezave

Project Organisation in Contemporary Working Conditions

Vojko Potoc¢an, PhD

Contemporary working conditions require a thorough transformation of companies’ operations. In order to implement the desired
change, companies can also make use of project organisation. Its formation and functioning depend on synergetic understanding
(and use) of project operations as well as appropriate project organisational structure. Structure is used to adequately balance
(and regulate) the needs and requirements of the totality of company’s vertical and horizontal links. The paper discusses two
theses: 1 - How to understand the role and meaning of project organisation in its totality; and 2 — How to form the project
structure on the basis of (and considering) the company’s vertical and horizontal information links.

Keywords: project organisation, project organisational structure, company’s information links, vertical information links,
horizontal information links

Projektno vodenje javnih razpisov za sofinanciranje $porta in ljubiteljske kulture
iz proracuna obcine Vrhnika

dr. Edvard Kolar

Prispevek obravnava proces izvajanja javnih razpisov za sofinanciranje druzbenih dejavnosti (ljubiteljska kultura in $port) iz
sredstev lokalnega proracuna. V prispevku je proces izvajanja javnih razpisov opredeljen kot projekt. Projektni sistem, objektni
in namenski cilji projekta, terminski nacrt projekta in glavna tveganja pri izvajanju projekta javnih razpisov so opredeljeni na
konkretnem primeru izvajanja javnih razpisov za sofinanciranje ljubiteljske kulturne dejavnosti in programov §porta iz proracuna
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obcine Vrhnika. V prispevku so predstavljene osnovne organizacijske funkcije in razmerja med udeleZenci projekta ter sta
predlagana optimalno zaporedje in soodvisnost dejavnosti pri izvajanju projekta. Uvedba projektnega vodenja pri izvajanju
javnih razpisov omogoca skrajSanje postopka izvedbe, kar pa vpliva na boljso kakovost izvedbe javnih razpisov, predvsem z
vidika uporabnikov (drustev) javnofinan¢nih sredstev.

Klju¢ne besede: lokalne skupnosti, proces javnih razpisov, sofinanciranje druzbenih dejavnosti, $port, kultura, projektni
management.

Project Leadership of Public Official Invitations for the Financing of Sport and
Amateur Culture from the Vrhnika Town Budget

Edvard Kolar, PhD

The article examines a process of public official invitations for the financing of social activities (amateur culture and sport) from
the local budget funds. In the article, the process of public official invitations is defined as a project. The project system, objective
and purpose goals of the project, timescale of the project and main risks in the realisation of public official invitation projects are
presented on the actual case of public official invitation for financing of amateur culture activities and sports programmes from
the Vrhnika town budget. Article presents fundamental organisational functions and relationships between the participants in
the projects and suggested optimum sequence and correlation of activities in the realisation of projects. Introduction of project
leadership in the realisation of public official invitations enables a shorter process of realisation, thus resulting in higher quality
of realisation of public official invitations, looking from the users of public finances (clubs and associations) point of view.

Keywords: local communities, process of public official invitations, financing of social activities, sport, culture, project
management

Projektni pristop pri prenovi spletnega portala Cankarjevega doma

mag. Mitja Tizaj, mag. Tanja Arh

Vrhunsko zasnovane spletne predstavitve organizacij so postale klju¢no marketinsko orodje in vir informacij. Odlikujejo jih visoka
stopnja estetskega oblikovanja, dobra uporabnigka izkus$nja, preprosta navigacija, interaktivnost ter bogata, redno spreminjana in
smiselno strukturirana vsebina. Vsi omenjeni kriteriji so bili vodilo pri snovanju projekta prenove spletnega portala Cankarjevega
doma. Zaradi pomembnega implementacijskega kriterija pa zasnova projekta samega kljub upostevanju splo$nih smernic $e ne
daje zagotovila za dobre rezultate. Njihova uspesnost je odvisna od mnogih dejavnikov, kot so kakovosten zagon, u¢inkovito
vodenje, izvajanje in predvidevanje tveganj projekta. V prispevku je prikazan projekt prenove spletnega portala Cankarjevega
doma vse od zacetne zamisli, prek nacrtovanja, do izvedbe in nadgradnje. Projekt je analiziran z vidika posameznih stopenj
projektnega managementa. Posebna pozornost je namenjena tezavam, ki so se pojavljale med izvajanjem projekta.

Kljucne besede: projekt, spletni portal, projektni management, management tveganj

Project Approach for the Modernization of the Web Portal of Cankarjev Dom

Mitja Tizaj, M.Sc., Tanja Arh, M.Sc.

High quality web portals, representing and promoting individual organisations serve as an excellent marketing tool and source
of information. They distinguishes themselves by the aesthetics, good user’s experience, simple navigation, interactivity and a
rich, regular updating and well structured content. All these criteria have been acknowledged in elaborating the conception of
the renewed web portal of Cankarjev dom. In spite of the fact that the above criteria have been taken into account, they are not
by themselves the reason for good results. Their efficiency is dependent on a number of factors, such as quality project Start-up,
efficient management, implementation and defining the assumptions of the project implementation. In the article the project of
the new web portal of Cankarjev dom is presented from the issuing idea, across the planning, implementation and upgrading of
the project. The project has been analysed from the point of view of different phases of the project management. Special attention
has been given to the identification of the assumptions and risks that could appear during the implementation of the project.

