UNIVERZA V LJUBLJANI
EKONOMSKA FAKULTETA

MAGISTRSKO DELO

KONTROLING PROJEKTOV, FINANCIRANIH S STRUKTURNIMI
SKLADI

Ljubljana, april 2011 MOJCA DEBELJAK KOZINA



IZJAVA

Student’/ka _MOJCA DEBELJAK KOZINA izjavljam, da sem avtorica tega
magistrskega  dela, ki sem ga napisala v skladu s  svetovalcem
prof. dr. MARKOM HOCEVARJEM , in da v skladu s 1. odstavkom 21. ¢lena Zakona o
avtorskih in sorodnih pravicah dovolim njegovo objavo na fakultetnih spletnih straneh.

V Ljubljani, dne Podpis:




KAZALO

UV OD ..ttt 1
1 STRUKTURNA POLITIKA IN STRUKTURNI SKLADI.......cocviiiiiiiiiiceeee 4
1.1  Osnovne znacilnosti evropskih strukturnih skladov ..............ccccooiiiiiiiiii 4
1.2 Opredelitev Strukturne POIITIKE .........ccooiiiiiiiiiieee e 4
1.3 Cilji in izvajanje strukturne politike EU ...........ccooiiiiiiineee e 5
1.4 SErUKEUINT SKIAI.......coiiciieiee e e 7
1.4.1  Opredelitev pojma strukturni skladi, cilji in delovanje ...........ccoceoviiinnninns 7
1.4.2  Vrste strukturnih skladov in njihovo delovanje............cccooiiiiiieiiiciiie 8
1.4.3 Nacela delovanja strukturnih skladov...........ccoceviiiiiiiiii, 10
2 PROJEKTNO VODENJE EVROPSKIH PROJEKTOV ....cccoiiiiiiiicinenieeennes 11
2.1 OpredeliteV ProjJekta. ... ..o 11
2.2 CHlJEPrOJEKLA ..ot 13
2.3 VISEE PrOJEKIOV ..otttk 14
2.4 PrOJEKINO VOUBNJE .....veieiieiieste ettt 15
2.5  RAVNANJE PrOJEKLA .....cuviiieiieiitiiieei et 17
2.5.1  Nacrtovanje projekta........cccvuiiiieiiiiiiieii e 17
2.5.2  Clenitev projekta na skupne aktivioSti.........o.eveeveererreerricireeesesseseesesesesseeseeas 19
2.5.3  Lastnosti delovnin paketov...........coiiiiiiiiiee e 20
2.5.4  NaCrt Zaposlenih ........ccceiiiiiiiiiii 22
2.5.5  NACTT STTOSKOV ....utiiiitiie ittt e e e e e e b e e e nneeeennes 22
2.6 Spremljanje projekta in INfOrMIranje..........ccceiieeiiiiiii i 23
2.7 KoNtroliranje Projekia.......ccoiiioiiiiiieiie ittt 24
2.8  Projekti strukturnih skladov v projektnem CiKIUSU ............cccoovvviiiiiieiiiccc e, 25
3 OPREDELITEV KONTROLINGA ...ttt s 28
3.1 Pojem in vsebina KONtroliNGa..........oouviiiiiiiiiii et 28
3.2 ZgodoVvinski razvoj KONtrolINGa..........coveiiiiiiiiiie e 31
3.3 KONroliNg V SIOVENTJI ....vveiiieiiiece et 31
3.4 Naloge kontrolerja in KONtrolinga...........cccoeiiiiieiiie e 32
3.5  Operativni in strateski KONtroling ...........ccoovviiiiieiieiiiiicise e 36
3.6 Projektni KONTrolING .....cccvviiieiicie et 37
I A O 1 [T (o] 01 (0] [T T - SRS PSPPSR 41
3.8 Umestitev Kontrolinga vV POdJELIE.......veiiiiiieiie ettt 42
3.9  Povezanost kontrolinga in raCunovodstva ............ccoceiiiiiiiiiieiiiee 43
3.10 Sklepi o kontrolingu in projektnem ciklu projektov, financiranih s strukturnimi
] - 1o | RSOOSR 45

4

PRIMER KONTROLINGA PROJEKTOV, FINANCIRANIH S
STRUKTURNIMI SKLADI ..ot 46



O o (01 =] 1 T T SR 46
4.2 Iskanje finanCnih VITOV ......cceiiueiierieiieieee ettt ae e 47
R B N 0= 12 W - V4 o] 1Y USSR 48
O b o1 - W= g 1= LY USSR 48
O o 111U ] [T =V =SS 50
451  NaCrtovanje aktiVIOStl......ueeiueeiiiieiiiiesiiesiieesieeesieeesbee s e sbe e sreesssreesnseee e 50
452  Kriti¢ni faktorji uspeha oziroma opredelitev tvegan] ..........ccccevevvriiieeniieeiiieenns 52
453 Financni nacrt 1zvedbe Projekta........cccouviiiiiiiiiiiiiiiii i 57
4.5.4  Priprava administrativnin 0DrazCcev ... 58
4.6  Odobritev projekta in Proces CrPanja.........ccocveeeeerierieresenesesiseeeeseesee e 59
4.7  lzvedba projekta in rEAHZACIIA ......c.ovveiviririiiceeeie e 60
4.8  Sodelovanje kontrolinga projektov pri pridobivanju sredstev iz strukturnih
] 4= 16 [0 1 USSR 61
4.9  Analiza tezav pri Crpanju strukturnih ST@ASTEV.........cevveiiiiiiiieiiiieeee e 62
4.10 Analiza mnenj pri izvedeni anketi na temo »Kontroling projektov, financiranih s
StrUKtUrNIMI SKIAAIC. cccooe e 64
R0 S I SR 68
LITERATURA IN VIR .ottt st 71
PRILOGE
KAZALO SLIK
Slika 1:  Aktualni cilji kohezijske in regionalne politike EU v obdobju 2007-2013 ter
skladi, ki te cilje preko razpoloZljivih sredstev uresni€ujejo........ccoovrveiirvericinennenn. 7
SHKa 2: K@ J& PrOJEKE? ..ot 12
Slika 3:  Elementi v procesu projektnega VOdenja .........cceoveiiieiieiieesie e 17
Slika 4:  Seznam deloVNiN NAI0Q .......oooviiiiiiec e 19
Slika 5: Drevesna struktura delovnih paketov...........cccccveiiiiiiciie e 20
] 11 W I T 11 (0o =T RSP P UPRTR 21
Slika 7: Precedencni dia@ram ...........ooviiieiieieieiiesiesie s 21
Slika 8: Diagram kljucnih dogodKOV..........ccciiiiiiiiiiiiiiieiece s 22
Slika 9: ProjeKtni CIKIUS........cuoiiiiii e 26
Slika 10: Dejavniki USPena Projekta..........c.cecieiiiiiieiie e 27
Slika 11: 1Zvajanje ProJEKEa .......ccouiiiieiie e 28
Slika 12: Kontroling ustvarjata menedzer in KONErOIEr ...........cccooviiiiiiiiiiccccc 34
Slika 13: Prikaz primera gantOgrama ........coueieeruereesieenieniesiee e seesieesieseesseessesneesreessesneesseeseas 51
Slika 14: Pertov diagram aktiVNOSTE .......cceiviiieiiiie e 52
Slika 15: ISARR — Modul za vnos podatkov. ..o 60
Slika 16: U€inkovitost procesov in kakovost informiranja na osnovi povezovanja
RT3 (=] 1101V USROS 60



Slika 17: Zaposlitveni status anKetiraNCeV ..........cccveiereeieiie e 64

Slika 18: U€inek strukturnih sredstev za SIOVENIjO.......cceevuiiiiiiiiiiiiiiiie e 65
Slika 19: Poznavanje kohezijskih skladov ..........ccccvoeiieiiiii i 65
Slika 20: Uspesnost ¢rpanja evropskih STedSteV.........coivviiiiiiiiiiiiiiiiiee e 66
Slika 21: Razlogi za teZave pri porabi sredstev iz strukturnih skladov...........cccccveveiiieiienns 66
Slika 22: Podrocje porabe STEASEV.......ciuuiiiiiiiiiiiieiiiiesiieesiee st 67
Slika 23: VIoga kontrolinga ProjektoV ...........cccccveiiiieiieiecie e 68
KAZALO TABEL

Tabela 1: Sredstva kohezijske politike v Sloveniji glede na posamezne cilje za

programsko obdobje 2007—2013 ........cccveiiieerieie e 5
Tabela 2: AKtIVNOSt iN 0DSEQ AIA .........ocvecieeece e 50
Tabela 3: Register z analizo tveganj in s predvidenimi UKIepi .........cccccovveveiievnivc e 53
Tabela 4: VErjetnOSt POJAVA......cc.eiveiuierieiieiieesieeiesteesieeee s e ste e steesae e sseebessaesseeseesneesreeneens 56
Tabela 5: SPrejemIJiVOSt tVEJAN]A .......ccvviieiiee ettt re e 56
Tabela 6: Izracun stroskov dela clanov projektne sKupine..........cccevvvviviieiniieiiiee e 57
Tabela 7: FINANCNT NACTE .....ceiiiiiiiiieiiiie ettt sbn e bn e e s bne e e 57



UuvoD

Gospodarska kriza je nedvomno zajela Stevilna podjetja, ki se morajo na trgu soocati S
Stevilnimi ovirami. Na eni strani naletijo na pomanjkanje kapitala, na drugi strani pa na
mocno konkurenco. Oboje zahteva nenehna prilagajanja. Podjetja so zaradi takSnega
na¢ina poslovanja, naras¢ajo¢e konkuren¢nosti in vpliva recesije za SvOj obstanek in
uspesnost primorana kontinuirano prilagajati svojo strategijo. Fleksibilnost je pogoj za
projektno usmerjenost podjetji, kjer se prilagajanje odraza v naras¢ajocem Stevilu
projektov, ki jih podjetje mora izvesti, ¢e zeli ostati konkuren¢no in uspe$no na trgu.

V teoriji se velikokrat srecamo z razli¢nimi definicijami projekta, ki pravijo, da je projekt
serija aktivnosti in nalog, ki imajo specifi¢en cilj, ki mora biti dosezen znotraj dolocenih
specifikacij, dolocen mora imeti zaCetni in kon¢ni datum, ¢e je mogocCe, mora imeti
omejitve financiranja, stroskov, poleg tega pa mora biti porabnik sredstev (Kerzner 1998,
str. 2). Lientz in Rea (1998) definirata projekt kot delo, pri katerem se z ustreznim
alociranjem virov dosegajo specifi¢ni cilji in nameni. Projekt je casovno omejeno
prizadevanje ustvariti enkraten produkt ali storitev. V praksi pa pogosto pridemo do
problema pri razli¢nih fazah izdelave projekta. Ze sama ideja in zasnova projekta nas lahko
vodita v napa¢no smer. Do Se vecje problematike pa pride pri izvedbi projektov, ki so
sofinancirani s strukturnimi skladi, ker razpisovalci sredstev postavljajo dolo¢ene pogoje in
omejitve, ki marsikateremu projektu zaprejo vrata.

Podjetja se v danaSnjem Casu zaradi tezav, ki pestijo na trgu, ¢edalje pogosteje posluzujejo
sredstev strukturnih skladov. Vendar sam postopek pridobitve sredstev vsekakor ni
preprost in zahteva ljudi s potrebnimi znanji za samostojno vodenje projektov. Podrocje
strukturnih skladov je zapleteno in v ta namen morajo nekatera podjetja zaposliti ljudi —
kontrolerje, ki opravljajo dejavnost kontrolinga, ki jo izvajajo v razlicnih fazah
pridobivanja sredstev s strukturnimi skladi. Poleg splosne problematike pri vodenju
projektov predstavlja poseben problem tudi finanéni vidik projekta, saj ga vodje projektov
ne obvladajo tako dobro, kot vsebinsko opredelitev projektov. Tako nastajajo problemi pri
prekoracitvah finan¢nih okvirjev, nerealnih in nemerljivih ciljih.

Ena izmed ponujenih resitev je kontroling, ki se v zadnjih letih intenzivno razvija, vendar
Stevilni teoretiki in tudi praktiki niso nasli enotne opredelitve. Vsekakor naj bi $lo za
koncept, preko katerega skusa poslovodstvo podjetja s pomocjo nacrtovanja in
kontroliranja usmerjati podjetje k doseganju njegovih ciljev ob podpori strokovne sluzbe
za to podrocje.

Danes v podjetjih potekajo najrazli¢nejsi projekti, ki se velikokrat razlikujejo po sami
kakovosti, ceni, materialu ipd. Z dobro zastavljenim projektnim vodenjem, ki pogosto
predstavlja problematiko v podjetju, lahko dosegamo ambiciozne cilje in z njimi povezano
strategijo. Projekt predstavlja tudi tveganja, ki jim z dobro nacrtovanim vodenjem lahko
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izognemo. Kombinacija vsega navedenega nas lahko pripelje do uCinkovitega projekta,
sofinanciranega s strukturnimi sredstvi. Namre¢, vsekakor potrebujemo prave in uspeSne
projekte, da se bo uresnic¢il osnovni razvojni cilj Republike Slovenije (v nadaljevanju RS
ali Slovenija), ki je opredeljen v vseh klju¢nih strateskih dokumentih drzave: ¢im hitrejsa
konvergenca z najrazvitejSimi ¢lanicami Evropske Unije (v nadaljevanju EU) in trajnostno
povecevanje blaginje vseh prebivalcev drzave.

Namen magistrske naloge je raziskati posebnosti delovanja kontrolinga projektov,
sofinanciranih s strukturnimi skladi, ki ga Zelim predstaviti tako podjetjem, ki na eni strani
pripravljajo projekte, kot tudi institucijam (drZzavnim organom, evropskim organom,
obc¢inam itd.), ki razpisujejo strukturna sredstva in dolo¢ajo pogoje za razdelitev le-teh.
Namen je tudi, da se doloCene aktivnosti in pogoji poenostavijo, da bodo vsi lazje in bolj
uc¢inkovito dosegali svoje zastavljene cilje.

V ta namen sem zastavila dve hipotezi:

e strukturni skladi pozitivno vplivajo na izvajanje projektov s tem, ko finan¢no
podpirajo njihova razvojna prizadevanja in omogocajo hitrejsi razvoj in

e kontroling projektov je potreben za uspesno izvedbo projektov, sofinanciranih s
strukturnimi skladi.

Glavni cilj magistrske naloge je prouciti, kaj kontroling projektov sploh je. Ali je v
podjetju potreben za dosego nasih ciljev? Beseda ima morda celo negativen prizvok, saj
nakazuje na nadzor, strogost, urejenost, kar je nasprotje kreativnosti in odprtosti za ideje, s
katerima bi oznacili pojem podjetnistvo. Cilji kontrolinga so vsekakor hkrati cilji vsakega
ambicioznega podjetnika, ki ve, kaj hocCe, in ima idejo, kako bo to dosegel.

Kljub temu, da so strukturni skladi in financiranje projektov prisotni ze nekaj let v
Sloveniji in da smo ze imeli priloZnost nauciti se uspesSno Crpati sredstva v finan¢ni
perspektivi 2000-2006, se Se vedno soo¢amo s Stevilnimi problemi pri pripravi projektov.
Zato sem se odlocila, da v magistrski nalogi podrobnejse opredelim vejo kontrolinga in
projektnega vodenja evropskih projektov. Nazorno Zelim pokazati celoten postopek od
prijave oziroma od iskanja projektne ideje do izplacila upravicenih sredstev, predvsem z
namenom, da bi bilo sodobno gospodarstvo uspesnejie. Stevilna podjetja poslujejo
projektno in se v zapletenih okolis¢inah sodobnega podjetniskega okolja na njegove vplive
ne odzivajo vedno najboljse za dosego svojih ciljev, kar pa navadno ugotovijo prepozno.

Podrocje raziskovanja magistrske naloge so prav posebnosti kontrolinga projektov, ki so
financirani s strukturnimi sredstvi. Namre¢, konkurenca za finan¢na sredstva je vedno
mocnejSa, zato je v podjetjih potrebno za ucinkovito pridobitev sredstev in uspesno
izvajanje projektov zagotoviti ustrezni kader sposobnih ljudi, ki bodo pripeljali do
pozitivnih rezultatov. Tako sem uvodoma podala osnovne znacilnosti strukturnih skladov,
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njihov nastanek in razvoj. Navedla sem nacela, na podlagi katerih delujejo, opredelila cilje,
Ki jih zasledujejo, ter podala osnovno opredelitev posameznih strukturnih skladov. Menim,
da je bistveni element uspesSnosti strukturne politike vsebina in nacin, kako je izvajanje te
vsebine organizirano.

Drugo poglavje je namenjeno projektnemu vodenju, opredelitvi projekta, kot ga razumejo
teoretiki. Projektno vodenje je opisano skozi projektni ciklus evropskih projektov in
posamezne aktivnosti v njih. Za uspesno pridobitev sredstev je potrebno pripraviti dober
projekt. Pomembno je poznavanje virov sredstev in prilagoditev ciljev projekta zahtevam
posameznega razpisa.

Projektnemu vodenju sledi klju¢no poglavje, in sicer kontroling projektov. Ceprav se Ze
projektno vodenje veliko ukvarja z nac¢rtovanjem in kontroliranjem poteka projekta, se zal
veliko projektov konéa neuspes$no. Zato se v zadnjem Casu ¢edalje ve¢ pojavlja projektni
kontroling, ki skuSa zdruziti prednosti konceptov projektnega vodenja in kontrolinga ter
zagotoviti uspeSen konec projekta. Najprej sem opredelila pojem in vsebino kontrolinga,
da bo beseda, ki ima ve¢ razli¢nih definicij, dobila svoj pomen. Dotaknila sem se tudi
zgodovinskega razvoja kontrolinga. Nadalje sledijo naloge kontrolerjev, ki kar se da
uspesno opravljajo svojo funkcijo.

Cetrto poglavije je iz teoreti¢nega dela preslo na dejanski primer od projektne ideje, iskanja
in izbiranja partnerjev, na¢rtovanja aktivnosti ter ¢loveskih in materialnih virov do priprave
prijavnice, administrativnih obrazcev in vsebinskega dela projekta. Za lazji prikaz
dolo¢enih obrazcev sem se posluzila javnega razpisa za spodbujanje raziskovalno-
razvojnih projektov razvoja e-vsebin in e-storitev v letih 2009 in 2010, katerega
razpisovalec je Ministrstvo za visoko Solstvo, znanost in tehnologijo RS, Direktorat za
informacijsko druzbo. Zakljuc¢ek poglavja sem namenila analizi teZav pri ¢rpanju sredstev
strukturnih skladov. Izvedla sem anketo na navedeno problematiko in s tem skuSala
ugotoviti, kak$no je mnenje ljudi o strukturnih sredstvih in samem kontrolingu projektov,
kje prihaja do dejanskih tezav pri pripravi projekta, kako bi bilo potrebno izboljsati
obstojec¢i mehanizem delovanja kontrolinga v podjetju, da bi se delo bistveno olajsalo in
doseglo Se boljse rezultate.

Ker je raziskava osredotocena na dejavnost kontrolinga oziroma projektni kontroling,
lahko govorimo o poslovni raziskavi. Pri opisovanju osnovnih pojmov in dejstev, kot so
strukturni skladi, projekt, projektno vodenje, kontroling in projektni kontroling, sem
uporabila metode deskripcije, kompilacije in metode slikovnega prikaza.

V magistrskem delu sem uporabila tako tujo kot tudi domaco literaturo in vire. Uporaba
primarnih virov se nanasa predvsem na slovensko in evropsko zakonodajo, sekundarni viri
pa so v obliki gradiv, ki so bila sestavljena za potrebe projektnega vodenja in kontrolinga
projektov. Uporabila sem tudi uradne spletne strani, ki obravnavajo omenjeno tematiko. Za
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nekatere dele naloge ni na voljo literature, ker ugotovitve izhajajo iz nekajletnih osebnih
izkuSenj pri pripravljanju, izvajanju in spremljanju projektov, sofinanciranih s strukturnimi
skladi in predstavljajo lasten prispevek.

1 STRUKTURNA POLITIKA IN STRUKTURNI SKLADI

1.1 Osnovne znadilnosti evropskih strukturnih skladov

Drzave z vstopom v razlicne vrste ekonomskih integracij izgubijo dele lastne samostojnosti
in s tem tudi moznost vplivanja na stanje gospodarstva z vodenjem lastne ekonomske
politike. Zelo pomembno je poznavanje delovanja tak$nih integracij in tudi poznavanje
pojmov, ki se nanasajo na vodenje ekonomske politike znotraj EU obmoc¢ja. Ekonomska
politika je proces, v katerem vlada v skladu s svojimi splo$nimi cilji odlo¢a o relativni
pomembnosti posameznih ciljev in uporablja instrumente ali uvede institucionalne
spremembe, Ce je to potrebno za dosego zastavljenih ciljev (Kirschen, 1974, str. 9). Drzave
¢lanice EU morajo voditi svoje ekonomske politike tako, da prispevajo k doseganju ciljev
EU. Strukturno politiko, ki je v rokav drzav ¢lanic, uvrS¢amo med pomembnejSe

ekonomske politike, vendar mora kljub temu spostovati in upostevati pravila in smernice
EU.

Ce bi zelo na kratko poskusali definirati strukturne sklade, bi lahko rekli, da so finan¢ni
instrument EU za podporo drzavam ¢lanicam pri doseganju ciljev ekonomske in socialne
kohezije (Basi¢, 2005, str. 2), tj. zmanjsati razlike v Zivljenjskem standardu ljudi in
zmanj$ati razlike v razvitosti med regijami.

1.2 Opredelitev strukturne politike

Pri opredelitvi strukturne politike sem naletela $e na pojma, kot sta regionalna politika in
kohezijska politika. Preden podrobneje opredelimo vzvode strukturne politike, je treba
razjasniti temeljne pojme, ki se napacno pojavljajo kot sopomenke. Vse tri politike sodijo v
okvir redistributivnih politik EU, ki krepijo socialno in ekonomsko kohezijo (skladnost)
EU ter zasledujejo iste cilje, vendar jih je napacno uporabiti kot sopomenke. Kohezijska
politika je skupek politik, ki stremijo h gospodarski, socialni in teritorialni konvergenci na
ravni EU. Regionalna politika je usmerjena na konvergenco zaostalih regij. Strukturna
politika pa je politika zastavitve in upravljanja s klju¢nimi mehanizmi, tj. strukturnimi
skladi, za doseganje cilja kohezije (Bucar, 2007, str. 12).

Najpomembnejsi cilj, h kateremu je usmerjeno delovanje strukturne politike, je
zmanjSevanje razvojnih razlik med regijami. Sredstva so namenjena v visini okrog 35 %
proracuna EU, pretezno iz razvitejSih drzav ¢lanic v najmanj razvite regije. Drzave Clanice
EU se skupaj z Evropskim parlamentom dogovorijo o vecletnih razvojnih programih, ki
predstavljajo dogovor o klju¢nih prednostnih nalogah, ki jih bodo izvajale v posamezni
regiji. Sistem, po katerem je doloCen obseg sredstev za posamezno drzavo Clanico, je

4



dolo¢en z regulativami, smernicami in dokumenti Komisije Evropske skupnosti. Vegji
delez stroskov za izvajanje projektov pokrivajo evropska sredstva, dolocen del finan¢nih
sredstev pa morajo priskrbeti drzave ¢lanice.

Strukturna politika zmanjSuje razlike v gospodarskem razvoju in na socialnih razmerah v
celotnem EU obmocju, saj stremi k vecji koheziji, kar je tudi temelj za doseganje ciljev
Lizbonske strategije’. Strukturna politika se izvaja v okviru strukturnih skladov,
kohezijskega sklada in razliénih pobud. V posameznem programskem obdobju so
delovanje skladov, njihove prioritete in cilji prilagojeni razmeram, ki trenutno vladajo, zato
prednostne naloge niso vedno identi¢ne, razlikujejo pa se lahko tudi skladi med seboj.
Prej$nje programsko obdobje oziroma finan¢na perspektiva je veljala za obdobji od 2000
do 2006. Aktualno programsko obdobje je zastavljeno od zacetka 2007 pa do konca leta
2013. Delovanje strukturnih skladov dolo¢a Uredba o strukturnih skladih? ki jo je Svet
ministrov sprejel junija 1999 v Berlinu.

1.3 Cilji in izvajanje strukturne politike EU

Cilj strukturne politike EU je porabiti strukturna sredstva ¢im bolj smotrno in gospodarno,
da bi bil vpliv na zmanjSanje razvojnih razlik na ravni EU ¢im ve¢ji. S tem namenom
Komisija Evropske skupnosti oblikuje cilje, ki odrazajo prioritete v regionalni politiki EU
in hkrati sluzijo kot izhodi$¢e za dodeljevanje dela sredstev (Mrak, 2004, str. 48).

Spremenjene razmere so prisilile Komisijo Evropske skupnosti, da opredeli nove cilje in
ozje definira prednostna podro¢ja v paketu novih uredb za finan¢no perspektivo (v
nadaljevanju FP) 2007-2013. Komisija Evropske skupnosti bo glede na svoje predloge za
kohezijsko politiko v obdobju 2007-2013 namenila 308,041 milijard €. V Tabeli 1 je
prikazana razporeditev sredstev, ki jih je Komisija Evropske skupnosti namenila za boljse
upravljanje in doseganje lizbonske agende.

Tabela 1: Sredstva kohezijske politike v Sloveniji glede na posamezne cilje za programsko
obdobje 2007-2013

Konvergenca 81,54 % vseh kohezijskih sredstev % 251,163 mrd. €
a) najmanj razvite regije 70,51 % 177,083 mrd. €
b) kohezijske drzave 23,22 % 58,308 mrd. €
C) statistiCno prizadete regije 4,99 % 12,521 mrd. €
d) drZzave s prehodno pomocjo iz koh. sklada 1,29 % 3,25 mrd. €

se nadaljuje

! Lizbonska strategija — Voditelji vlad drzav ¢lanic EU so se na vrhu Evropskega sveta v Lizboni marca leta
2000 dogovorili 0 novem strateskem cilju EU, in sicer do leta 2010 postati najbolj konkuren¢no, dinami¢no
in na znanju temeljece gospodarstvo na svetu.
2 Uredba Sveta (ES) §t. 1260/99 z dne 21. 6. 1999 o splosnih dolo&bah o strukturnih skladih. V skladu z
uredbo je vecina financ¢nih sredstev namenjena financiranju programov v okviru treh prednostnih ciljev in
stirih pobud skupnosti.
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nadaljevanje

Regionalna 15,95 5 vseh kohezijskih sredstev 49,128 mrd. €
konkurencnost in
zaposlovanje
a) regije nad 75 % BDP/preb EU-25 78,86 % 38,742 mrd. €
b) regijam sedanjega cilja 1, ki so zaradi svoje | b)inc) 10,385 mrd. €
rasti presegle mejo 75 % povp. razvitosti EU- | skupaj
15 21,14 %
c) Ciper
Evropsko teritorialno | 2,52 % vseh kohezijskih sredstev 7,75 mrd. €
sodelovanje
a) Cezmejno sodelovanje 73,86 % 5,576 mrd. €
b) transnacionalno sodelovanje 20,95 % 1,582 mrd. €
¢) medregionalno sodelovanje 5,19 % 392 mio. €

Vir: Sluzba Viade RS za lokalno samoupravo in regionalno politiko, Strukturni skladi EU v Sloveniji, 2009.

Cilj »Konvergenca« je tako namenjen predvsem statisti¢no prizadetim regijam, ki imajo
BDP/prebivalca pod 75 % povpre¢ja Unije, ter regijam, ki so zgolj zaradi statistiCnega
ucinka Siritve presegle povprecje 75 % razvitosti EU, kohezijskim drzavam (drzave ¢lanice
pod 90 % bruto domacega proizvoda (v nadaljevanju BDP) povprec¢ja EU), najbolj
oddaljenim regijam (Azori, Madeira, Kanarski otoki in francoska prekomorska obmogja).
Razvoj naj bi dosegli skozi izbolj$anje pogojev za rast in zaposlovanje, z investicijami v
Cloveske vire in fiziéni kapital itd. Cilj bo imel poglavitno vlogo pri novih drzavah
¢lanicah, ki so v povprecju bistveno slabse razvite.

Zunaj konvergen¢nih regij je cilj »Regionalne konkurencnosti in zaposlovanja«
namenjen krepitvi regionalne konkurenc¢nosti in privlacnosti ter zaposlovanja z dvojnim
pristopom. Prvi¢, razvojni programi bodo regijam pomagali predvidevati in spodbujati
gospodarske spremembe z inovacijami in spodbujanjem druZbe znanja, podjetniStva,
varstva okolja in izboljSanjem njihove dostopnosti. Drugi¢, nova in boljsa delovna mesta
bodo podprta s prilagoditvijo delovne sile in z nalozbami v ¢loveske vire. Cilj je torej
namenjen regijam, ki presegajo 75 % BDP/prebivalca EU25 v obdobju 2000-2002 in niso
statisticno prizadete regije, prehodno pa tudi regijam sedanjega cilja 1, ki so zaradi svoje
gospodarske rasti presegle mejo 75 % povprecne razvitosti EU15 (merjeno v
BDP/prebivalca v letih 2000-2002).

Cilj »Evropskega teritorialnega sodelovanja« je okrepiti ¢ezmejno sodelovanje s
skupnimi lokalnimi in regionalnimi pobudami, transnacionalno sodelovanje z namenom
povezanega ozemeljskega razvoja ter medregijsko sodelovanje in izmenjavo izkusenj. Na
ta naCin se bo zagotavljal enakomeren in trajnosten razvoj po vsem podrocju Evrope.




Slika 1: Aktualni cilji kohezijske in regionalne politike EU v obdobju 2007-2013 ter skladi,
ki te cilje preko razpolozljivih sredstev uresnicujejo

Skladi

Konvergenca ESRE ESS Kohezijski

ESRR ESS

Evropsko ozemljsko ESRR.

sodelovanje

Vir: European Commision , Kohezijska politika 2007-2013, 2007.
1.4 Strukturni skladi

1.4.1 Opredelitev pojma strukturni skladi, cilji in delovanje

Strukturni skladi so finan¢ni instrumenti strukturne politike EU. Ustanovljeni so bili z
namenom, da podpirajo razvoj tistih evropskih regij, ki zaradi razli¢nih vzrokov zaostajajo
v razvoju, njihov cilj pa je zmanjSati te razlike in ustvariti okolje za enakomeren in
uravnotezen razvoj vseh drzav in regij EU (Kozar, 2007, str. 3). Strukturni skladi
predstavljajo pomemben delez evropskega proracuna in zdruzujejo sredstva za financiranje
razvojnih operativnih programov® v posameznih drzavah &lanicah, obenem pa so osnovni
instrument za financiranje investicij v posameznih regijah (PoZzarnik, 2008, str. 64).
Sredstva strukturnih skladov se dodeljujejo po vnaprej dolocenih kriterijih glede na
problematiko v posamezni drzavi €lanici, njen socialni status, finan¢no sposobnost, glede
na pomembnost ukrepov za celotno EU in glede na regionalni vidik.

Strukturni skladi financirajo ve&letne programe®, ki predstavljajo razvojno strategijo regije
oziroma obmoc¢ja. Vsak veéletni program, ki ga regija oziroma obmocje predlaga kot
vsebino razvojnih dejavnosti, ki jih namerava spodbujati in financirati, mora spoStovati
uredbe® in smernice Komisije Evropske skupnosti, ki so zavezujote v celotni EU.

% Operativni program je dokument, v katerem je posamezna drzava &lanica predvidela &rpanje sredstev iz
posameznega evropskega sklada v programskem obdobju 2007-2013. Operativni program pripravi drzava
C¢lanica in ga predlozi v potrditev Evropski komisiji. Vsak operativni program je tako predmet pogajanj
oziroma usklajevanj med drzavo ¢lanico in Evropsko komisijo. Operativni program vsebuje neke vrste
osnovni nacrt, v katerem je predvideno, v kak$ne namene bodo pridobljena evropska sredstva porabljena.

* Operativni programi, katerih izvajanje ureja Uredba, so naslednji: Operativni program krepitve regionalnih
razvojnih potencialov za obdobje 2007-2013; Operativni program razvoja ¢loveskih virov za obdobje 2007—
2013; Operativni program razvoja okolijske in prometne infrastrukture za obdobje 2007-2013.