Keywords: project, web portal, project management, risk management
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21st World IPMA Congress

Datum: 18. - 20. junij 2007
Lokacija: Krakov, Poljska

Naslov kongresa: Project Mangement - Essential Reality for Business and
Government

Vec¢ informacij: http://www.ipma2007.com/; info@ipma2007.com

“m‘)ject&Portfolio Management

Project & Portfolio Management Event

Datum: 18. - 21. junij 2007
Lokacija: Boston, ZDA

Naslov dogodka: Analizing tomorrow’s opportunities in portfolio
management for IT and New Product Development-and enterprisewide

Vec¢ informacij: http://www.ppmsummit.com
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Global Congress
< 2007 ~

EMEA

PMI Global Congress 2007

Datum: 14. - 16. maj 2007
Lokacija: Budimpesta, Madzarska

Vec¢ informacij: http://congresses.pmi.org/EMEA2007,
pmiemea@wyndhamjade.com

spm.

IPMA International Expert Seminar 2008

Datum: 14. - 16. februar 2008
Lokacija: Zurich, Svica
Naslov seminarja: Ethics in Projects

Ve¢ informacij: http://www.spm.ch, spm@spm.ch

S,

SLOVENSKO
ZDRUZENJE
ZA PROJEKTNI

MANAGEMENT

Projektni forum ZPM

Datum: 13. - 15. junij 2007
Lokacija: Terme Olimia, Podéetrtek

Naslov foruma: Projektna odli¢nost

Vec¢ informacij: http://www.zpm-si.com; info@zpm-si.com

DIFFERENT

11th Pacific Association of Quantity of Surveyors Congress

Datum: 13. - 17. junij 2007
Lokacija: Auckland, Nova Zelandija

Naslov foruma: “Construction from a different view”

Ve¢ informacij: http://www.paqs2007nz.com/
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POVABILO K SODELOVAN]JU

IPMA RAZPISUJE NAGRADE ZA RAZISKOVALCE ZA LETO 2007

CIiLjI:

Cilj raziskovalnih nagrad mednarodne organizacije IPMA (International Project Management Association)
je promovirati kakovostne raziskave, ki spodbujajo razvoj projektnega managementa.

Z vsakoletnim podeljevanjem nagrad za strokovne raziskave IPMA nagrajuje najnovejse nadpovprecne
raziskave in s tem prispeva k razvoju discipline in stroke s podroc¢ja projektnega managementa.

SPLOSNI KRITERIJI:

Raziskovalci so lahko iz akademskih ali drugih raziskovalnih institutov oziroma iz gospodarstva. K
sodelovanju vljudno vabimo vse raziskovalce, studente doktorskega $tudija, univerzitetne profesorje ter
druge raziskovalce.

Kandidati se lahko prijavijo s svojo najnovejso raziskavo ali projektom. Raziskava mora trajati najmanj eno
leto, koncati pa se ne sme pred 1. januarjem 2006.

Raziskave so lahko tudi iz drugih podro¢ij, vendar morajo prispevati k razvoju projektnega in programskega
managementa ter organizacij in druzb, usmerjenih v projekte ali h kateremu koli elementu, navedenemu v
ICB.

KATEGORIJE:

IPMA nagrada za mlade raziskovalce: za izjemne raziskovalne prispevke samostojnih raziskovalcev do 30
let. Kandidat mora biti rojen leta 1977 ali pozneje.

IPMA nagrada za raziskovalce: za izjemne raziskovalne prispevke samostojnih raziskovalcev ali skupin
raziskovalcev. Prijava interdisciplinarnih skupin je zazelena.

NAGRADA:

Izbrani kandidati bodo prejeli povabilo na letni svetovni kongres IPMA (18. - 20. julij 2007 v Krakovu,
www.ipma2007.com).

Na kongresu boste predstavili svojo raziskavo in prejeli nagrado.

Nagrada je 1000 evrov in potovanje na svetovni kongres IPMA.

IPMA RESEARCH AWARDS: PrRijava

Kandidati morajo uporabiti ustrezne prijavnice.
Prijava mora vsebovati opis raziskave (najvec¢ 4000 besed).

KRITERIJI ZA OCENJEVANJE:
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Prijave se ocenjujejo glede na kakovost opravljenih raziskav. Pri ocenjevanju komisija uposteva rezultate pri
raziskavah kot tudi njihov postopek.

Kriteriji so:
. dosezeni raziskovalni rezultati
izvirnost in inovativnost
teoreti¢na osnova
transparentnost in strokovnost raziskovalnega postopka,
prakti¢ni pomen raziskave,
vpliv raziskave na stroko projektnega managementa.
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POSTOPEK:

Prijave: do 15. aprila 2007

Obvestilo o izbranih kandidatih in IPMA zdruzenje izbranih kandidatov: 15 maj 2007
Nagrada: 18. - 20. junij 2007 v Krakovu

KoMispA:
»  Mednarodno IPMA komisijo sestavljajo akademiki in strokovnjaki iz prakse.

IPMA KOT ORGANIZATOR:

= [PMA (International Project Management Association) je neprofitna, v Svici registrirana organizacija. Njeni
¢lani so predvsem nacionalna zdruzenja za projektni management iz celega sveta.

» IPMA aktivno promovira pomen ucinkovitih podjetniskih sposobnosti s podroc¢ja projektnega
managementa

= IPMA je svetovno znano strokovno zdruzenje z ve¢ kot 40,000 ¢lani iz priblizno 40 drzav.

KONTAKT:
Tel.: +31 332473430
Faks: +31 33 246 0470

El. naslov: info@ipma.ch
Spletni naslov: www.ipma.ch

Dr. Brane Semolic¢
Predsednik IPMA Odbora za management raziskav
(IPMA Research Management Board)
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NOVOLETNO SRECANJE CLANOV SLOVENSKEGA
ZDRUZENJA ZA PROJEKTNI MANAGEMENT

V Cetrtek, 11. januarja 2007, se je v Gostilni Lov$e v Ljubljani odvijalo novoletno srec¢anje ¢clanov ZPM, ki se ga
je udelezilo preko 50 nasih ¢lanov. V prijetnem vzdusju je goste pozdravil predsednik Zdruzenja, mag. Aljaz
Stare in se v uvodu skupaj s ¢lani Izvrsilnega odbora pohvalil z dosezki Zdruzenja v letu 2006 ter se zahvalil
vsem ¢lanom za pomo¢ pri izvedbi programov in projektov.

V nadaljevanju je vodstvo Zdruzenja predstavilo program dela v letu 2007 in ¢lane povabilo k sodelovanju na
projektih kot so IPMA award, ZPM forum 2007 ter Sekcija projektnih strokovnjakov.

Po vecerji je sledil vrhunec sre¢anja s podelitvijo potrdil o prejemu IPMA certifikata nivoja »D« (certifikacijo
je vletu 2006 uspesno zakljucilo 17 kandidatov), sledila je podelitev mednarodne nagrade Jan Koorevar Maji
Ferle, zahvalo za prispevek o prepoznavnosti ZdruZenja pa je prejela Nina Semolic.

Na koncu so se vsi prisotni razsli z zeljo, da se spet sre¢ajo na ZPM forumu 2007, ki se bo letos dogajal od 13.
do 15. junija 2007 v Kongresnem centru Olimie v Podc¢etrtku.

Novoletnega srecanja se je udelezilo
veliko mladih projektnih managerjev, ki
so prejeli tudi certifikate (foto A. Kerin)

Priznanje Jan Korevaar za najboljsi
referat na kongresu ICEC & IPMA 2006
v Ljubljani je vimenu Maje Ferle prevzela
njena h¢i Martina (foto A. Kerin)
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V letu 2007 se bo v programu IPMA SloCert certificiralo priblizno trideset kandidatov. Porast $tevila
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 temve¢ postaja nujnost:
» zaradi potreb zaposlenih, da imajo dokaz o usposobljenosti za projektno delo in s tem moznosti razvoja
svoje poklicne kariere,
= zavodstva podjetij in drugih organizacij, ki managerjem s certifikati laze zaupajo odgovorne projektne
naloge itd.

Letos je IPMA International Project Management Association izdala nov ICB IPMA Competence Baseline,
slovensko IPMA Temeljne kompetence projektnega managementa. Temeljne kompetence so razdeljene v tri
skupine:

= tehni¢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, itd.).

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

Te kompetence so skupaj z dodatno 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 izku$nje iz projektnega managementa. Kandidati
na ravneh A, B, C morajo napisati in zagovarjati porocilo o projektu, ki so ga vodili.

Novo v leto$njem programu je tudi to, da ni ve¢ omejevalnih kriterijev glede stopnje izobrazbe za posamezne
ravni, zmanjsani paso tudikriteriji glede predhodnega izobrazevanja na seminarjih iz projektnega managementa.
Zaradi tega bodo nekoliko strozji kriteriji pri ocenjevanju znanj na samem izpitu.

V septembru 2006 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 podrogji pri procesu IPMA SloCert (nasa oblika
zaletnega razgovora s kandidati in oblika izpitov) priporocili tudi drugim, skoraj 40 ¢lanicam IPMA, da jih
uporabijo pri svoji certifikaciji.

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 MadzZarac, sekretar ZPM
Goran Vu¢ini¢, poslovni tajnik ZPM

e-posta: slocert@zpm-si.com
telefon: +386 (51) 383 193
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ZPM =DUCA

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

= ICB (IPMA Comeptence Baseline - IPMA, 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 podro¢jih gradbenistva, inZeniringov,
projektiranja, mednarodnih projektov, programih projektov EU in na vseh tistih 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 prepri¢ajo o pomembnosti uspesne izvedbe projektov
za razvoj podjetij, organizacij, institucij. V okviru programa udelezenci preverijo znanje, izkus$nje in resitve iz
svojega poslovnega okolja ter jih nadgradijo z novimi spoznanji.

OSNOVNI MODUL
V osnovnem modulu pridobijo udelezenci temeljna znanja s podrocja projektnega managementa, ki med
drugim tudi zadostujejo kandidatom za pridobitev mednarodnega certifikata iz projektnega managementa.

NAZIV SEMINARJA/DELAVNICE NOSILEC/1ZVAJALEC TRAJANJE Datum

Zagon projekta d;'fiﬁijgilclc 1 dan 7.3.07

q . . . dr. Brane Semoli¢ .
Ekonomika in na¢rtovanje vrednosti projektov dr. Tztok Palic 2 dni 10.-11.5.07

Planiranje in vodenje projektov s pomocjo MS Project mag. Matjaz Madzarac 2 dni 7.-8.6.07
Projektna organizacija in projektno delo mag. Dusan Go$nik 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 podro¢ja managementa projektov, s pomocjo
katerih lahko posamezniki ali organizacije dosezejo odli¢nost projektnega managementa.

NAZIV SEMINARJA/DELAVNICE NOSILEC / 1ZVAJALEC TRAJANJE Datum
Financiranje projektov Ale$ Hauc 1 dan 3.4.07
Management tveganj projekta mag. Aljaz Stare 1 dan 21.6.07

mag. Andrej Kerin

mag. Aljaz Stare I dan 23.10.07

Projektna pisarna in projektni informacijski sistemi

Uvajanje projektnega nacina dela v podjetje Andreja Krizni¢ 1 dan 6.11.07
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APLIKATIVNI MODUL
Aplikativni modul vsebuje prakti¢ne delavnice z vsebinami, usmerjenimi v posamezna aplikativna podro¢ja,
kjer se enkratne naloge izvajajo na projektni nacin.