> Uredba o izvajanju postopkov pri porabi sredstev evropske kohezijske politike v RS v programskem
obdobju 2007-2013, zadnja sprememba z dne 17. 4. 2010 (neuradno preciséeno besedilo) se uporablja za
izvajanje Uredbe Sveta (ES) $t. 1083/2006 z dne 11. 6. 2006 o splo$nih dolo¢bah o Evropskem skladu za
regionalni razvoj, Evropskem socialnem skladu in Kohezijskem skladu, Uredbe (ES) §t. 1081/2006
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Posamezne projekte, ki se bodo financirali iz sredstev strukturnih skladov, predlaga njihov
izvajalec, oceni in odobri pa jih Organ upravljanja (v nadaljevanju OU) oziroma dolo¢ena
institucija na nacionalni ravni. lzvajanje projektov strukturnih skladov je bolj
decentralizirano, vendar mora drzavna uprava pri tem jamciti, da so pri vseh sofinanciranih
projektih izpolnjene vse zahteve EU. Drzavna uprava mora Komisiji Evropske skupnosti
dokazati, da je vzpostavljeni sistem izvajanja zanesljiv, saj ima ta pri izvajanju le vlogo
nadzornika in izvaja finan¢no kontrolo z namenom preprecevanja nepravilnosti in goljufij
(Vidovic, 2008, str. 7).

1.4.2  Vrste strukturnih skladov in njihovo delovanje

Slovenija je leta 2004 z vstopom v Evropsko unijo postala upraviéenka do sredstev
strukturnih skladov. V nadaljevanju bom predstavila sklade oziroma instrumente finanéne
perspektive 2007-2013, ki so v pomo¢ pri izvajanju kohezijske politike.

1. Evropski sklad za regionalni razvoj. Evropski sklad za regionalni razvoj (v
nadaljevanju ESRR) je osrednji finan¢ni instrument regionalne politike, ki je bil
ustanovljen v letu 1975 z namenom spodbujanja ekonomske in socialne kohezije (Moussis,
1999, str. 171). Glavni cilj je zmanj$evanje najvecjih razvojnih neravnovesij v regijah EU.
ESRR tako prispeva k zmanjSevanju vrzeli med stopnjami razvitosti razli¢nih regij. Gre za
regije z najbolj omejenimi moznostmi, vkljuéno s podezelskimi in mestnimi obmodji,
nazadujoce industrijske regije, obmoc¢ja z geografskimi in naravnimi ovirami, redko
poseljena obmocja in mejne regije. Pri tem ESRR izvaja prednostne naloge Unije, zlasti
potrebo po krepitvi konkuren¢nosti in inovativnosti, ustvarjanju in ohranjanju trajnih
delovnih mest ter zagotavljanju trajnostnega razvoja.

Sredstva tega sklada so tako namenjena za:

e produktivne nalozbe, ki prispevajo k ustvarjanju in ohranjanju trajnih delovnih mest,
zlasti z neposredno pomocjo predvsem nalozbam v mala in srednja podjetja,

e nalozbe v infrastrukturo,

¢ razvoj endogenega potenciala z ukrepi, ki podpirajo regionalni in lokalni razvoj,

e tehni¢no pomoc¢ (Uredba Sveta (ES) st. 1080/2006, 3. Clen).

Pri dodeljevanju sredstev se iz sklada ESRR® za posamezne projekte financira do 85 %

Evropskega parlamenta in Sveta z dne 5. 6. 2006 o Evropskem socialnem skladu, Uredbe (ES) $t. 1080/2006
Evropskega parlamenta in Sveta z dne 5. 6. 2006 o Evropskem skladu za regionalni razvoj, Uredbe Sveta
(ES) st. 1084/2006 z dne 11. 6. 2006 o ustanovitvi Kohezijskega sklada, Uredbe Komisije (ES) $t. 1828/2006
z dne 8. 12. 2006 o pravilih za izvajanje Uredbe Sveta (ES) §t. 1083/2006 o splosnih dolo¢bah o Evropskem
skladu za regionalni razvoj, Evropskem socialnem skladu in Kohezijskem skladu.

® Sredstva se lahko koristijo na naslednjih podro&jih: raziskave, tehnoloski razvoj, inovacije, podjetniitvo,
informacijska druzba, okolje, preprecevanje tveganj, turizem z naravno in kulturno dediscino, kultura,
transportna infrastruktura, energija, izobrazevanje in zdravje (Vladni portal z informacijami o zivljenju v
EU).
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projekta za cilj konvergence in do 50 % za projekte s podroc¢ja doseganja cilja regionalne
konkurenénosti in zaposlovanja (Komisija Evropskih Skupnosti, 2006).

2. Evropski socialni sklad. Evropski socialni sklad (v nadaljevanju ESS) je
bil ustanovljen z Rimsko pogodbo leta 1954 in je zato najstarejsi strukturni sklad izmed
vseh. Ustanovljen je bil z namenom zmanjSevanja razlik v bogastvu in Zzivljenjskih
standardih v drzavah clanicah EU in regij ter spodbujanja gospodarske in socialne
kohezije. »Poslanstvo ESS je investiranje v Cloveski kapital, ustvarjanje novih delovnih
mest, spodbujanje zaposlenosti in zaposljivosti ter krepitev inovativnosti« (Muhi¢, 2008,
str. 13). ESS predstavlja glavni element Strategije EU za rast in delovna mesta, ki je
usmerjena Kk izboljSevanju kakovosti zivljenja drzavljanov EU, tako da jim nudi boljse
znanje skozi izobraZevanja in usposabljanja ter posledi¢no tudi boljSe moznosti za
zaposlitev. Cilj ESS je predvsem v izboljSevanju mobilnosti delovne sile in prilagajanje
procesom industrijskega prestrukturiranja. To pomeni, da je sklad namenjen predvsem
zmanjievanju vrzeli med regijami z veliko stopnjo brezposelnosti’. Pri dodeljevanju
sredstev se iz sklada ESS financira do 85 % vrednosti projekta za cilj konvergence in do 50
% za projekte s podrocja doseganja cilja regionalne konkurencnosti in zaposlovanja
(Komisija Evropskih Skupnosti, 2006).

ESS je osredotocen na §tiri klju¢na podrocja:

e povecevanje prilagodljivosti delavcev in podjetij,

e povecevanje dostopa do zaposlitve in udelezbe na trgu dela,

e krepitev socialne vklju€enosti z bojem proti diskriminaciji in omogocanjem lazjega
dostopa do trga dela prikrajSanim osebam,

¢ spodbujanje partnerstva za reforme na podrocjih zaposlovanja in vkljucevanja (Uredba
Sveta (ES) st. 1081/2006, uvodne dolocbe).

Upravicenci do sredstev tega sklada so predvsem dolgorocno brezposelni, mladi, ki se
prvi¢ zaposlujejo in vstopajo na trg delovne sile s slab§imi predispozicijami. Hkrati sklad
spodbuja tudi ustvarjanje novih delovnih mest, poleg tega pa ljudi spodbuja k
samozaposlovanju. Pri tem ESS posebno pozornost namenja tudi invalidnim osebam,
migrantom, manjSinam in drugim marginalnim skupinam, ki se tezje vkljucujejo na trg
dela. V programskem obdobju 2007-2013 bo iz omenjenega sklada drzavam ¢lanicam EU
in regijam za doseganje omenjenih ciljev razdeljenih priblizno 75 milijard evrov. V sedanji
finan¢ni perspektivi je Sloveniji iz ESS namenjeno skupaj dobrih 755 milijonov evrov.

" Po podatkih Eurostata je stopnja brezposelnosti za Slovenijo v mesecu januarju 2011 13,5-odstotna
(Eurostat, 2011), Statisticni urad RS pa beleZi za zadnje Cetrtletje 2010 po Anketi o delovni sili 7,8%
brezposelnost (Statisti¢ni urad RS, 2011).


http://www.stat.si/novica_prikazi.aspx?ID=3754

Najve¢ sredstev iz sklada je namenjenih spodbujanju podjetniStva in prilagodljivosti ter
razvoju ¢loveskih virov in vsezivljenjskega ucenja.

1. Kohezijski sklad. Uvodoma naj poudarim, da kohezijski sklad ni strukturni sklad,
vendar je strukturni instrument, ki od leta 1994 drzavam c¢lanicam pomaga zmanjSevati
ekonomska in socialna neskladja in stabilizirati gospodarstvo. Kohezijski sklad financira
do 85 % upravicenih izdatkov ve¢jih projektov s podro¢ja okolijske in prometne
infrastrukture. Do sredstev Kohezijskega sklada so upravicene najmanj razvite drzave

¢lanice EU, katerih bruto domaci proizvod na prebivalca znasa manj kot 90 % povprecja
EU.

1.4.3 Nacela delovanja strukturnih skladov

Strukturna politika EU prvenstveno temelji na nacelu solidarnosti, saj bolj razvite regije
financirajo manj razvite. Komisija Evropskih Skupnosti je v sodelovanju z drzavami
Clanicami sestavila nacela, na podlagi katerih morajo skladi delovati in so pomembni pri porabi
sredstev. Mrak (2004, str. 61-63) navaja naslednja nacela:

e nacelo partnerstva: Obsega vkljuCevanje regionalnih, mestnih, lokalnih in drugih oblasti,
gospodarskih in socialnih partnerjev ter nevladnih organizacij v pripravo, izvajanje,
spremljanje in vrednotenje pomoci EU,;

e nacelo koncentracije: Sredstva strukturnih skladov se prednostno usmerjajo na tista
obmocja (regije), ki so najmanj razvita in ta sredstva najbolj potrebujejo;

e nalelo programiranja: Sredstev ni mogoce pridobiti za posamezne nepovezane
investicije, ampak jih EU dodeli naértovano, na osnovi razvojnih programov,
namenjenih spodbujanju gospodarskega razvoja regij. Drzave ¢lanice so na neki nacin
prisiljene definirati problemska podrocja ter poiskati v okviru evropskih strategij in
nacrtov reSitve za doloCena podroc¢ja, Ki vsebujejo strategijo razvoja z jasnimi
prednostnimi nalogami in ukrepi;

e nacelo dodatnosti: Sredstva zgolj dopolnjujejo finan¢na sredstva drzav ¢lanic, zato ne
smejo nadomestiti nacionalnih drzavnih izdatkov. To pomeni, da morajo drZave ¢lanice na
ciljnih podrocjih zagotoviti tudi sofinanciranje iz drugih drzavnih in lokalnih virov. To
nacelo pomeni le dodatek k prizadevanjem drzave ¢lanice za doseganje ciljev programa;

e nacelo subsidiarnosti: Sredstva posegajo na obmod¢ja, ki jih drzave Clanice zaradi teze
razvojnih razlik in omejenih finan¢nih sredstev ne morejo zagotoviti. Skladno s tem ostaja
izvajanje programov odgovornost drzav ¢lanic;

e nacelo ucinkovitosti: Pomeni, da so drzave ¢lanice odgovorne za uspe$no izvajanje
projektov. Skrbeti pa morajo tudi za ucinkovit nadzor porabe sredstev, kar prispeva k
boljsemu nacrtovanju prihodnjih programov in izboljSanju nacina izvajanja.
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2 PROJEKTNO VODENJE EVROPSKIH PROJEKTOV

2.1 Opredelitev projekta

Slovar slovenskega knjiznega jezika navaja vec razli¢nih pomenov projekta, prvenstveno
pa izraz nakazuje na postavitev ciljev in uresnicitev nacrta, ki smo si ga zadali. Projekt je
nedvomno ena od besed, ki jih pogosto uporabljamo.

Podjetja poleg stalnih in uteCenih procesov opravljajo tudi dejavnosti, ki so navadno zelo
strokovne in jih imenujemo projekti. Sestavljeni so iz ve¢ razli¢nih aktivnosti, ki se med
seboj prepletajo ali dopolnjujejo. Pri tem gre za razvijanje novih tehnologij, orodij,
vpeljevanje proizvodov, za pripravo nove organizacijske strukture. Projekti zdruzujejo
ljudi, ki jih povezujejo znanja z razli¢nih podrocij. Projektna struktura se vzpostavi za ¢as
trajanja projekta in se Ze med njegovim potekom lahko spremeni ali opusti (Rozman,
Kovac¢ & Koletnik, 1993, str. 158).

Literatura za projekt navaja veliko razli¢nih definicij, saj ga vsak avtor opredeljuje
nekoliko drugace.

Tako je po Rozmanu (1995, str. 1) projekt zakljuCena celota med seboj povezanih
aktivnosti. Znacilna je enkratna in casovno omejena dejavnost, za katero so potrebne
poslovne prvine in viri sredstev ter sodelovanje ustreznega kadra.

Davis (1951, str. 268) opredeli projekt kot dejanje z doloCenimi, konénimi cilji, ki
predstavljajo vrednost porabniku kot zadovoljitev njegove potrebe ali Zelje.

Spinner (1997, str. 4) ga opredeli kot zbir del ali aktivnosti, ki ima naslednje znacilnosti:
zaCetek in zakljucek, doloéene cilje, dolo¢en proizvod ali storitev, enkratnost in porabo
Casa, dela in sredstev.

Martino (1964, str. 17) ga opredeli kot vsako delo, ki nima ponavljajoCega se zacCetka ali
zakljucka, ki uporablja financna in druga sredstva iz enega ali ve€ virov in je sestavljeno iz
lo¢enih, a povezanih aktivnosti, ki vodijo k doseganju postavljenih ciljev.

Kot navajajo Andersen, Grude in Hang (1989, str. 15), je projekt trud ljudi, ki:

e povzroca spremembo, kar ga bistveno razlikuje od rutinskega dela v podjetju. Pri tem
morajo biti spremembe obvladovane. Pri izvedbi projekta so potrebne tri faze:
odmrznitev trenutnega stanja, implementacija spremembe in ponovna zamrznitev
novega stanja;

e ima sestavljene namene in cilje, ki morajo biti dobro definirani ze ob zacetku projekta,
da povzrocijo optimalne spremembe. Velikokrat pride do tega, da ima projekt tudi
nekatere prikrite namene in cilje, ki nasprotujejo objavljenim in zastavljenim ciljem;
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e je enkraten in nima prototipa. Vnaprej ni mogoce napovedati in predvideti vseh
potrebnih aktivnosti na projektu. Pred zacetkom projekta je potrebno pripraviti nacrt, Ki
mora biti dovolj podroben, da ga morebitne nove informacije ne spremenijo, in dovolj
fleksibilen, da se lahko prilagodi novim spremembam;

e je omejen ¢asovno in s podro¢jem dela, kar pomeni, da ima dolo¢en datum, do
katerega mora biti projekt koncan. Uspeh projekta se meri predvsem po tem, Ce je
dosezen predvideni rok za njegovo dokoncanje;

e uporablja mnoZico virov, z raznolikimi ve§¢inami, odgovornostmi in pristojnostmi,
za kar so pomembni predvsem ¢loveski viri, saj je njihovo vodenje na projektu bistveno
bolj kompleksno kot pri rutinski dejavnosti.

Meredith in Mantel (2000, str. 9) definirata projekt kot enkratno aktivnost, ki ima jasno
definiran kon¢ni rezultat.

Kerzner (1998, str. 2) navaja, da je projekt skupina medsebojno povezanih aktivnosti, ki
imajo specifi¢en cilj in tudi doloCene omejitve. Za izvajanje aktivnosti sO potrebni viri
(denar, ljudje, oprema itd.), podjetje pa ima na razpolago omejena finan¢na sredstva. Vsak
projekt ima svoj zacetek in konec.

Ne glede na to, da je opredelitev, ki opisujejo projekte, veliko, sem jih na tem mestu strnila
Se v naslednjo: Projekt je skupek med seboj prepletenih aktivnosti, ki vodijo do
dolocenega rezultata v dogovorjenem roku in okviru finan¢nih omejitev. Vsak projekt je
enkratna in ¢asovno omejena namera z jasnimi cilji, ki ima svoj zacetek in svoj konec.
Konec je dosezen, ko so dosezeni zastavljeni cilji. Casovna omejenost ne pomeni nujno
tudi kratkega trajanja projekta, saj lahko nekateri projekti trajajo tudi vec let. Rezultat
projekta je proizvod necesa nepoznanega in pomeni novo izkusnjo v vseh pogledih. Slika 2
jasno opisuje, kaj vse projekt zajema.