NAZIV SEMINARJA/DELAVNICE NOSILEC / 1ZVAJALEC TRAJANJE Datum
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 storitev dr. Peter Meza 1dan 22.5.07
Mar.lagement razvojnih programov in portolia dr. Brane Semoli& | dan 9.10.07
projektov
Evropska finan¢na perspektiva 2007-2013 - priloznost mag. Tanja Arh

. a1 C o 1 dan 20.11. 07
za uresnicitev projektnih idej Matic Pipan

CENA POSAMEZNIH SEMINARJEV (DDV NI VKLJUCEN):
= enodnevni seminar 230,00 EUR (55.117,20 SIT)
= dvodnevni seminar 360,00 EUR (86.270,40 SIT)

CENA UDELEZBE NA MODULU (DDV NI VKLJUCEN):

= osnovni modul 1.480,00 EUR (354.667,20 SIT)
» osnovni modul brez MS Project 1.190,00 EUR (285.171,60 SIT)
» nadaljevalni modul 980,00 EUR (234.847,20 SIT)

POPUSTI PRI KOTIZACIJI ZA CLANE ZPM:
» ¢lani ZPM imajo 10-odstotni popust;
» ob prijavi treh ali ve¢ udelezencev iz istega podjetja oz. organizacije priznamo dodatni 10 odstotni
popust;
» $tudentom priznamo 50-odstotni popust s prilozenim indeksom za tekoce studijsko leto;
» $tudentom, ¢lanom sekcije MPM, priznamo 80-odstotni popust;
» 3 brezpla¢ne udelezbe na seminarju po izbiri za organizacije ¢lanice ZPM - A;
= 2 brezpla¢ni udelezbi na seminarju po izbiri za organizacije ¢lanice ZPM - B;
= 1 brezpla¢na udelezba na seminarju po izbiri za organizacije ¢lanice ZPM - C;

DODATNE INFORMACIJE O PROGRAMU:
Slovensko zdruZenje za projektni management
mag. Aljaz Stare, Predernova 10, 1000 Ljubljana
e-posta: zpm-educa@zpm-si.com

PRIJAVA IN DODATNE INFORMACIJE O IZVEDBI SEMINARJEV:
Agencija POTI

ga. Aleksandra Bonc¢ina, Stegne 7, 1000 Ljubljana

Tel.: 01/51-13-921

Faks: 01/ 51-90-247

e-posta: aleksandra.boncina@agencija-poti.si
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SLOVENSKO
ZDRUZENJE
ZA PROJEKTNI
MANAGEMENT

Mednarodni zdruzenji IPMA, ICEC
Clani ZPM pridobijo hkrati ¢lanstvo v
mednarodnih organizacijah IPMA in
ICEC.

Projektni forum ZPM

Clani ZPM imajo 10 % znizano kotizacijo
na vsakoletnem osrednjem strokovnem
in druzabnem dogodku Forum ZPM,
na katerem se srecajo direktorji podjetij,
predstavniki javne uprave, direktorji
programov projektov in drugi, ki se
srecujejo s projekti ali jih zanima podro¢je
projektnega managementa.

Program SloCert

Clani ZPM imajo 3 % popust pri vkljucitvi
v ZPM-ov program certifikacije SloCert, v
okviru katerega lahko kandidati pridobijo
mednarodno veljavni certifikat s podrodja
projektnega managementa.

Revija Projektna mreza Slovenije

V okvir ¢lanstva v ZPM spada tudi letna
naro¢nina na recenzirano in v slovenskem
strokovnem prostoru uveljavljeno revijo
Projektna mrezZa Slovenije, ki vsebuje vrsto
znanstvenih, strokovnih, informativnih in
drugih prispevkov s podro¢ja projektnega
managementa.

Program ZPM Educa

Clani ZPM imajo 10 % popust v okviru
programa usposabljanja ZPM Educa, v
katerem se v majhnih skupinah - lahko tudi
v zaklju¢enih skupinah za izbrano podjetje
- vréiizobrazevanje in usposabljanje iz vseh
podro¢jih projektnega managementa.

Informacije in povezave

Clani ZPM pridobivajo v elektronski,
pisni ali ustni obliki najnovejse domace
in mednarodne informacije s podrodja
projektnega managementa ter imajo
moznost navezovanja stikov in izmenjave
izkuSenj s pomembnimi nacionalnimi
in mednarodnimi organizacijami ali
strokovnjaki.

Spletna stran ZPM

Spletna stran ZPM nudi veliko informacij
in podatkov, ki so povezani z delovanjem
zdruZenja.

Baze podatkov

Clani ZPM prejemajo informacije o
literaturi, programskih paketih, kongresih,
seminarjih doma in v tujini, po potrebi pa
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ZAKAJ POSTATI CLAN ZPM?

prejmejo tudi informacije o potencialnih
partnerjih pri izvajanju projektov ali pa
predlog perspektivnega mladega kadra
z ustreznim znanjem in osnovnimi
izku$njami na podrodju projektnega
managementa.

Promocija

Clani ZPM imajo moZznosti promocije in
predstavitve lastnih spoznanj, izdelkov
ali projektov z objavo v reviji Projektna
mreza Slovenije in drugih brosurah ali ob
razli¢nih dogodkih zdruZenja.

MPM

Studenti dodiplomskega in podiplomskega
$tudija se v okviru zdruZzenja zdruzujejo v
sekcijo “Mladih Projektnih Managerjev”, ki
zagotavlja vzpostavljanje praviloma prvih
sodelovanj s podjetji na podro¢ju projektov
(opravljanje obvezno ali kako drugace
dogovorjene prakse), prirejajo srecanja
in delavnice s projektnimi managerji in
podobno ter si tako pridobivajo izku$nje in
poznanstva. Sekcija MPM pa ni namenjena
samo najmlaj$im ¢lanom, pac pa tudi vsem
ostalim, sajimajo ob sodelovanjuz mladimi
moznost prepoznati najprimernejdi in
najperspektivnejsi novi kader za svoje
potrebe.