Slika 2: Kaj je projekt?

enkratnost
-
jasni cilji
it T
¢asovni, stroskovni in
kadorvski okviri
Casovna omejenost opredeljeni
in odmik od + posamezni
rutinskih poslov koraki

Vir:J. Verhovnik in B. Stern, Pridobitev nepovratnih sredstev iz strukturnih skladov EU, 2006.
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Kriteriji, ki jih lahko uposStevamo pri iskanju odgovora na to vprasanje, so po Rozmanu
(1998, str. 4) nasledn;ji:

o velikost oziroma kompleksnost dela, razli¢nost in povezanost sodelujocih,

e enkratnost dela,

e spremenljivost in dinamika trga: kar zahteva od podjetja ve¢ strateSkega nacrtovanja,
ki je navadno sestavljeno iz dejavnosti, ki zahtevajo oblikovanje projekta (na primer:
investicije, zdruzevanja podjetij, razvoj novih proizvodov ipd.),

e mozZzna vkljuditev strokovnjakov v ve¢ projektov: kadar naloga zahteva delo
strokovnjakov z razli¢nih podrocij, tega pa ni mogoce opraviti v okviru oddelka, je to
razlog za odprtje projekta; to Se =zlasti velja, ¢e je sodelovanje posameznega
strokovnjaka zahtevano le za dolocen, krajsi Cas,

e pomembnost in tveganost projekta ter ugled podjetja: to so zelo pomembni
dejavniki, ki vplivajo na to, da se podjetje odloci za oblikovanje projekta,

e razvijanje sodelovanja: vcasih se podjetja odlocijo za projekte tudi samo zato, da bi
razvila tesnejse sodelovanje zaposlenih v razli¢nih oddelkih,

e podpora menedZerjev podjetja.

Iz navedenih opredelitev lahko sklepamo, da gre za projekt zlasti takrat, ko gre za delo vec
ljudi, ko gre za dlje Casa trajajoCe aktivnosti, ko Zelimo urejeno pristopiti k reSevanju
problema in ko Zelimo, da bo nase delo ves Cas usmerjeno, urejeno in ustrezno
dokumentirano. Zdruzevanje ve¢ ljudi na isti nalogi lahko prinese bistveno boljSe rezultate,
kot pa bi jih dalo delo posameznika. Ker smo si ljudje razli¢ni ter imamo razlicna znanja in
sposobnosti, je ekipa na projektu lahko zelo uspeSna, saj zdruzuje multidisciplinarnost,
razli¢ne izkuSnje in poglede. Obicajno projekte delamo zaradi razvoja, napredka, narocila,
zelje ali potrebe, vse to pa je povezano z denarjem. Nikoli pa pri projektih ne smemo
pozabiti na ustrezno vodenje, ki vse skupaj povezuje, vodi in usmerja. Brez vodje je ucinek
lahko zelo slab, saj delo na lastno pest in vsak po svoje ne more prinesti zelenih rezultatov.
Ko vse skupaj povzamemo, lahko ugotovimo, da so projekti ciljne aktivnosti z namenom
dosega kakovostnega in ¢im boljSega rezultata, kjer se zdruzujejo delo, znanje in interesi
ve¢ posameznikov. Kadar delamo na projektu, si vedno odgovorimo na naslednja
vpraSanja: kaj naj bo rezultat, kako ga bomo dosegli, s ¢im ga bomo dosegli, koliko Casa
bomo za to potrebovali, koliko nas bo vse to stalo in kdo bo delal?

2.2 Cilji projekta

Eden izmed pomembnih ciljev projekta, financiranega s strukturnimi skladi, je, da je
projekt precej natan¢no dolo¢ena, obic¢ajno zahtevna in kompleksna skupina nalog, ki mora
biti kon¢ana v dolo¢enem roku. Potrebno je dose€i zastavljene oziroma zahtevane cilje in
pri tem upoStevati vse podane in pozneje odkrite omejitve.
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Pri projektu moramo torej zelo natanéno dolo¢iti, kaj je produkt oziroma rezultat projekta
in kaj cilj projekta. Cilj projekta je prednost ali priloznost, ki jo pridobimo s tem, da
rezultat projekta postavimo v poslovno okolje.

Loc¢imo tri vrste ciljev, ki odlo¢ilno vplivajo na projekt:

e dejanski cilj: proizvod ali storitev, ki nastaja, in kon¢na korist, ki jo projekt prinese,
e casovni cilj: uspesno dokonc¢anje ob zastavljenem casu,

e stroskovni cilj: opredelitev in nadziranje stroskov.
Pri projektih, ki so del financiranja strukturnih skladov, morajo biti cilji:

e jasno in natan¢no opisani (dolo¢imo vmesne in kon¢ne cilje),

e merljivi (cilji morajo omogocati merjenje, do kam smo prisli),

e uresnicljivi (postavimo si dosegljive cilje),

e realistini (postavimo si realne cilje) in

e imeti kon¢ni rok (natan¢no dolo¢imo rok, do kdaj moramo izvesti posamezne faze
projekta).

Projekt z zastavljenimi cilji bo financerju strukturnih sredstev povedal:

e ce je projekt skladen z njegovimi zahtevami,
e ali smo dovolj jasni, kaj Zelimo doseci in

e ali smo realisti¢ni, torej, ali bo imel projekt koristen vpliv.

2.3 Vrste projektov

Stevilni avtorji zagovarjajo razli¢ne delitve projektov, vendar kljub temu najveckrat
uporabljajo kriterije, kot so: tip projekta, obseg projekta, polozaj projekta v podjetju,
doloc¢enost projekta, obmocje delovanja projekta, obseg projekta in kompleksnost projekta.
Projekti se med seboj razlikujejo tudi glede na to, v kateri gospodarski ali drugi dejavnosti
se izvajajo, delijo se po namenu, nacinu izvedbe, glede na cas trajanja projekta,
ekonomiko, angaziranje ustvarjalcev projekta, kompleksnost, lokacijo objekta, glede na
okolje, v katerem nastajajo, na naro¢nike projekta, vloge pri naértovanju in izvajanju
razvoja itd.

Kljub razlicnim opredelitvam vrst projektov se bom v nadaljevanju osredotocCila na

razdelitev, ki jo je naredil Renato Golob (2002, str. 23-32), kjer razvr$¢a projekte glede na
problematiko, in sicer na:
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e razvojno-raziskovalne projekte, ki so usklajeni s poslovnimi strategijami podjetja in
zagotavljajo njegovo rast in razvoj na podro¢ju informatike, kadrov, organizacije,
oskrbe, trzenja in ostalih poslovnih funkciji;

o strateSke projekte, katere definira vodstvo podjetja. Nanasajo se na probleme, ki so
povezani s celotnim podjetjem in njegovim poslovnim okoljem;

e projekte poslovnih funkcij, ki se pripravljajo in izvajajo na podro¢ju financ in
racunovodstva, komerciale, informatike, analitike ter v oddelku ali sluzbi za kadrovske
zadeve. Projekte rezije vodijo strokovnjaki iz posameznih poslovnih funkeij, njihovi
pomembni znacilnosti pa sta precej nizki stroski in kratek izvedbeni €as;

o cikli¢ne oziroma tipske projekte, ki so znacilni za storitvena podjetja;

e investicijske projekte, ki med vsemi navedenimi predstavljajo najveéji zalogaj, saj so
povezani z najve¢jimi financnimi sredstvi in tveganji;

e optimizacijske projekte; izvajanje nalog za optimizacijo poslovanja sodi poleg
vodenja investicij med najpomembnejSe aktivnosti, s katerimi se ukvarjajo projektni
menedzerji. Ti projekti so bolj preprosti, pregledni in kratki, prevladujejo pa najve¢ v
proizvodnji.

Posebno razvrstitev po namenu zasledimo tudi pri evropskih projektih, kjer moramo
zasledovati posamezne cilje, ki so predpisani vnaprej. Ze pri naértovanju projekta je
potrebno vedeti, da jih je mozno razvrScati na razlicne nacine, vendar se tudi znotraj
programov pojavljajo razli¢ne delitve projektov. Ti so odvisni od vrst stroskov®, ki jih
upostevamo, in so upraviceni. Znotraj posameznega programa lahko zasledimo razpise, ki
se navezujejo na investicijske projekte, razvojno-raziskovalne projekte, projekte rezije,
strateske in razne druge projekte.

2.4 Projektno vodenje

Projektno vodenje vklju¢uje naértovanje, organiziranje, vodenje in kontroliranje virov
podjetja, da doseze cilje, ki so bili doloCeni. Projektno vodenje uporablja sistemski pristop
k vodenju s tem, da poslovno-funkcijsko osebje dodeli posameznemu projektu (Kerzner,
1992, str. 4).

Za probleme, ki se pojavijo v zvezi z razvojem, s proizvodnjo in z distribucijo proizvodov
in storitev, je potrebnega ¢edalje ve¢ znanja za uspes$no reSevanje tezav, ki nastopijo. Prav
tako so potrebe kupcev vedno bolj kompleksne in mednarodni trgi zahtevajo razlicne
odlocitve. Tem izzivom klasi¢no vodenje projektov ni kos in v ta namen se je pojavilo
projektno vodenje, ki mora pri izvajanju projektov stalno iskati pravo ravnotezje med
doseganjem treh ciljev: doseganje ustrezne kakovosti in karakteristik proizvoda ali storitve,
doseganje nac¢rtovanih stroSkov in doseganje rokov (Meredith & Mantel, 1995, str. 2).

8 Navodila organa upravljanja o upravi¢enih stroskih za sredstva evropske kohezijske politike za programsko
obdobje 2007-2013 z dne 3. 12. 2010 opredeljujejo posamezne vrste stroSkov, ki jih morajo razpisovalci
sredstev in upravicenci upostevati.
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Projektno vodenje je uspesno, kadar doseze cilje projekta (Kerzner, 1992, str. 6):

v predvidenem ¢asu in pravem ¢asovnem obdobju,
e s pri¢akovanimi tehnikami,

e v okviru predvidenih stroSkov,

e zuspesno in ucinkovito uporabo dodeljenih virov,
e z minimalnimi odstopaniji.

Podjetja, ¢e zelijo biti konkuren¢no sposobna z drugi, se morajo nenehno prilagajati novim
razmeram na trziS€u, razvijati in uvajati morajo nove tehnologije, ki jim omogocajo
prezivetje. Poglavitna podrocja razvoja in izboljSav so naslednja:

¢ tehnologije izdelave proizvodov ali opravljanja storitev,

e optimiziranje organizacije poslovanja,

e znizevanje prodajnih cen izdelkov in stroskov izdelave,

e specializacija in »outsourcing«,

e povezovanje z domacimi in tujimi poslovnimi partnerji v razli¢ne oblike poslovnih
mrez.

Institut za projektni management (Project Management Institute — PMI) (1996, str. 6)
navaja, da mora uspeSen projektni management poiskati ravnotezje med obsegom projekta,
ustrezno kakovostjo, casovnimi roki in stroski. Klju¢na naloga projektnega managementa
je ugotovitev naro¢nikovih definiranih zahtev (potreb) in nedefiniranih zahtev
(pricakovanj), saj sta pregled in obvladovanje naro¢nikovih potreb in pricakovan;j klju¢na
za uspesnost projekta.

Za projekte, ki so financirani s sredstvi strukturnih skladov, bi najpreprosteje projektno
vodenje opisala kot usklajevanje aktivnosti, ljudi in razmerij med njimi za ucinkovito
dosego zastavljenih ciljev projekta. Pri projektnem vodenju gre za skupek vodstvenih
nalog, torej od vodenja, upravljanja in nadzorovanja do tehnik in sredstev, ki sluzijo za
izvedbo nekega evropskega projekta. Za izvedbo uspesnega projekta so potrebne izkusnje
in znanja, uporaba metod in orodij za realizacijo posameznih projektnih nalog, s ¢imer
zadovoljimo pric¢akovanja naro¢nikov.

Uspesno vodenje projektov je tudi odvisno od stalnega nacrtovanja in pregledovanja.
Iz Slike 3 je razvidno, da si elementi vodenja sledijo in se pogojujejo.
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Slika 3: Elementi v procesu projektnega vodenja
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Vir:J. Verhovnik in B. Stern, Pridobitev nepovratnih sredstev iz strukturnih skladov EU, 2006.

2.5 Ravnanje projekta

2.5.1 Nacértovanje projekta

Delo na projektu zajema celoten projektni ciklus od ideje do realizacije in vrednotenja.
Nacrtovanje v podjetju je vnaprejSnje zamisljanje vsake dejavnosti, z namenom, da bi
nemoteno in smotrno potekala (Rozman et al.,, 1993, str. 76). Nacrtovanje lahko
opredelimo kot uspesno izvedbo vnaprej zastavljenega projekta. Poteka po metodologiji
mreZznega nacrtovanja, kjer najprej naredimo spisek aktivnosti, iz katerega nato izdelamo
Casovnico oziroma terminski naért, finan¢ni nacrt projekta, nacrt kadrov, diagram
odvisnosti in poteka aktivnosti. Od tod nato ves €as izvajanja projekta ¢rpamo informacije
o projektu in na ta nacin dejansko izvedbo tudi primerjamo z nacrtom.

Kerzner (1979, str. 160) navaja Stiri glavne razloge za nacrtovanje projektov:

e zmanjSanje tveganja,

e boljse razumevanje ciljev,

e vecja ucinkovitost pri izvajanju aktivnosti,

e zagotavljanje osnove za spremljanje in kontrolo.

Obicajno nacrtovanje projektov vsebuje naslednje elemente (Meredith & Mantel, 1995, str.
203):

e cilj in namen, ki jasno definirata, kaj je kon¢ni rezultat projekta,
e metodo dela, ki vnaprej doloca, kako bomo do rezultata projekta prisli,
e terminski nacrt, iz katerega je razvidno, kdaj mora udelezenec projekta doloceno
aktivnost izvesti,
e zaposlene pri projektu in druge udelezence,
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e tveganja, ki lahko nastanejo in zaradi katerih lahko projekt propade, kar omogoca
pripravo dodatnih naértov za primere, ¢e bi se problemske situacije uresnicile.

Za dobro izvajanje projekta je v fazi nacrtovanja smiselno dolociti tudi projektnega vodjo,
predvsem pa je pri projektih, financiranih s strukturnimi skladi, v vec¢ini primerov to
obveznost. Projektni vodja je oseba, ki je odgovorna za nacrtovanje, izvedbo in dokon¢anje
projekta (Meredith & Mantel, 1995, str. 108). Projektni vodja je pri svojem delu odgovoren
celotnemu podjetju za ohranitev sredstev, pravocasno in to¢no informiranje o projektu in
za skrbno vodenje projekta (Meredith & Mantel, 1995, str. 112-113). Pri projektih iz
strukturnih skladov je vodja projekta edina oseba, ki komunicira z vodjo organa, ki mu je
sredstva dodelil. Predvsem gre za skrbnike pogodb, katerih naloga je spremljanje
projektov, pregledovanje in ne nazadnje odobritev upravicenosti stroskov.

Kerzner (1992, str. 181) navaja, da mora projektni vodja, ¢e Zeli dose¢i predvidene
rezultate, imeti odnose:

e z ljudmi, ki jih vodi,

e z nalogami, ki naj bi bile opravljene,

e 7z razpoloZzljivimi orodji in tehnologijami,
e z organizacijsko strukturo,

e z organizacijskim okoljem.

Za uspesno izvedbo projekta je potrebnih deset vescin (Kerzner, 1992, str. 182-188):

e sposobnost nacrtovanja — izkuSnje, pogajanja za vire, metode naértovanja,

e sposobnost organiziranja — definiranje odnosov v timu, nacin poro¢anja, odgovornost,

e sposobnost vodenja — izkusnje, iniciativa, karizma, prepricljivost,

e sposobnost grajenja tima — komunikativnost, pripadnost projektu, interes za
individualno rast ¢lanov tima,

e iniciativnost — pogled generalnega direktorja, izkusnje,

e sposobnost razreSevanja konfliktov — razumevanje, zmoznost pogajanj,

e urejenost, ki je potrebna za izvajanje administracije — priprava terminskega in
Casovnega nacrta, zapisniki sestankov,

e tehni¢na usposobljenost — razumevanje tehnologije, specificnih trgov, odnosov med
tehnologijami,

e podpora poslovodstva — kredibilnost, pripisovanje pomembnosti njegovemu projektu,
dostopnost poslovodstva,

e sposobnost razporejanja resursov — priprava poslovnika projekta.

V nadaljevanju bom prikazala nacin, ki ga pri nacrtovanju projektov najpogosteje
uporabljamo.
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2.5.2 Clenitev projekta na skupne aktivnosti

Projektno nacrtovanje se obicajno zacne z definiranjem skupin aktivnosti oziroma s
pripravo strukture delovnih nalog (work breakdown structure - WBS), ki jih lahko
opredelimo kot v rezultate usmerjeno grupiranje projektnih aktivnosti, iz katerega je
razviden kon¢ni cilj projekta. Z opredelitvijo aktivnosti lahko prikazemo jasen cilj projekta
— skupne delovne naloge, raz€lenjene na rezultate opravljenih delnih nalog. Obicajno
celotni delovni proces delimo na zakljuéne manjse procese, za kar lahko tudi re¢emo, da
gre za hierarhi¢ni prikaz koncne resitve projekta z delnimi reSitvami oziroma sklopi
strukture delovnih nalog v procesu imenujemo delovni paket, ki je sestavljen iz ene ali ve¢
posameznih aktivnosti.

Strukturo delovnih nalog lahko prikazemo na dva nacina. Slika 4 prikazuje prvi nacin, pri
katerem gre za prikaz posameznih delovnih paketov s seznamom, ki je pripravljen tako, da
je razvidna hierarhija. 1z seznama je jasno razvidno, Kkateri so delovni paketi, ki jih je
potrebno opraviti, da bi bili tisti, ki so vi§je v hierarhiji, opravljeni v celoti. Drugi je
drevesni nacin, ki ga prikazuje Slika 5 in predstavlja hierarhijo delovnih paketov.

Slika 4: Seznam delovnih nalog

1. 200000000000
1. 1. 2000000000000
1.1.1.00000¢(X

1.1.2 X0000¢X

1.1.3 500000

1.2, 5000000000000

2. X000000000000O0O0O0O0N
2.1, 000000000000

2.2 000000000000

3. 200000000000OOOXX

Vir: IBM — Studijsko gradivo Course code N2650, 2003, str. 4-8.

Iz Slike 4 so razvidne tri glavne naloge, ki jih sestavlja vecje ali manjSe Stevilo delnih
nalog in delovnih paketov.
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Slika 5: Drevesna struktura delovnih paketov

Projekt

]

R

Vir: IBM — Studijsko gradivo Course code N2650, 2003, str. 4-7.

Slika 5 prikazuje projekt, ki ga sestavljajo tri glavne naloge. Pri prvi je razvidno, da se deli
na dve podnalogi in prva podnaloga se deli naprej na tri delovne pakete.

2.5.3 Lastnosti delovnih paketov

Po opredelitvi delovnih paketov oziroma aktivnosti (WBS) moramo dolociti lastnosti
njihove lastnosti. Klju¢no je poznavanje posameznih aktivnosti, ki sestavljajo delovni
paket. Posamezna aktivnost in tudi delovni paket je vedno v pristojnosti in izvajanju enega
udelezenca na projektu. Za vsako aktivnost in posledi¢no za vsak delovni paket vnaprej
opredelimo oziroma ocenimo:

e trajanje,
e potrebna delovna sredstva in

e potrebna financ¢na sredstva.

Na podlagi opredelitve zgornjih alinej lahko dolo¢imo vrednost projekta, lazje spremljamo
izvajanje projektnih aktivnosti in omogocimo laZje odlocanje. Na podlagi ocen dejanskega
trajanja projekta in porabljenih finanénih sredstev lahko v kon¢ni fazi zberemo kakovostne
informacije za analizo celotnega projekta.

Najpogosteje je potrebno pri evropskih projektih prikazati tudi natan¢nejSo povezanost
med posameznimi aktivnostmi ali delovnimi paketi. Izpostavila bi tri kljuéne diagrame, ki
so uporabni v fazi na¢rtovanja in fazi spremljanja izvajanja aktivnosti:

1. Gantogram. Prikaz urnika v obliki gantograma je ena najstarej$ih metod, ki se Se
vedno uporablja (Meredith & Mantel, 1995, str. 354). Gantogram prikazuje nacrtovani in
dejanski Cas trajanja posameznih aktivnosti. Uporablja se ga predvsem za prikazovanje
trenutnega stanja projekta in doloCanja aktivnosti, Ki so v zamudi. To nam pomaga pri
razporeditvi ljudi na projektu z ene naloge na drugo, ki je bolj kriticna glede ¢asovnega
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zaostanka. Na abscisni osi je vedno ¢as oziroma koledar projekta. Slika 6 prikazuje tri
naloge, ki so se zacele istoCasno. Spodnja Crta pri posamezni nalogi prikazuje nacrt
izvedbe posamezne naloge, zgornja ¢rta pa dejansko izvedbo. Iz prikazanega primera
vidimo, da se naloga 2 izvaja po nacrtu, izvedba naloge 3 pa bistveno zamuja glede na
predvideni nacrt.

Slika 6: Gantogram
NALOGA 1
NALOGA 2
NALOGA 3
Vir: R. Burke, Project Management — Planing & Control Techniques, 1993, str. 146.

2. Precedencni diagram. Preceden¢ni diagram je med najbolj znanimi metodami za
prikazovanje zaporedja in Casa trajanja aktivnosti. Da bi lahko pripravili kakovostni
precedenc¢ni diagram, moramo poznati vse aktivnosti, ki jih je za uspesno izvedbo projekta
potrebno izvesti. Dobimo jih iz kakovostno pripravljene strukture delovnih nalog, vendar
moramo poznati tudi vrstni red izvajanja posameznih aktivnosti. Na podlagi diagrama
lahko nato s pomo¢jo metode kriti¢ne poti (critical path method - CPM) in ob poznavanju
trajanja posameznih aktivnosti izracunamo predvideni ¢as trajanja projekta. CPM nam
omogoca dolociti sklop aktivnosti, ki se nahajajo na kriti¢ni poti. Na te aktivnosti moramo
biti Se zlasti pozorni in z njihovo izvedbo ne smemo zamujati, saj bi sicer ogrozali kon¢ni
rok izvedbe projekta. Kriticna pot projekta je najkraj$i mozni Cas, v katerem lahko
zaklju¢imo z vsemi projektnimi aktivnostmi.

Na Sliki 7 vidimo, da je pred aktivnostjo B potrebno opraviti aktivnost A in pred
aktivnostjo C je potrebno opraviti aktivnosti B in D. Aktivnost D ni odvisna od drugih
aktivnosti, vendar mora biti opravljena pred aktivnostma E in C. Pred aktivnostjo F mora
biti opravljena aktivnost E. Projekt se zakljuci, ko sta opravljeni aktivnosti C in F.

Slika 7. Precedencni diagram

A > B —» C

ZACETEK / KONEC

Vir: R. Burke, Project Management — Planing & Control Techniques, 1993, str. 146.
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3. Diagram klju¢nih dogodkov. Pri diagramu klju¢nih dogodkov je pomembno, da ob
izvajanju projekta ze v fazi nacrtovanja postavimo datume, do katerih morajo biti klju¢ni
dogodki realizirani. Ti roki nam predstavljajo kontrolo za konc¢no reSitev projekta.
Porocanje o posameznih klju¢nih dogodkih je pomembno tudi za zunanje udelezence
projekta, Ki jih izvajanje projekta zanima, katerih interes pa ni izvajanje posameznih
projektnih aktivnosti, temve¢ le nekaj klju¢nih dogodkov, ki opredeljujejo uspesnost
projektnega tima.

Iz Slike 8 je razvidno, da so za projekt pomembni trije kljuéni dogodki. Dogodek A je
nacrtovan za mesec januar, B za marec in dogodek C za april.

Slika 8. Diagram kljucnih dogodkov

Klju¢ni dogodek Jan Feb | Mar | Apr

A A
B

c A

Vir: R. Burke, Project Management — Planing & Control Techniques, 1993, str. 146.

2.5.4 Nacért zaposlenih

Pomembno vlogo pri izvajanju projekta in razporeditvi zaposlenih ima vodja projekta, saj
zeli izvesti aktivnosti in delovne naloge kakovostno, S ¢im manj sredstvi in ljudmi,
potrebnimi za izvedbo projekta, kar posledi¢no pomeni tudi nizji stroSek projekta.

Pri nacrtovanju zaposlenih, potrebnih za izvedbo aktivnosti, je potrebno upostevati:

e znanja in sposobnosti, ki so potrebna za izvajanje posameznih aktivnosti,

e razpolozljivost ljudi (nekateri so lahko vklju¢eni tudi v druge projekte),

e moznost dela v ve¢ izmenah,

e moznost razporejanja ve¢ zaposlenih na isto aktivnost, ki je obseznejsa,

e zaposlene je potrebno najprej razporediti na aktivnosti, ki so na kriti¢ni poti,

e v primeru kriti¢nih aktivnosti moznost uporabe zaposlenih po pogodbi oziroma zunanjih
sodelavcev, ¢e ni specifi¢nega znanja ali v primeru pomanjkanja zaposlenih.

2.5.5 Nacrt stroskov
V fazi nacrtovanja projekta je potrebno realno predvideti stroske, ki naj bi bili zajeti v
projekt. Tej fazi je potrebno finan¢no ovrednotiti vsako aktivnost, ki se bo uporabljala na

projektu. Za pripravo nacrta stroSkov lahko uporabljamo ve¢ nacinov oziroma metod
nacrtovanja, med katerimi so glavne (Meredith & Mantel, 1995, str. 291):
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¢ nacrtovanje od zgoraj navzdol (Top-Down),
¢ nacrtovanje od spodaj navzgor (Bottom-Up) in
e nacrtovanje s ponavljanjem (iterativno nacrtovanje).

2.6 Spremljanje projekta in informiranje

Da bi lahko ocenjevali in kontrolirali projekte, moramo imeti informacije o njihovem
poteku aktivnosti, finanénem nacrtu, terminskem nacrtu itd. Ocenjevanje in kontroliranje
pa sta nasprotni strani procesa izbire projektov in nacrtovanja. Zato logika izbire projektov
opredeljuje postavke za ocenjevanje, podrobnosti iz nacrta pa opredeljujejo postavke za
kontroliranje (Meredith & Mantel, 1995, str. 441).

Spremljanje (angl. monitoring) lahko opredelimo kot zbiranje, belezenje in sporocanje
informacij, ki se nanaSajo na uspesnost projekta. Spremljanje projekta je pomembno
predvsem za vodjo projekta, saj mora porocati o samem napredku projekta. Predvsem pri
projektih, financiranih s strukturnimi skladi, je poroc¢anje o projektu klju¢ni element za
pridobitev odobrenih sredstev. Vendar moramo spremljanje razlikovati od kontroliranja, ki
uporablja podatke, ki jih je zbralo spremljanje, da lahko primerja realizacijo z nacrtom.

Pri izgradnji sistema spremljanja moramo najprej opredeliti, katere kljuéne dejavnike
bomo kontrolirali v ¢asu izvajanja projekta. Vsekakor projektni vodja zeli kontrolirati
stroske projekta, kakovost izdelka oziroma storitve in ¢as. Sistem spremljanja mora zbirati
informacije, ki so bile pomemben element nacrta, da ne bi prislo do napacne ali
pomanjkljive kontrole. Na splosno velja, da je najteZje zbirati podatke na podrocju
kakovosti izvajanja projekta, zato se v glavnem zbirajo podatki o stroskih in casu
(Meredith & Mantel, 1995, str. 444-447).

Pri odlocitvi, katero vrsto podatkov bomo zbirali, moramo vedeti za nacin zbiranja,
katerega bomo vpeljali v projekt. Natanéno moramo definirati, katere podatke bomo zbirali
in na kakSne Casovne intervale bomo to poceli. Rezultat zbiranja podatkov so porocila o
napredovanju projekta. Sistem za spremljanje mora biti oblikovan tako, da je primeren za
vse ravni vodenja v podjetju. Ze v naértu opredelimo ¢asovne mejnike, do katerih mora biti
porocilo o napredku projekta pripravljeno. Pri evropskih projektih, ki obi¢ajno trajajo dve
do tri leta, pripravimo okrog sedem vmesnih poro€il. Nasploh naj bi bila logika porocil
skladna z logiko nacrtovanja in pripravo terminskih naértov. Tako je pri financiranih
projektih ze vnaprej doloCena oblika spremljanja in porocanja projekta, vendar je kljub
temu potrebno v podjetju voditi Se bolj poglobljeno evidenco in spremljanje projekta.

Priprava porocil o projektu pa zahteva kar nekaj vlozenega truda, saj lahko naletimo na

razli¢ne tezave zaradi prevelike podrobnosti porocil, ki so zato po eni strani tezko berljiva,
po drugi strani pa je tezko zagotoviti toliko informacij. Problem lahko predstavlja tudi
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slaba povezava med informacijskim sistemom projekta in celotnim podjetjem (Meredith &
Mantel, 1995, str. 456).

2.7 Kontroliranje projekta

Kontroliranje projekta je zadnji element v ciklu nacrtovanje — spremljanje — kontroliranje.
V fazi kontroliranja spremljamo izvedbo projekta, izvedemo primerjavo z nac¢rtovanim in
ugotavljamo odstopanja, njihovo velikost in smer. IS¢emo vzroke, ki so odstopanja od
naérta povzroéili in ukrepe za odpravo posledic. Ce nadrtovanje preprecuje teZave,
kontroliranje te reSuje. Kontroliramo doseganje ciljev projekta, ¢as, stroske in kakovost.
Kontrola je lahko naknadna, sprotna ali pa vnaprejSnja. Projektni vodje imajo pri
kontroliranju veliko tezav, saj je probleme tezko opredeliti. Nikoli ni jasno, ¢e je za
problem nekdo odgovoren ali gre za nakljucje.

Najpogosteje kontroliramo nastajanje stroskov na projektu. Kontroliranje stroskov ni le
njihovo opazovanje in pregledovanje velikih koli¢in podatkov, ampak tudi njihova analiza,
da lahko izvedemo korektivne aktivnosti, preden je prepozno (Kerzner, 1992, str. 801).

Cleland (1999, str. 212) navaja, da gre pri kontroliranju projekta za primerjavo izvajanja
projekta z nacrtovanimi vrednostmi in podajanje ocene, ali so dosezene vrednosti
izvedenega v skladu z nacrtovanimi standardi. Pri izvajanju kontrole projekta se glede na
nacrtovane naloge odlo¢imo, kdaj in na podlagi katerih meril bomo merili uspeSnost
projekta, pri cemer kontrola zajema vse aktivnosti in naloge, ki so povezane s projektom.
Da bo kontrola uspesna, jo izvajajo z:

¢ nenehnim spremljanjem realizacije projektnega nacrta — nacrtovano projektno nalogo,
projektne aktivnosti, ¢as izvedbe, stroske in kakovost izvedbe primerjamo z rezultati
med izvajanjem projekita,

e opazovanjem izvajanja aktivnosti, pri ¢emer zbiramo informacije o dejanskem stanju in
poteku projekta,

e primerjavo nacrtovane in dejanske izvedbe projekta — ugotovi se, kako projekt poteka in
kaj je vzrok za morebitna odstopanja od nacrta,

e ukrepanjem v procesu kontrole — ¢e odstopanja rezultatov izvajanja presegajo od nacrta
projekta v mejah tolerance, je potrebno z ustreznimi ukrepi izvedbo spet uskladiti z
nacrtovano. Ukrepi so razli¢ni glede na situacijo in podroc¢je obravnavanega projekta.

Kontroliranju sledi zakljucek projekta, do katerega pride takrat, ko so dosezeni vsi

zastavljeni cilji. Seveda se lahko tudi zgodi, da je projekt neuspesen. V tem primeru ga je
tezko zakljuditi in ga projektni vodja in ostali vpleteni pustijo odprtega.
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2.8 Projekti strukturnih skladov v projektnem ciklusu

Pri projektih iz strukturnih skladov je ze vnaprej opredeljen postopek priprave projekta.
Gre za opredelitev zahtev, ki so pogoj za pregled projekta s strani posameznega organa.