Druzabni dogodki

ZPM se zaveda tudi pomena druzabnega
dela srecevanja svojih clanov in drugih
projektnih simpatizerjev, zato prirejamo
vrsto druzabnih dogodkov in ogledov
zanimivih projektov, na katerih imate
moznost razviti ali pa utrditi osebna in
poslovna partnerstvav prijetno spro§¢enem
vzdusju in ambientu.

VRSTE CLANSTVA V ZPM

Individualno ¢lanstvo

Individualni ¢lani zdruZenja uZivajo vse
prej opisane razloge za ¢lanstvo, katere se
trudimo neprestano $iriti, tako da lahko ze
med letom pric¢akujete dodatne novosti in
koristi, ki iz ¢lanstva izhajajo.

Clanstvo dodiplomskih in
podiplomskih $tudentov

Studenti so ob bistveno zniZani ¢lanarini
delezni vseh ugodnosti, kot jih imajo
individualni ¢lani. Ob v¢lanitvi v zdruZenje
morajo $tudentje svoj Studentski status
izkazati z ustreznim potrdilom.
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Clanstvo organizacij A

Organizacije, ki se odlo¢ijo za ¢lanstvo A,

pridobijo naslednje pravice:

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

= 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 aktivna
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,

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

= 10 % popust pri objavi oglasov v
publikacijah zdruZzenja,

= 2 brezpla¢ni 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 aktivna
povezava do njenih spletnih strani.

Clanstvo organizacij C

Organizacije, ki se odlo¢ijo za ¢lanstvo C

pridobijo naslednje pravice:

= ugodnosti v obsegu 3-ih individualnih
¢lanarin v zdruZenju,

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

= 5 % popust pri objavi oglasov v
publikacijah zdruZzenja,

= 1 brezpla¢na udelezba na seminarju po
lastni izbiri iz programa ZPM Educa,

= pravica do uporabe logotipa ZPM,

= objava naziva in logotipa organizacije
v publikacijah ZPM, reviji Projektna
mreZa Slovenije in na spletnih straneh
ZPM z aktivho povezavo do njenih
spletnih strani.
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ZPM - INDIVIDUALNO CLANSTVO

PRIJAVNICA ZA LETO 2007

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

Prosimo, oznadite vrsto ¢lanstva:

O individualno ¢lanstvo 60,00 EUR (14.378,40 SIT)
O ¢lanstvo podiplomskih $tudentov do 28. leta 30,00 EUR (7.189,20 SIT)
O ¢lanstvo rednih dodiplomskih $tudentov 20,00 EUR (4.792,80 SIT)

OSEBNI PODATKI:

Ime in priimek:
Datum rojstva:
Izobrazba:

Naslov:

Kraj in postna Stevilka:
Telefon:

E-posta:

ZAPOSLITEV/FAKULTETA:

Podjetje/ustanova:
Naslov:

Kraj in postna Stevilka:

Dav¢na $tevilka: Mati¢na $tevilka:
Stevilka TRR:

Telefon: Fax:

E-posta:

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

Obvestila Zelite prejemati na: O domaci naslov O podjetje

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

Ugodnosti, ki izhajajo iz letnega ¢lanstva v ZPM, niso prenosljive v naslednja leta. V kolikor v naslednjem letu
ne Zelite biti ve¢ ¢lan ZPM, nam o tem posljite ustrezno pisno obvestilo najkasneje do 1. decembra tekocega
leta, sicer razumemo, da ostajate ¢lan $e naprej.
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ZPM - CLANSTVO ORGANIZACI]J

PRIJAVNICA ZA LETO 2007

Prijavnico za ¢lanstvo izpolnite in pogljite na naslov: SLOVENSKO ZDRUZENJE ZA PROJEKTNI MANAGEMENT,
Pregernova 10, 1000 Ljubljana (s pripisom: CLANSTVO ORGANIZACI)).

Prosimo, oznadite vrsto ¢lanstva:

O Clanstvo organizacij A 850,00 EUR (203.694,00 SIT)
O Clanstvo organizacij B 650,00 EUR (155.766,00 SIT)
O Clanstvo organizacij C 450,00 EUR (107.838,00 SIT)

PODATKI O PODJETJU/ORGANIZACIJI

Naziv podjetja/organizacije:
Naslov:

Kraj in postna Stevilka:

Dav¢na $tevilka: Mati¢na $tevilka:
Stevilka TRR:

Telefon: Fax:

E-posta:

Podpis naro¢nika ali pooblascene osebe in zig:

KONTAKTNE OSEBE V PODJETJU/ORGANIZACIJI

(opredelite do 6 oseb za ¢lanstvo tipa A, do 4 osebe za ¢lanstvo tipa B in do 3 osebe za ¢lanstvo tipa C)

Ime in priimek Podro¢je delovanja Telefon E-posta

AN U R W N

Ugodnosti, ki izhajajo iz letnega ¢lanstva v ZPM, niso prenosljive v naslednja leta. V kolikor v naslednjem letu
ne Zelite biti ve¢ ¢lan ZPM, nam o tem posljite ustrezno pisno obvestilo najkasneje do 1. decembra tekocega
leta, sicer razumemo, da ostajate ¢lan $e naprej.
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NAROCILO NA REVIJO

PROJEKTNA MREZA SLOVENIJE

NAROCILNICA ZA LETO 2007

Narotilnico izpolnite in pogljite na naslov: SLOVENSKO ZDRUZENJE ZA PROJEKTNI MANAGEMENT,
Presernova 10, 1000 Ljubljana (s pripisom: ZA PROJEKTNO MREZO).