Od ideje do uresnicitve projekta je nujno iti skozi vse faze projekta, ¢e naj bo njegov
rezultat kakovosten. Bistveno nalogo ima ustrezna ideja, ki mora preko natanénega
nacrtovanja preiti v delovanje projekta. Klju¢ni del projektnega cikla je nacrtovanje, kjer je
treba predvideti vse podrobnosti in malenkosti, ki lahko vplivajo na uspeh projekta. Boljse
kot smo projekt nacrtovali, lazje ga bo izvajati. Nacrtovanje obsega zlasti doloéitev
aktivnosti, ki so potrebne za izvedbo projekta, in dolo¢itev ¢asa njihovega izvajanja. Na tej
osnovi lahko na projekt razporedimo kadre in mu zagotovimo druge materialno-tehni¢ne
vire. Ker so ¢as, delo, kadri in drugi viri povezani s stroski, je treba aktivnostim dodeliti
stroSke in jih financno ovrednotiti. Obicajno so prav finance tisti dejavnik, ki odloc¢ajo,
kako in kaj bo s projektom. KakrSna koli odstopanja projekta od nacrtovanega so
nezazelena, zato je nacrtovanje pri projektih primarnega pomena. Seveda mora imeti
projekt tudi ustrezno vsebino, zato je opredelitev le-te treba dobro premisliti.
Vzpostavitveni dokument projekta nam poda namen, cilje, predvidene rezultate, ¢asovnico,
stroske, tveganja in rezultate projekta. Rezultati pa morajo biti podani predvsem v smeri
predvidenih u¢inkov in koristi za naro¢nika.

Projektni ciklus sestavlja Sest glavnih faz: programiranje, identifikacija, formuliranje in
oblikovanje, financiranje, realizacija in evalvacija, ki jih prikazuje slika 9.

Fazam projektnega ciklusa so skupne naslednje trditve:

e v okviru projektnega ciklusa so dolo¢ene klju¢ne odlocitve, zagotovljeni so podatki in
razdeljene naloge,

e faze v ciklusu si sledijo po nacelu sosledja in pogojenosti; ko se faza zakljuci, ji sledi
naslednja faza,

e dokoncanje posamezne faze je opredeljeno z izdelkom (je merljiv, overljiv delovni
izdelek, kot na primer specifikacija, poro¢ilo o Studiji izvedljivosti, tehni¢na
dokumentacija ali delujoci prototip),

e projektni ciklus temelji na preteklih izkusnjah, zato je zaklju¢na ocena projekta zelo
pomembna.
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Slika 9: Projektni ciklus

Programiranje
/ ’ \

Evalvacija - N ‘ Identifikacija
ocena :

1 Projektni ciklus 1
Izvedba - ‘ 7/~ Formuliranje -
realizacja _ oblikovanje

\ o s /

Vir:J. Verhovnik in B. Stern, Pridobitev nepovratnih sredstev iz strukturnih skladov EU, 2006.

V fazi programiranja analiziramo situacijo, definiramo in analiziramo probleme, ki jih
zelimo reSevati, in opredelimo moznosti sodelovanja s potencialnimi partnerji. Potrebno je
pregledati socialno-gospodarske kazalce, evropske in nacionalne prioritete s podrocja
gospodarstva, socialnega podrocja, izobrazevanja, okoljevarstva in ostalih podrocij.
Upostevati je dobrodoslo izkusnje iz preteklih projektov. Spodbujajo se projekti, ki
nadaljujejo ali nadgrajujejo predhodno sofinancirane projekte. Zatorej je pomembno
poiskati in po moznosti implementirati prenos dobrih praks v aktualne projekte, ki so v
pripravi. V fazi programiranja prav tako analiziramo potencialne projektne partnerje v
primeru konzorcija in izvedemo o0zjo izbiro. Partnerje najrajSi poiS€emo znotraj
obstojeCega nabora poslovnih partnerjev ali pa v podatkovnih bazah partnerjev v okviru
posameznih evropskih programov.

V fazi identifikacije razis¢emo in analiziramo ideje za projekt. Nato naredimo selekcijo
projektnih idej po pomembnosti in dolo€imo, katere projektne ideje bodo prisle v fazo
priprave projekta. Pripravimo preprost opis projekta, ki nam sluzi za predstavitev projektne
ideje potencialnim projektnim partnerjem in iz katere izhajamo za pripravo podrobnejSega
opisa projekta.

Faza formuliranja oziroma oblikovanja je namenjena razvoju izbranih idej. Sodelujejo
vsi udeleZenci, ki naj bi ustvarjali projekt in se odlocijo, ali bo imel dolgoro¢ne koristi. V
tem trenutku se odlocajo, ali bodo vlozili prijavo za sofinanciranje projekta na strukturnih
skladih. Faza formuliranja zajema pripravo logi¢nega okvirja projekta, ki je temelj za
izpolnitev vsake razpisne projektne dokumentacije. Velikokrat je dobrodoslo, ¢e v tej fazi
pripravljamo osnutke projektov, ki bi jih radi prijavili na javne razpise, vendar tisti
trenutek Se ni razpisanega roka za prijavo. Tako pridobimo na ¢asu, ki je mnogokrat veliko
vreden za pripravo prijavnice, ki je v vecini primerov dokaj obsezna in zapletena. Ko se
objavi primeren razpis, to idejo in osnutek projekta brez tezav prilagodimo razpisnim
pogojem. Faza formuliranja je namenjena operativni pripravi projektne prijave in izpolnitvi
vseh razpisnih obrazcev, kakor tudi pripravi vseh prilog, ki se zahtevajo.
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V fazi financiranja projekta dolo¢imo, koliko in kako (iz katerega vira) bomo projekt
financirali. Finanéni na¢rt mora temeljiti na realnih stroskih in prihodkih oziroma na cenah,
ki veljajo na trenutnem trgu. Koncni finan¢ni nacért in visina sredstev sta odvisna od
dejansko nastalih stroskov.

Podroben naért projektnih dejavnosti in stroskov je osnova za ucinkovito izvajanje in
spremljanje projekta. Je najbolj zahtevna in dolgotrajna faza projektnega ciklusa. Pri
nacrtovanju projektnih dejavnosti je pomembno, da jih dolo¢imo ¢im bolj natan¢no (do
ravni poddejavnosti oziroma nalog), saj bomo na ta nacin najboljse ocenili ter zagotovili
¢as in sredstva, ki jih potrebujemo za njihovo izvedbo.

V fazi realizacije se mora projekt izvajati v skladu z nacrtovanimi aktivnostmi. Po
mejnikih se izvaja nadzor skladnosti s projektnim naértom. V primeru neskladnosti se
uvedejo ukrepi.

V fazi ocenjevanja naro¢nik in izvajalec skupaj ocenita projekt in ovrednotita rezultate
projekta ter ugotovita, ali so bili cilji doseZeni (Verhovnik, Filipi¢ & Stern, 2006).

Slika 10 prikazuje dejavnike, ki so pomembni za uspeh projekta.

Slika 10: Dejavniki uspeha projekta

USPEH PROJEKTA
Projekt obravnava resnicni problem in priloznost
Ustrezno nacrtovanje
Sposobna in mofivirana projekina skupina
Zadostne kapacitete organizacije oz. posameznika

Razliém izvajalci. ki sodehyejo pr projekiu,
izpolnjujejo naloge

Drugi dejavniki

Vir: R. Gustin, Obvladovanje projektov, 2010, str. 17.

Celotno izvajanje projekta, torej od ideje do zakljucka, lahko grafi¢no prikazemo na nacin,
kot ga prikazuje Slika 11.
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Slika 11: lzvajanje projekta

Odrejanje
izvajanja

Izvajanje
aktivnosti

Vir: R. Gustin,Obvladovanje projektov, 2010, str. 24.

3 OPREDELITEV KONTROLINGA

3.1 Pojem in vsebina kontrolinga

V literaturi se glede na razli¢ne sisteme poimenovanje kontrolinga razlikuje, kar gre
mogoce pripisat tudi drugaénemu ¢asovnemu razvoju v ZDA in Evropi. Pojem kontroling
izhaja iz angleske besede »to control«, ki ima veliko pomenov. Nekateri avtorji navajajo,
da jih je v angleskem jeziku kar 57 (Emmanuel, Otley & Merchant, 1990, 7-8).

V anglo - ameriskem sistemu je kontroling obravnavan kot podproces poslovodstvenega
procesa, kontroler pa se ukvarja z odlocevalno naravnanim racunovodstvom za notranje in
zunanje potrebe. TeziS€e poroCanja je sedanje in prihodnje poslovanje podjetja, ne pa
preteklo.

V ameriSki literaturi se kot funkcije kontrolerjev najveckrat navajajo (Hocevar, 1995,
str. 195):

¢ nacrtovanje in nadziranje,

e porocanje in pojasnjevanje,

e ocenjevanje in svetovanje,

e dav¢no poslovanje,

e porocanje vladi,

e varovanje premozenja podjetja in
e ekonomsko analiziranje.
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V teoriji lahko opazimo, da imajo razli¢ni avtorji razlicne poglede na kontroling. Prvo
razhajanje se pojavi pri vprasanju upravicenosti kontrolinga kot samostojne poslovne
funkcije. Nekateri menijo, da gre za del upravljalne ra¢unovodske funkcije, drugi, da gre
za koordinativni del finan¢ne funkcije, tretji, da ima ekonomsko — svetovalno vlogo,
nekateri pa, da gre za samostojno podporno funkcijo poslovodne funkcije. Stroka si ni
enotna niti v mnenju, ali ima kontroling aktivno ali pasivno, torej svetovalno vlogo pri
vodenju podjetja. Neenotnost pa vlada tudi na podro¢ju tehnik, orodij in mehanizmov
kontrolinga (Debeljak, 1998, str. 2).

Definicije kontrolinga ni mogoc¢e dobro opredeliti. Najbolje se ji pribliza Koletnikovo
videnje kontrolinga. Pravi, da je kontroling koncept sodobnega usmerjanja in uravnavanja
poslovanja podjetja, ki temelji na jasnih poteh za dosego teh ciljev in na strogem
presojanju uresni¢evanja zadanih nalog (Koletnik, 1992, str. 3). Za definicijo bi lahko
razglasili tudi Melavéevo trditev: »Kontroling je sodobna zamisel poslovodenja, ki mora
zagotoviti vodenje poslovnega sistema v dolofeno smer na podlagi opredeljenih ciljev.
Mogo¢ je le na podlagi ustrezne izbire celovitih nacrtovalnih, predracunskih in nadzornih
dejavnosti, ki zagotavljajo opustitev neusklajenih, po podro¢jih dejavnosti osamljenih
poslovodnih ukrepov v prid usklajenega, meddejavnostnega, po interesih usklajenega
poslovodenja« (Melave & Novak, 2002, str. 9-10).

Smiselno se mi zdi $e navesti definicijo kontrolinga, ki jo je postavila mednarodna skupina
za kontroling IGC (angl. International Group of Controlling), ki pravi, da je kontroling
»celoten proces dolocanja ciljev, nacrtovanja, predraCunavanja in kontrole na finan¢nem in
poslovno-ekonomskem podro¢ju« (IGC — International Group of Controlling, 2000, str.
24). Slovenski Pojmovnik racunovodstva, financ in revizije pa kontroling opredeljuje kot
»sodobno nemsko razli¢ico oblikovanja informacij za notranje potrebe v podjetju, zlasti za
potrebe njegovega poslovodstva, zajema pa pretezno tiste sestavine, ki so zunaj
knjigovodstva, torej raunovodsko predracunavanje in racunovodsko proucevanje« (Turk,
2000, str. 226).

Hocevar (1995, str. 39) meni, da je uporaba izraza kontrolinga za informacijsko-
ra¢unovodsko podporo poslovodskemu odlo¢anju neustrezna, ker je tujka, ki se razli¢no
pojmuje tudi tam, kjer je nastala in jo je teZzko prevesti in opredeliti. Kontroling je
neustrezen izraz za funkcijo, ki podpira poslovodsko nacrtovanje, usklajevanje in vodenje
ter pomeni zozenje racunovodskih funkcij le na knjigovodstvo, kar ni v skladu s sodobnim
razumevanjem racunovodstva. Uvajanje kontrolinga v racunovodsko funkcijo pomeni, da
je potrebno na novo opredeliti funkcijo financnega in poslovodnega raCunovodstva. Tu se
pojavijo tudi nevarnosti, da bi se del poslovodske odgovornosti za na¢rtovanje, nadziranje
in analiziranje prenesel v informacijsko sluzbo.

Po Hocevarju (1994, str. 156—157) lahko povzamemo Se nekatere opredelitve kontrolinga
nemskih avtorjev:
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e kontroling je sodoben koncept delovanja podjetja in zajema nacrtovanje, informiranje,
analiziranje in kontroliranje, povezano s stalno krozno, povratno zvezo. To je
instrument, ki presega posamezne funkcije in je v pomo¢ poslovodstvu pri odlo¢anju.
Kontroling ni revizija, niti kontrola (Schroder);

e kontroler je navigator na ladji — v podjetju, ni pa njen kapitan. Kontroling ni
nacrtovanje, kontroliranje in upravljanje (Preissler, Haberland);

¢ kontroling podpira delovanje podjetja s pomocjo informacij (Hoffmann);

e kontroling upravlja in regulira aktivnosti podjetja glede na nacrt, in to tako, da se
uresnicijo cilji podjetja (Heckert, Wilson);

e kontroling pomeni celoto upravljavsko-analiticne dejavnosti, katere cilj je
razbremenitev in izbolj$anje ravnanja podjetja (Winterhalter);

e kontroling je poslovno in filozofsko miselno ozadje (Wickenhauser).

Kontroling bi lahko tudi opredelila kot sistematien in ucinkovit nain spremljanja in
obvladovanja poslovanja. Zafne se s pripravo nacrta, nadaljuje s spremljanjem in
informiranjem o tekocCih rezultatih ter zakljuci s sprejetjem ukrepov za izboljsanje.

Raziskave Svetovnega podjetniskega monitorja (GEM) so pokazale, da od desetih
novoustanovljenih slovenskih podjetij manj kot Stirje prezivijo do Cetrtega rojstnega dne.
Kljuen dejavnik prezivetja je sposobnost podjetnika, da vzpostavi ustrezne osnovne
sisteme poslovanja. Prezivijo podjetja, ki pripravijo nacrt poslovanja, spremljajo svoje
rezultate in ukrepajo, ko je doseganje ciljev ogrozeno. Ves Cas so pripravljena, da se
spoprimejo z nevarnostmi in izkoristijo poslovne priloznosti. Uspesna podjetja pa so tudi
tista, ki vzpostavijo kontroling kot na¢in za obvladovanje poslovanja (Sandera, 2008).

Kljub vsem zgoraj navedenim definicijam razli¢nih avtorjev pa se $e vedno vprasam: Kaj
»kontroling« pravzaprav pomeni? Beseda sama ima morda celo negativen prizvok,
nakazuje na nadzor, strogost, urejenost, kar je nasprotje kreativnosti in odprtosti za ideje,
ki oznaCujeta podjetnistvo. Po drugi strani so cilji kontrolinga hkrati cilji vsakega
ambicioznega podjetnika, ki ve, kaj hoce, in ima idejo, kako bo to dosegel. Namen sistema
kontrolinga je, da zagotovimo doseganje zastavljenih ciljev, da sproti ugotavljamo
nevarnosti za prezivetje in priloznosti za razvoj, ter da hitro ukrepamo, ko je to potrebno.

Da kontroling lahko vzpostavimo, moramo najprej vedeti, kaj hoCemo doseci. Poznati
moramo svoje cilje. Pripraviti moramo ustrezen nacrt, ki je prva faza kontrolinga. V
naslednji fazi spremljamo tekoce rezultate in ugotavljamo odstopanja. Ali smo prodali
predvidene koli¢ine, so stroski materiala na predvideni ravni, je doseZena razlika v ceni
enaka pricakovani? V tretji fazi analiziramo odstopanja od predvidenega nacrta in i§¢emo
vzroke zanje. Zakaj je razlika v ceni upadla? Je vzrok prenizka prodaja ali rast nabavnih
cen, ki jim nismo sledili z rastjo prodajnih cen? Zakaj so stroski zaposlenih tako visoki? Je
to zaradi nove davéne zakonodaje ali novega sistema variabilnega nagrajevanja? Ko si
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znamo dobro odgovoriti na ta vprasanja, smo sposobni tudi ustrezno ukrepati. V Cetrti fazi
se odlo¢amo o tem, kaj narediti, in ukrepamo.