Cena posamezne $tevilke za fizi¢ne osebe je 6,00 EUR (1.440,00 SIT), letna naro¢nina (3 $tevilke) za fiziéne osebe
za leto 2007 pa 18 EUR (4.320,00 SIT). Za pravne osebe je cena posamezne $tevilke 8,00 EUR (1.920,00 SIT), letna
naro¢nina (3 $tevilke) pa 24,00 EUR (5.760,00 SIT). V ceno je ze vitet DDV. Odjava narocila je mozna dva meseca
pred iztekom tekocega koledarskega leta za naslednji letnik revije.

F1Z1CNE OSEBE:

Ime in priimek:
Naslov:

Kraj in postna Stevilka:
Telefon:

E-posta:

Kraj in datum:

Podpis naro¢nika:

PRAVNE OSEBE:

Podjetje/ustanova:
Naslov:

Kraj in postna Stevilka:

Dav¢na Stevilka: Mati¢na Stevilka:
Stevilka TRR:
Telefon: Fax:

Kontaktna oseba:

E-posta:

Podpis naro¢nika ali pooblas¢ene osebe in zig:
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OGLASEVANJE V REVIJI

OGLASEVANJE V PROJEKTNI MREZI SLOVENIJE

RAZLOGI ZA OGLASEVANJE

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

V primeru, da se odlocite za ogladevanje v
nasi reviji, Vas prosimo, da se obrnete na
odgovornega urednika revije, dr. Jureta
Kovaca (jure.kovac@fov.uni-mb.si), ali

na tehni¢no urednico, mag. Tanjo Arh
(tanja@e5.ijs.si). Ve¢ o oblikah in pripravi
oglasov, lahko najdete v Splo$nih pogojih
oglasevanja v reviji Projektna mreza
Slovenije.

SPLOSNIPOGOJIOGLASEVANJA
V REVIJI PROJEKTNA MREZA
SLOVENIJE

1. Cene

Cenev ceniku ze vklju¢ujejo DDV in veljajo
za objavo pravocasno oddanega oglasa,
pripravljenega za tisk. Pripravo, obdelavo
in popravljanje oglasov zaracunavamo
posebej, glede na obseg dela.

2. Narocilo oglasnega prostora

Osnova za objavo oglasa je narocilo
dostavljeno v pisni obliki po posti ali e-
posti. Novi naro¢niki morajo ob narocilu
navesti tudi vse elemente narodilnice, ki
jih zahteva zakonodaja. Oglasni prostor
je treba rezervirati mesec dni pred izidom
revije v pisni obliki po podti na naslov
uredni$tva(Tanja Arh, SlovenskozdruZenje
za projektni management, Presernova 10,
1000 Ljubljana) ali po e-posti na naslov
jure.kovac@fov.uni-mb.si ali tanja@e5.ijs.

si. Revija izhaja trikrat letno: 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

Sporo¢ila oglasov morajo biti v skladu
s kodeksom ogladevanja in veljavno
objave je

zakonodajo. Za vsebino

odgovoren narocnik oglasa.

5. Nacin priprave oglasov

Oglase sprejemamo v TIFF formatu,
EPS formatu ali JPEG formatu. Slikovni
300
dpi resolucije in morajo biti v CMYK

elementi morajo imeti najmanj

barvnem modelu.

6. Dostava oglasov

Izdelane oglase je treba dostaviti 20 dni
pred izidom revije v elektronski obliki po
e-postinanaslovjure.kovac@fov.uni-mb.si
ali tanja@e5.ijs.si. Revija izhaja trikrat na
leto: 15. marca, 15. junija in 15. decembra.

Materiale nam lahko posredujete tudi
na CD-ju po posti na naslov urednistva
(Tanja Arh, Slovensko zdruZenje za
projektni management, Predernova 10,
1000 Ljubljana).

7. Druge oblike oglagevanja
Za oglaSevanje v obliki, ki ni opredeljena s
cenikom se sklenejo individualni dogovori
po posebej dogovorjeni ceni.

8. Ugodnosti za oglasevalce

= oglas v dveh $tevilkah, dodatni 10 %
popust,

= oglas v treh Stevilkah, dodatni 15 %
popust,

= pladilo oglasa pred izidom Stevilke,
dodatni 5 % popust,

= dodatni5 % popust imajo korporacijski
¢lani ZdruZzenja, ki imajo status ¢lana
tipa C,

= dodatni 10 % popust
korporacijski ¢lani ZdruZenja, ki imajo

imajo

status ¢lana tipa B,
= dodatni 15 % popust
korporacijski ¢lani ZdruZenja, ki imajo

imajo

status ¢lana tipa A.

MOZNE OBLIKE IN CENIK OGLASNEGA PROSTORA

= NNl DSRI Rra.

2/1
FOorRMAT 1/1 lv/2 1/2V 1/3 leze¢a 1/3v 1/4 pasica (sredinska
lezeca pokon¢na pokon¢na
stran)
VE[IIJ:III;O]ST 210 X 297 210 x 148,5 105 x 297 210x 99 70x 297 105 x 148,5 210x 35 420 x 297
[CE%E 1.050,00 520,00 520,00 420,00 420,00 270,00 270,00 1.900,00
CENA

[SIT] 251.622,00 124.612,80 124.612,80 100.648,80 100.648,80 64.720,80 64.720,80 455.316,00

Navedene cene Ze vsebujejo DDV. Mozni so $e dodatni - posebni popusti, ki so navedeni v Splo$nih pogojih oglasevanja v Projektni

mreZi Slovenije.
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KORPORACIJSKI CLANI ZPM

KORPORACIJSKI CLANI ZPM

AUTOCOMMERCE d.d.

Baragova 5, SI-1000 Ljubljana

Tel. 01/5883-000 A AUTOCOMMERCE o..
Faks 01/5883-115

E-posta: info@autocommerce.si

Spletna stran: www.autocommerce.si

CANKARJEV DOM, Kulturni in kongresni center

Presernova 10, SI-1000 Ljubljana

Tel. 01/24-17-100

Faks 01/24-17-296 CD 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 _
E-posta: pr@dd-ceste.si m DDC

Spletna stran: www.dd-ceste.si Druzba za drzavne ceste. d.0.0.

ELES, ELEKTRO SLOVENTIJA d.o.o.

Hajdrihova 2, SI-1000 Ljubljana

Tel. 01/474-30-00

Faks 01/474-25-02 % E l E S
E-posta: info@eles.si

Spletna stran: www.eles.si ELEKTRO-SLOVENIIA, d.oo.

EMO ORODJARNA d.o.o0.

Beaigrajska cesta 10, SI-3000 Celje

Tel. 03/428 21 00

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

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

ESOTECH d.d.

Prelogka cesta 1, SI-3320 Velenje

Tel. 03/899-45-00

Faks 01/899-45-03 E OT E C H
E-posta: esotech@velenje.si

Spletna stran: www.esotech.si

GORENJE ORODJARNA d.d.

Partizanska 12, SI-3320 VELEN]JE .
Tel. 03 899 2118 gorenje
Fax 03 899 2398 (Gorenje Orodjama, d.0.0.

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

GOSPODARSKA ZBORNICA SLOVENIJE

Dimiceva 13, SI-1504 LJUBLJANA

Tel. 01/589-80-00

Faks 01/589-82-00 GOSPODARSKA ZBORNICA
E-posta: infolink@gzs.si —r
Spletna stran: www.gzs.si

HIT d.d.

Delpinova 7A, SI-5000 Nova Gorica

Tel. 05/336-40-00

Faks 05/302-64-30 HET Hoteli Ioralnice Turizem
E-posta: info@hit.si :

Spletna stran: www.hit.si

SPLOSNA BOLNISNICA CELJE

Oblakova 5, SI-3000 Celje

Tel. 03/511-40-00 SPLOSNA BOLNISNICA mumfemm CELIE
Faks 03/511-41-94

Spletna stran: http://www.sb-celje.si/
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RS Klan, Jazbec & Co., d.n.o.
Bistrica 35, SI-4290 Trzi¢

Tel. 01/427-32-26

Faks 04/596-11-91

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

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

Tel. 03/4274360

Faks 03/5481967

E-posta: rra.celje@siol.net

Spletna stran: www.rra-celje.si

OBCINA LENART

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

Faks 02/720-73-52

E-posta: obcina@lenart.si

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

RR & CO. d.o.o.

Dunajska 20, p.p. 3535, 1116 Ljubljana
Tel. 01/432-42-08

Faks 01/431-71-48

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

SAVA d.d. Kranj

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

Faks 04/206-45-42

Spletna stran: www.sava.si

SCT d.d.

Slovenska cesta 56, SI-1001 Ljubljana
Tel. 01/434-50-45

Faks 01/434-50-46

E-posta: andrej.kerin@sct.si

Spletna stran: www.sct.si

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

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

¢

RSKLAN

V4

OBCINA®LENART

& co.

poslovne storitve

gradimo novo tisocletje

SLOVENICA

zavarovalniska hida d.d.

&

Tel./Fax. 03 4280707 o0 B TCBS

E-posta: tcs@tces.si
Spletna stran: www.tcs.si, www.toolscluster.net

Znanstveno raziskovalno sredi$ce Bistra Ptuj
Slovenski trg 6, SI-2250 Ptuj

Tel. 02/748 02 50

Faks 02/478 02 60

E-posta: bistra@bistra.si

Spletna stran: www.bistra.si

Zavod za zdravstveno varstvo Celje
ZZN Celje, Ipavseva 18, SI-3000 Celje

Tel. 03/ 42 51 200 @
Faks 03/ 42 51 115 i
E-posta: ivan@zzv-ce.si
Spletna stran: http://www.zzv-ce.si/
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Hermes Plus, ra¢unalniski in merilni sistemi d.d.

Slandrova 2, SI-1231 Ljubljana - Crnuce

Tel. 01/5895 200 :
Faks 01/5895 201 s=
E-posta: info@hermes-plus.si T SOLUTIONS & SEavicEs
Spletna stran: http://www.snt.si/

INFOS d.o.o.

Lepi pot 6, SI-1000 Ljubljana

Tel. 01/425-07-69 = <
Faks 01/252-24-87 I ) I'()J
E-posta: infos@infos.si

Spletna stran: www.infos.si

IPM (Institut za projektni management)
Razlagova 14, SI-2000 Maribor

Tel. 02/22-90-249

Faks 02/251-66-81

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

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

ISKRATEL telekomunikacijski sistemi d.o.o.

Ljubljanska 24A, SI-4000 Kranj

Tel. 04/207-20-00

Faks 04/207-27-12 ISKRATEL
E-posta marketing@iskratel.si

Spletna stran www.iskratel.si

KRKA, tovarna zdravil, d.d.

Smarjeska cesta 6, SI-8000 Novo mesto

Tel. 07/331-30-13 Py

Faks 07/332-38-54 ( L‘ KRKN
E-posta cvetka.zerajic@krka.si

Spletna stran www.krka.si

NUMIP, Vzdrzevanje, montaza in proizvodnja,d.o.o.
Knezov $tradon 92, 1000 Ljubljana

Tel. 01 42 04 380 " o
faks 01 42 04 383 /u/l'lllmm
E-posta: info@numip.si

Spletna stran: www.numip.si

Paloma - Sladkogorska ; Tovarna papirja d.d.