3.2 Zgodovinski razvoj kontrolinga

Etimoloska razlaga besede »controller« ali »comptroller« izhaja iz srednjeveske latins¢ine,
kjer je pojem »contra rolatus« pojasnjeval drugi, »rezervni« zapis za prejeto 0ziroma
izdano blago in denar, potreben zaradi nadzora denarnih in blagovnih tokov (Horvath,
2002, str. 28-29). »Controlling« pa izhaja iz angleske besede »to control«. Osebe, ki so
opravljale delo kontrolinga, so imenovali »contre-roullour« ali »counter-roller«. V Angliji
se je leta 1292 pojavil Se en izraz, ki se uporablja Se danes, in sicer »comptroller«, kar
pomeni racunati (HocCevar, 1995, str. 41). Med najpogostejSimi prevodi zasledimo
uravnavati, upravljati, urejati, obvladovati, usmerjati, nadzirati, presojati, krmiliti, voditi
poslovanje in ne le nadzorovati (Melavc & Novak, 2002, str. 9). Pojem kontroling
razumemo lahko obravnavamo v najozjem pomenu kot ugotavljanje ustreznosti, to¢nosti,
pravilnosti samega izvajanja ali rezultatov projektnih aktivnosti, kar je povezano z
nadziranjem, v SirSem pomenu pa lahko opredelimo kot usmerjanje, krmiljenje in
koordinacijo poslovnih aktivnosti za doseganje poslovnih ciljev podjetja.

Leta 1970 je Deyhle v Nemdiji ustanovil Akademijo za kontrolerje (nem. Controller
Akademie), leta 1975 je bilo ustanovljeno Drustvo kontrolerjev (nem. Controller Verein) in
organiziran je bil prvi kongres kontrolerjev (nem. Congress der Controller). Posledica
naftne krize je povzrocila vecje zahteve po racionalizaciji poslovanja, pojavila se je ¢edalje
vecja konkurenca, velika gospodarska rast, hiter tehnoloSki napredek, kar je pripeljalo do
razcveta kontrolinga tudi drugje po Evropi. Pojavila se je potreba po gospodarnejSem
poslovanju, spremenjene gospodarske razmere so od vodstev podjetij zahtevale novo
poslovno miselnost, ki je temeljila na strozji notranji poslovni disciplini, in natan¢nej$o
opredelitev poslovnih nalog in ciljev (Koletnik, 2000, str. 5). V osemdesetih letih se je
njegov pomen Se povecal zaradi vala nesolventnosti, ki je pokazal potrebo po
strokovnjakih, da bi razreSevali nastale situacije (Peemoller, 1992, str. 43—-46).

Iz kratkega povzetka zgodovine je razvidno, da se je kontroling v dobrih sto letih svojega
obstoja nenehno S$iril, razvijal in pridobival na pomenu, skladno s povecevanjem hitrosti in
obsegom sprememb v vseh podsistemih okolja in s tem povezano naras¢ajoco zahtevnostjo
dela, usklajevanja in usmerjanja v podjetju. Gospodarske razmere in ekonomski pogoji, ki
so se skozi ¢as spreminjali, so s¢asoma izoblikovali vsebino in obliko kontrolinga tudi v
slovenskem prostoru.

3.3 Kontroling v Sloveniji

Kontroling je v Sloveniji prisoten Ze v nekaterih podjetjih, zaradi ¢edalje vecje zahtevnosti
projektov pa se le-ta Se $iri. V slovenski racunovodski teoriji in tudi praksi se je uveljavil
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pojem poslovodnega radunovodstva®. V preteklosti so v slovenskih podjetjih ve¢ nalog, ki
jih mora v podjetju opravljati kontroling, opravljali v organizacijsko lo¢enih nacrtovalno
analitskih sluzbah, ne pa v raCunovodstvih podjetij. Ra¢unovodje so bili v Sloveniji Zze od
nekdaj predvsem knjigovodje, zato se v slovenskih podjetjih (tako kot v Nemciji) sluzba
kontrolinga vecinoma pojavlja lo¢eno od raCunovodstva. Prav tako je lo¢eno delovno
mesto kontrolerjev, saj ra¢unovodje vecinoma niso kos nalogam kontrolinga, predvsem
tistim, ki zadevajo projekte iz strukturnih skladov. Kontroling je prisoten v slovenskih
podjetjih, ki so odkrila njegovo uporabnost in ga uvedla v svoje poslovanje. Konkurenca
na trgu, ostrej$i pogoji poslovanja in spremembe trznih razmer zahtevajo neprestano
izboljSevanje ucinkovitosti poslovanja, kar je med drugim mogoce doseci tudi z dobro
organiziranim kontrolingom.

3.4 Naloge kontrolerja in kontrolinga

Kot je razvidno iz poglavja 3.1, obstaja ve¢ opredelitev in pojmovanj kontrolinga, zato tudi
razli¢ni avtorji navajajo veliko razli¢nih definicij in opisov nalog s podroc¢ja kontrolinga.
Pomembne razlike obstajajo tudi med teoretskim poimenovanjem kontrolinga in med tem,
kar podjetja pod tem imenom uveljavljajo v svoji podjetniski praksi.

Deyhle (1997, str. 185-186) za kontrolerjeve naloge navaja:

e zagotavljanje metodologije za dolocanje poslanstva in ciljev podjetja,

e organizacija nacrtovanja od »spodaj navzgor« za uresniCevanje od »vrha navzdol«
dolocenih ciljev v okviru pravil iz poslanstva podjetja,

e vodenje v fazi »gnetenja« predracuna, ¢e se izkaze, da z njim ne bi uresnicili ciljev,

e ohranjanje »zaloge idej«, ki ostane neuporabljena po sprejetju nacrta za naslednje leto,

¢ moderatorsko vodenje sestanka za oblikovanje poslanstva in ciljev podjetja,

e skrb za povezave med poslovnimi podroc¢ji,

e zagotavljanje soodvisnosti med strateskim in operativnim nacrtovanjem ter predracuni,

e skrb za to, da vsakdo poleg naértovalnih podatkov dobi tudi podatke o njihovem
dosegu,

e spodbujanje izraCunavanja pricakovanih dosegov in njthovo usklajevanje s
predvidenimi letnimi dosegi ter napovedovanje pricakovanih bilan¢nih podatkov,

e skrb za upoStevanje pravil pri sestavi motivacijskih in v prihodnost usmerjenih porocil.

% Tu ne gre za posebno vrsto ra¢unovodstva, tudi ne za tretjo vrsto ra¢unovodstva. Z izrazom poslovodno
racunovodstvo se oznacuje tisti del celotnega racunovodstva, ki pripravlja racunovodske informacije,
potrebne pri odlo¢anju v sklopu posameznega podjetja. Zaradi tega lahko govorimo tudi o poslovodnem
vidiku racunovodstva. Tako bi lahko oznacevali del finan¢nega in tudi del stroSkovnega racunovodstva,
nikakor pa ne njune celote (Turk., 2000).
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Ce povzamemo osnovne naloge v podjetju po usmeritvah Mednarodne skupine za
kontroling (angl. International Group of Controlling), kontrolerji oblikujejo in spremljajo
procese poslovodstva pri definiranju ciljev, nacrtovanju in vodenju nalog ter s tem
prevzemajo soodgovornost za doseganje ciljev (IGC, 2000). Torej kontrolerji:

e skrbijo za preglednost strategije, poslovnega izida, financ in procesov ter s tem
prispevajo k vecji gospodarnosti,

o usklajujejo delne cilje in nacrte ter organizirajo celovito in v prihodnost usmerjeno
porocanje,

e moderirajo in oblikujejo procese vodenja, tako da lahko vsak vodja ukrepa ciljno
usmerjeno,

e izvajajo »servis« za oskrbo s poslovno-ekonomskimi podatki in informacijami,

oblikujejo in vzdrzujejo sistem kontrolinga.

Kontroler mora poznati celotno poslovanje podijetja in njegovih oddelkov v podrobnosti.
Kontroler mora biti oseba z visoko stopnjo poznavanja tako poslovanja podjetja kakor tudi
delovanja racunovodske funkcije in informatike. Imeti mora tudi doloCene znacajske
lastnosti, in sicer strpnost, vztrajnost in sposobnost delati v timih ter komunikativnost
(Srekl, 2009).

Posebnega izobrazevanja za poklic »kontroler« ni, osnovna znanja je mogoce pridobiti
med Studijem in jih nadgraditi s seminarji in delavnicami na temo kontrolinga. Vseeno pa
naj bi kontroler imel primerno izobrazbo in usposobljenost s podrocja racunovodstva,
metod nacdrtovanja, spremljanja investicij, metod znizevanja stroskov, vodenja projektov
itd. Najbolj pomembne so seveda prakti¢ne izkusnje, ki si jih kontroler pridobi z veéletnim
delovanjem na razli¢nih podro¢jih v podjetju in tako pridobi Sirok pogled na celotno
delovanje podjetja.

Naloge kontrolinga morajo slediti ciljem kontrolinga, ki so enaki ciljem podjetja. Ne glede
na to, kako opredeljujemo kontroling, jih je mogoce razvrstiti v $tiri sklope, in sicer na
podro¢ju (Koletnik, 1992, str. 7-14):

zagotavljanja trajnosti obstoja podjetja,
usmerjanja — nacrtovanja podjetja,
presojanja in uravnavanja poslovanja,
poslovnega informiranja.

Krizaj (2003, str. 11) naloge kontrolinga definira kot:

e koordinacija aktivnosti pri dolocitvi uresnicljivih in sprejemljivih poslovnih ciljev,

e uvedba celovitega nacrtovanja kot temelja za uresnicenje sprejetih poslovnih ciljev,
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e spremljanje uresnievanja nacrtov, ugotavljanje odmikov in njihovih posledic ter
dolocitev ustreznih ukrepov,

e koordiniranje in moderiranje pri sestavi ter uskladitvi dolgoro¢nih, kratkoro¢nih
izvedbenih nacrtov,

e uvedba selektivnega, sistematicnega in ciljno usmerjenega obveScanja vseh
odlocevalcev,

e sodelovanje pri opredelitvi in uvedbi sistema internega obracuna in kalkuliranja cen,

e uvajanje novih organizacijskih metod v poslovanje podjetja za dosego vecje
racionalnosti, produktivnosti in donosnosti.

Kontroling morajo v podjetju izvajati vodstveni delavci, ker s tem dolocajo cilje, ki naj bi
bili dosezeni, dolo¢ajo nacrte in vsebino projektov. S tem so odgovorni tudi za uresnicitev
rezultatov, zato se kontroling ne sme povezovati samo z osebo kontrolerja. VVodenje, ki
ustreza kontrolingu, je usmerjeno k naértovanju in predrac¢unavanju ter je ciljno usmerjeno,
prilagodljivo in decentralizirano. Sluzbo kontrolinga je zato smiselno imeti le v takSnem
podjetju, ki ima vodenje, ki ustreza kontrolingu (Krizaj F. & Krizaj M., 2000, str. 24-25).
Iz Slike 12 je razvidno, da kontroling ustvarjata menedzer, ki je odvisen za rezultate, in
kontroler, ki je odgovoren za transparentnost rezultatov.

Slika 12: Kontroling ustvarjata menedzer in kontroler

Manager vodi posle Kontroler ima ekonomsko
avtoriteto

MANAGER KONTROLER

odgovoren je za rezultate odgovoren je za transparentnost
rezultatov

Vir: F. Krizaj in M. Krizaj, Kontrolerjev slovar, 2000, str. 25.

Kontroling ima S§tiri temeljne naloge: nacrtovanje, Kkontroliranje, analiziranje in
informiranje ali tako imenovane menedzerske funkcije kontrolinga, ki so predstavljene v
nadaljevanju.

Nacrtovanje lahko opredelimo kot stalno zamisljanje prihodnjega poslovanja (Hocevar,
1998, str. 3):

e zamiSljanje ciljev in poti za njihovo dosego,
e zamiSljanje usklajevanja delov v celoto,
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e zamiSljanje smotrne porabe dela, delovnih sredstev in predmetov dela.

Za kontroling sta znacilni dve vrsti nacrtovanja, in sicer strateSko ter letno. Za stratesko
nacrtovanje je znacilno predvsem dolgoro¢no nacrtovanje, ki ni ¢asovno omejeno. Letno
nacrtovanje pomeni tocno dolo¢eno obdobje, v katerem je potrebno pripraviti nacrt.

Kontroliranje je proces, ki zagotavlja uresni¢itev nacrtov na nacin, da analizira odmike
med dosezenim in nacrtovanim ter sproza posebne akcije za odpravljanje le-teh. S
kontrolingom ugotavljamo, ali so bili cilji dosezeni in ali je bila kakovost nacrtovanja
ustrezna. Na kratko lahko opredelimo, da kontroliranje pomeni nekaks$no povratno
kontrolo 0 nacrtu. Vendar se slabost kaze v tem, da informacije dobimo prepozno, torej
Sele takrat, ko je do nezaZelenega rezultata Ze prislo. Potrebna bi bila vnaprej$nja kontrola,
s katero bi lahko prilagajali na¢rte glede na spremembe v okolju.

Rezun (2004, str. 32) navaja, da je izvedba kontroliranja mogoca le v primeru, da ima
poslovni proces nacrt 0ziroma politika podjetja jasno dolocene cilje, iz katerih mora biti
razvidna odgovornost za njihovo uresnicevanje. Rezultati poslovnega procesa morajo biti
merljivi, poleg tega mora obstajati mehanizem za korekturno akcijo, ki naj zagotovi, da bo
vnaprej postavljen cilj dosezen.

Tako so temeljne naloge kontrolinga:

e da pravocasno ugotovi nepri¢akovane razvoje v okolju podjetja,
e da postavi sistem kontroliranja poslovanja,
¢ izvaja kontrolo in ugotavlja vzroke za odmike ter predlaga ukrepe.

Analiziranje poslovanja podjetja je proces spoznavanja, prouc¢evanja, primerjanja in na tej
podlagi ugotavljanja dejstev o poslovanju podjetja, da bi izsledki analiziranja sluzili kot
mogoca podlaga in pomoc¢ pri sprejemanju odlocitev, ki vodijo k doseganju cilja podjetja
(Turk, 1999, str. 22).

V podjetju kontroling opravlja naslednje vrste analiziranj:

¢ analiza poslovanja podjetja,

e analiza prednosti, slabosti, nevarnosti ter priloznosti,
¢ analiza okolja podjetja,

¢ analiza organizacije.

Pred zacetkom analiziranja mora kontroler pripraviti program analize, na koncu pa Se
porocilo o opravljeni analizi. Obseg in vsebina programa analize in kon¢nega porocila sta
odvisni od kompleksnosti, zahtevnosti in specificnosti analize. S pomoc¢jo analiz naj bi
kontroling pripravil vodstvu podjetja podlago za sprejem odlocitev.
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Informiranje vkljuCuje na eni strani pridobivanje informacij za analiziranje, na drugi
strani pa posredovanje informacij, poroCil o opravljenih analizah, naértih in kontrolah
vodstvu podjetja.

Kontroling izvaja informiranje s prenasanjem informacij od mesta njihovega nastanka do
uporabe, kar se v poslovni praksi imenuje porocanje, ki je vezni ¢len med sistemom
zagotavljanja informacij ter sistemom nacrtovanja in kontrole. Pripravljanje porocil je ena
temeljnih nalog kontrolinga (Ziegenbein, 1992, str. 369). Poroc¢ila morajo vsebovati in
ovrednotiti realnost nacrta, porocati o uspesnosti ali neuspesnosti posameznih podrocij ali
nosilcev odgovornosti in predlagati uvajanje protiukrepov (Preissler, 2000, str. 95).
Poroc¢ila morajo vedno odgovarjati na naslednja vpraSanja (Ziegenbein, 1992,
str. 398-400):

e zakaj — opredelimo namen poro¢il,

e kaj — opredeljujemo vsebino porocil,

e kako — opredelimo obliko poroc¢il,

e kdo — opredelimo prejemnike nasih poro¢il,
e kdaj — pa opredelimo termine poroc¢anja.

Informacije morajo biti vedno pravocasne, sicer se lahko spremenijo v zgodovinske
podatke in so prepozne (Turk, Kav¢i¢, & Kokotec Novak, 2003, str. 66). Natan¢nost
informacij in aktualnost doloCenih rokov poroc¢anja si velikokrat nasprotujeta. Informacije,
ki ne zasledujejo napak in so zanesljive, je potrebno pridobivati po ve¢ stopnjah in jih
ustrezno obdelovati.