Sladki Vrh 1, 2214 Sladki Vrh, Slovenija /}Q
Tel. 02/ 64 44 601 ;&%
Faks 02/ 64 44 58 1 paloma®
E-posta: angelca.borovinsek@paloma.si since 1873

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

RACIO RAZVO]J

Lava 2b, SI-3000 Celje

Tel. 03/428 76 24 . .
Faks 03/428 76 30 raciorazvo
E-posta: racio.razvoj@siol.net : s
Spletna stran: http://www.racio-razvoj.si/

Z77S Zavod za zdravstveno zavarovanje Slovenije

Miklosic¢eva 24, SI-1507 Ljubljana

Tel. 01/472-12-00 S S
Faks 01/403-12-18 (5 g

. ZAVOD ZA ZDRAVSTVENO ZAVAROVANJE SLOVENUIE
Spletna stran www.zzzs.si

Gorenje INDOP d.o.0.

Partizanska 12D, SI-3503 Velenje

Tel. 03/586-43-60 Gorenje Indop, d.0.0. i
Faks 03/586-44-79 i ek e

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

SMART COM d.o.o. SMART
Brn¢i¢eva 45, SI-1231 Ljubljana Crnuce COM
Tel. 01/561-16-06

—_—

Faks 01/561-15-71
Spletna stran: www.smart-com.si

d.o.o.
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NAVODILA AVTORJEM PRISPEVKOV

NAVODILA AVTORJEM PRISPEVKOV

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

V Projektni mrezi Slovenije objavljamo:

= Znanstvene prispevke; gre za izvirne
ugotovitve, ki so plod znanstveno-
raziskovalnega dela. Vsebina je novost,
ugotovitve pa prispevajo k razvoju
spoznanj iz projektnega 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 z managerji in projektnimi
managerji o izkus$njah in spoznanjih
pri realizaciji projektov v praksi.

= Informacije o dejavnosti ZPM
in  dogajanju v  mednarodnih
organizacijah.

Znanstveni in strokovni prispevki lahko
obsegajo najve¢ eno avtorsko 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 bitilektorirani.
Besedilo naj bo oblikovano za tiskanje na
papirju formata A4 s presledkom med
vrsticami vsaj 1,5 in odmikom 3 ¢cm od
roba zgoraj in spodaj, 2 cm na levi in 4 cm
na desni. Besedilo naj bo levo poravnano.
Znanstvenim in strokovnim prispevkom
naj bo dodan povzetek (10 - 15 vrstic) in
klju¢ne besede, ki se pojavljajo v besedilu.
Na prvi strani besedila naj bodo napisani
naslov prispevka, imena in postni ter
elektronski naslovi avtorjev ¢lanka, po
moznosti tudi telefonska Stevilka enega
od avtorjev. Da bi zagotovili anonimnost
recenziranja, naj se imena avtorjev ne
pojavljajo v besedilu prispevka.

Clanek naj bo raz¢lenjen v ofteviléena
poglavja. Naslovi ¢lanka, poglavij in
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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 c¢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
»preduvod«.

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

Besedilu naj bodo priloZene slike v
obliki, pripravljeni za 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
ostevil¢ene z arabskimi $tevilkami. Tudi
tiste tabele, ki naj se preslikajo, naj bodo
na posebnem listu. V besedilu naj bo to¢no
oznaceno, kam jih je treba uvrstiti: na tem
mestu naj bo Stevilka slike/tabele in njen
naslov. Slike bomo praviloma pomanjali
in vstavili v besedilo. Zato naj bodo oznake
in besedila na sliki dovolj velika, da bodo
¢itljiva tudi po pomanjsanju.

Pri  sklicevanju na literaturo med
besedilom navedite le priimek prvega
avtorja (oziroma prvega in drugega -
glej vzorec) in letnico izdaje. 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 nac¢inov:

“... kot navaja Cleland (1999), metodo

uporabljajo pri...” ali “... kot trdijo nekateri

drugi avtorji (Lientz in Rea, 1999; Platje et

al,, 1994)”.

Bibliografske podatke navajajte po

naslednjem vzorcu:

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

= LynchT.&SzorenyiZ.(2005): Dilemmas
surrounding information technology
education in developing countries, The
Electronic  Journual of Information
Systems in Developing Countries, 21(4):
1-16, dosegljivo na: http:// www.ejisdc.
org (22.8.2005).

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

s Zupan, N. & Leskovar, R. (2002):
Pricakovanja v zvezi z elektronskim
poslovanjem v malih organizacijah.
Organizacija in management - izbrana

poglavia.  Uredila: ~ Florjancic  ].,&
Paape, B. Kranj: Zalozba Moderna
organizacija.

= Hauc, A., Kovac, J., Semolic, 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.

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

s Zakon o elektronskem poslovanju in
elektronskem podpisu (ZEPEP), Ur.lL
RS, st. 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, npr:

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

Prispevek posljite na papirju ter v
elektronski verziji po e-posti; besedilo
v elektronski verziji mora biti v celoti
enako besedilu na papirju. Datoteko
poimenujte z imenom (prvega) avtorja,
na primer NOVAK.DOC.

S prispevkom posljite tudi naslov avtorja,
na katerega naj se obraCata urednika,
telefonsko $tevilko in naslov e-poste.

NASLOV UREDNISTVA:
Slovensko zdruzenje za projektni
management

PreSernova cesta 10

1000 Ljubljana, Slovenija

PRISPEVKE BOSTA ZBIRALA:
Jure Kova¢ (jure.kovac@fov.uni-mb.si),
Tanja Arh (tanja@e5.ijs.si).

RoKk1 zA ODDAJO PRISPEVKOV:
= 20. januar za marcevsko $tevilko,

= 20. april za junijsko $tevilko,

= 20. oktober za decembersko $tevilko.

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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