Pomembna zahteva pri delu kontrolerja je, da so porocila prilagojena zahtevam
prejemnikov, saj jih morajo motivirati za sprejem odlocitev. Kakovostno opravljeno delo
kontrolerja pri nalogi informiranja vkljucuje (Deyhle, 1997, str. 153-155):

e poroCanje o podatkih, posredovanje informacij, motiviranje prejemnikov za sprejem
odloditev,

e predstavljanje alternativ in priporocanje, katere izmed njih se izbere,

e pregledovanje nacrtov,

e izraCunavanje in zavzemanje za uresnicenje praga dobi¢konosnosti.
3.5 Operativni in strateSki kontroling

Glede na casovni obseg, postavljene naloge in vsebino delovanja nekateri avtorji

kontrolinga lo¢ijo med strateskim in operativnim kontrolingom. Vecina literature in tudi

praksa se ukvarja s problemi operativnega poslovanja. Cedalje vedja zapletenost in

razgibanost podjetji je spodbudila razvoj strateSkega kontrolinga, ki se usmerja k

sooblikovanju razvoja podjetja. V nadaljevanju bom pojasnila obe razé¢lenitvi kontrolinga.
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Operativni kontroling je usmerjen na poslovno in finan¢no uspesnost ter stabilnost
podjetja. Njegov cilj je usmerjen predvsem na zmanjSevanje stroSkov. Najbolj je povezan z
racunovodstvom, kjer dobiva informacije o stroSkih, odhodkih, prihodkih, poslovnih
ucinkih in poslovni uspe$nosti po oddelkih v podjetju. Nanasa se na krajSa obdobja in se
posveca ciljem podjetja in njihovemu uresnicevanju v srednjerocnem in kratkoro¢nem
obdobju. Poslanstvo operativnega kontrolinga je zagotavljanje strokovne podpore
poslovodstvu pri dviganju ravni uporabe zmogljivosti v podjetju.

Operativni  kontroling je instrument upravljanja poslovnih funkcij, usmerjen v
opredeljevanje izrabe razpolozljivih potencialov za gospodarno doseganje poslovnih ciljev
(Koletnik, 1996, str. 28-29). S pasivnim prilagajanjem spremembam v okolju je usmerjen
na notranjo ekonomijo, k merljivim in obvladljivim pojavom v poslovnem sistemu ter na
doseganje najboljSih sprotnih izidov. Operativni kontroling je izredno pomemben, saj s
poslovnim uspehom postavlja temelje razvoja podjetij. Njegovo delovanje je tehni¢no
podprto, vsekakor pa ni kreativno.

Strateski kontroling je sistemati¢no prepoznavanje priloznosti, nevarnosti, prednosti in
slabosti pri poslovanju podjetja (Mann, 1989, str. 33). Casovno je neomejen, usmerjen v
prihodnost in dogajanje v okolju podjetja ter v povezavo z zunanjim okoljem. Osnovan je
na poslanstvu in viziji, opredeljenih ciljih, strategijah, predvidevanjih in ukrepih (Deyhle,
1997, str. 84). Cilj delovanja strateSkega kontrolinga je podpirati vodstvo podjetja pri ¢im
boljSem strateSkem vodenju podjetja, ki podjetje usmerja k dolgoro¢nemu doseganju
njegovega poslanstva kot temeljnega okvira delovanja. Usmerjen je h graditvi dejavnikov
prihodnjega uspeha podjetja, povecevanju njegove vitalnosti in izboljSanju moznosti za
trajni uspeh (Osmanagi¢, 1998, str. 42). Pomemben je pri oblikovanju poslanstva in vizije,
pri presojanju potreb po strateSkem delovanju in razvijanju strategij, pri opredelitvi moznih
tveganj in ustvarjanju poslovnih priloznosti.

Operativni in strateSki kontroling je smiselno izvajati le so¢asno in v medsebojni povezavi,
saj je operativni kontroling povezan s poslovnimi rezultati, strateski kontroling pa skrbi za
dolgoroc¢ni obstoj podjetja (Mann, 1989, str. 37). Dolgoro¢no nacrtovanje opredeljuje letni
proracun, stroSki posameznega leta pa imajo vpliv na poslovanje v prihodnjih obdobjih in
njihovo naértovanje. Oboje mora biti povezano v zaprt sistem naértovanja, kjer kontroling
isto¢asno izvaja dolgorocno nacrtovanje in predracunavanje (Peemoller, 1992, str. 105—
107).

3.6 Projektni kontroling

Ceprav se projektno vodenje veliko ukvarja z naértovanjem in tudi s kontroliranjem poteka
projekta, pa se zal veliko projektov konca neuspesno. Zato se v zadnjem Casu uvaja pojem
projektnega kontrolinga, ki skusa zdruziti prednosti konceptov projektnega vodenja in
kontrolinga ter zagotoviti uspeSen konec projekta (Dolzan, 2002, str. 38).
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Projektni kontroling tesno sodeluje s projektnim vodjem, saj mu pomaga pri oblikovanju
nacrtovalnih ciljev in ukrepov za usmerjanje projektov. Poleg tega skrbi za doseganje
rokov, vi§ino stroSkov in primerno kakovost rezultatov projekta.

Projektni vodja vodi projekt k doseganju ciljev podjetja, ne more pa hkrati spremljati ciljev
drugih projektov in presojati skupne koristi za doseganje ciljev podjetja. To je moZzno samo
z nekega drugega mesta, kjer je treba uvajati ukrepe za vse projekte, ki potekajo istocasno.
Pravilna razporeditev ciljev projektov je mozna le, Ce projekte vodimo centralno, z vidika
celega podjetja. Zato ni primerno, da naloge kontrolinga, ki so povezane s projektom,
izvaja le projektni vodja ali projektni tim. Potrebno je organizirati projektni kontroling, ki
se ne ukvarja le z enim projektom, ampak presoja vse projekte hkrati z vidika celotnega
podjetja (Pradel, 1997, str. 104). Ker so projekti medsebojno odvisni, je potrebno njihovo
skupno nacrtovanje, spremljanje in kontroliranje. Kadar v podjetju izvajamo ve¢ projektov
hkrati, potrebujemo tako imenovani vecprojektni kontroling (Schmelzer & Friedrich, 1997,
str. 343). Glavna naloga vecprojektnega kontrolinga je koordinacija med posameznimi
projekti v fazah nacértovanja, kontroliranja in dokumentiranja. Zagotovila naj bi optimalno
razdelitev virov podjetja med posamezne projekte.

V danas$njih Casih so projekti ¢edalje bolj kompleksni, uveljavljajo se nove tehnologije,
zaostrujejo se komercialni in pravni pogoji poslovanja. Za pridobitev posla je potrebno
pristati na ¢edalje krajse roke izvedbe in nizje stroSke. Projekti so povezani z vedno ve¢
tveganji, tako v fazi pridobivanja posla kot tudi pri izvedbi projekta. Projektni kontroling
lahko uporabimo kot instrument za zgodnjo identifikacijo tveganj, kar omogoca
pravoCasno uvedbo ukrepov za pravilen razvoj projekta in s tem za doseganje ciljev
projekta. Zato na projektni kontroling lahko gledamo tudi kot na podporo uravnavanja
tveganja na projektih (Franke, 1997, str. 170).

Projektni kontroling mora za vsak projekt kontrolirati, kako se dosegajo predvideni
termini, ali prihaja do odmikov dosezenih stroskov od predracunanih in ali se dosega
predvideni nivo kakovosti na projektu. Svoje ugotovitve mora posredovati projektnemu
timu (Berens, Siemes & Schulenberg, 2001, str. 624). Naloge projektnega kontrolinga so
torej na podrocju terminov, stroskov in kakovosti dosezkov projekta — temeljnih elementih
projektnega vodenja, kot smo poudarili ze v poglavju 3.4 (Haiber, 1997, str. 262).

Glavna naloga projektnega kontrolinga je torej nacértovanje in kontroliranje realizacije
projektov ter posredovanje informacij projektnemu vodju, ki jih potrebuje pri vodenju
projekta. Projektni kontroling ima velik vpliv na potek projekta in doseganje zastavljenih
ciljev.

Za uspesno izvedbo posameznega projekta po aktivnostih so naloge kontrolinga naslednje
(Schmidberger, 1994, str. 335-343):

e opis faz projektnega cikla projekta in predvidenih aktivnosti po fazah,
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e priprava temeljih pravil za organizacijo projekta,
e ustvarjanje informacijsko-tehni¢nih pogojev,
e izvajanje nekaterih nalog projektu.

Za uspesno izvajanje projektnega kontrolinga morajo biti v podjetju izpolnjeni doloceni
pogoji, in sicer (Schroder, 1992, str. 196-197):

e poznana mora biti organizacijska oblika projektnega vodenja in kljuéni ljudje morajo
biti vanjo uvrsceni,

e projekt mora imeti jasen cilj, ki je dosegljiv v predvidenem cCasu,

e poslovodstvo mora imenovati projektni tim in mu dati pristojnosti, potrebne za
doseganje cilja projekta,

e poleg cilja projekta morajo biti tudi opisane naloge in terminski nacrt za projektno delo,

e projekt mora imeti dolofene termine in odgovorne osebe in stalno podporo
poslovodstva podjetja,

e projektni tim mora stalno porocati o napredovanju projekta,

e delo projektnega tima mora biti usmerjeno na doseganje cilja in ostajati znotraj
dolocenih predracunov.

Pri projektih iz strukturnih skladov je velikega pomena odli€no nacrtovanje in izvedba
projekta po predvidenih aktivnostih. Zaporedje aktivnosti na projektu nam da terminski
nacrt za izvajanje projektnega kontrolinga.

Projekt lahko razdelimo na 3 klju¢ne faze:

1. Zasnova projekta. Projektno nacrtovanje se izvede v fazi zasnove projekta. Pri
naértovanju projekta ima glavno vlogo projektni vodja s projektnim timom, projektni
kontroling pa ga pri njegovem delu podpira z informacijami in ga usmerja pri delu. Naloga
projektnega kontrolinga je iz na¢rtovanih ciljev postaviti konkretne cilje projekta in naloge
projekta (Schmidberger, 1994, str. 335).

Najprej pripravimo temeljni nacrt projekta, v katerem prikazemo delitev projekta po fazah
in opredelimo le glavne aktivnosti in mejnike. Naért aktivnosti projekta zajema vsa
delovna opravila, ki so potrebna za realizacijo projekta. Pripravljen mora biti tako, da je za
vsako opravilo jasno, kdo je zanj odgovoren. Naért aktivnosti projekta omogoca
projektnemu vodstvu kontroliranje napredovanja projekta ter spremljanje stroSkov in
doseganja terminov (Schmidberger, 1994, str. 343-346).

Terminski naért projekta prikazuje aktivnosti projekta, njihove zacetke, konce in
mejnike med njimi. Z mejniki posamezne dele projekta povezemo v celoto. Kako
podrobno bo to nacrtovanje, je odvisno od vrste projekta. Podrobno nacrtovanje opisuje
posamezne naloge, ki naj bi se dnevno opravljale. Opisati je treba tudi morebitno
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medsebojno odvisnost posameznih aktivnosti ali nalog (Berens et al., 2001, str. 626-627).
Projektni kontroling mora zagotavljati taksno upravljanje s ¢asom, da omogoca doseganje
nacértovanega kon¢nega roka projekta. Zato je treba podrobno opredeliti posamezne naloge
in opravila, kot so predvideni v terminskem nacrtu. Projektni kontroling naj bi opozarjal
vodstvo projekta o odmikih od terminskega nacrta. Upravljanje s ¢asom je treba podpreti z
instrumenti kontrolinga, na¢rtovanjem, koordiniranjem in kontroliranjem dosezenega Casa
celotnega projekta in s tem omogocati izvajanje delnih projektov (Haiber, 1997, str. 263).

Iz nacrta aktivnosti ocenimo stroske posameznih aktivnosti, da dobimo celotno sliko o
skupnih stroSkih projekta. Obic¢ajno na zafetku posamezne faze nastajajo nizki stroski, v
projektih je natancno nacrtovanje nastajanja stroskov in tudi preverba odvisnosti vseh vrst
stroSkov od Casa izvajanja aktivnosti. Ocena celotnih stroskov projekta nam sluzi kot
podlaga za odlocCitev o dejanski realizaciji projekta, torej, ali ga bomo izvajali ali ne. Na
koncu projekta so doseZeni stroSki navadno vi§ji od predvidenih, obiCajno zaradi slabe
zasnove projekta in njegove pomanjkljive definicije, preve¢ podrobne specifikacije, teznje
po tehni¢nem perfekcionizmu, prepoznem uvajanju sprememb, nerealisticnih terminov in
pomanjkljive kontrole doseZenega. Projektni kontroling mora dovolj zgodaj opozoriti na
kriti¢na odstopanja in skusati uvesti korektivne ukrepe (Haiber, 1997, str. 265-275).

Prava tako Haiber (1997, str. 264-265) navaja, da je stroske potrebno glede na strukturo
projekta nacrtovati in kontrolirati po posameznih vrstah. Nujno je potrebno vsak projekt
posebej opredeliti kot stroSkovni nosilec, saj drugace ni mozno nadzirati stroSkov.
Kontroling stroskov projekta tako prevzema nacértovanje in kontroliranje stroskov projekta
po posameznih opravilih in to skozi celotni projektni cikel.

2. lzvedba projekta. V fazi izvedbe projekta projektni kontroling izvaja ukrepe za
kontroliranje in usmerjanje projekta. Instrumenti, ki jih projektni kontroling uporablja
pri kontroliranju in usmerjanju, so odvisni od tistih, ki jih uporablja pri nacrtovanju.
Vsekakor pa mora projektni kontroler zagotoviti, da projektno vodstvo po vsaki fazi
izvedbe dobi ustrezne informacije (Schmidberger, 1994, str. 347-348).

S pomocjo procesa kontroliranja je potrebno izvajati primerjavo doseZenega z na¢rtovanim
in tako ugotovljeni odmiki morajo biti v sredis¢u pozornosti projektnega kontrolinga, saj
navadno kazejo na spremembe v predvidenih terminih, stroskih ali kakovosti. Predvidene
spremembe mora kontroler opisati in analizirati in kompetentna oseba se mora odlociti o
njihovi sprejemljivosti. Ce so spremembe sprejemljive, jih je treba dokumentirati v naértih.
Te motnje mo¢no vplivajo na potek projekta, zato jih je smiselno predvideti ze v fazi
nacrtovanja projekta, ko pripravljamo razne scenarije (Schmidberger, 1994, str. 336-337).
Poleg obicajne primerjave med nacértovanim in dosezenim, pride v postev Se primerjava
med nacrtovanim, pri¢akovanim in dosezenim. Pri tem lahko poudarim, da ima aktualnost
podatkov prednost pred njihovo absolutno natanénostjo. Informacije morajo biti
pripravljene tako, da omogocajo pripravo simulacij in scenarijev (Franke, 1997, str. 171).
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Projektni kontroling mora ugotoviti doseZene stroSke projekta in jih primerjati z
nacrtovanimi. Primerjavo je smiselno opravljati mesecno. Odmiki, do katerih prihaja,
nastajajo ne samo zaradi vi$jih cen, temvecC zaradi vecje porabe virov. Projektni kontroling
mora opozoriti tudi na odmike pri nedoseganju naértovanih stroskov, saj lahko kaze na
slabso kakovost ali zaostajanje po terminskem nacrtu. Dosezene stroSke primerjamo Z
nacértovanimi in jih ocenimo tudi za naprej. Pri usmerjanju projekta je potrebno upostevati
analizo preteklega poteka projekta in trende ter priakovani razvoj. Na koncu bo potek
celotnega projekta analiziran, kar bo pomo¢ pri ucenju za uvajanje drugih projektov
(Berens et.al., 2001, str. 628).

3. Zakljucek projekta. V fazi zakljucka projekta projektni kontroling sodeluje pri
ocenjevanju uspeha, saj se projekt Steje za koncanega z zaCetkom uporabe njegovih
rezultatov. Zato je prav iz analize njegovega uspeha v fazi uporabe lahko potegniti
spoznanja za izvedbo prihodnjih projektov (Schmidberger, 1994, str. 338).

Naloga kontrolinga na podro¢ju rezultatov projekta v smislu kakovosti je predvsem v
pravocasnem informiranju o napredovanju projekta glede njegovih dosezkov. Zato je
stopnjo dokoncanja dosezkov vedno treba primerjati z informacijami o gibanju stroskov in
doseganju terminov na projektu (Haiber, 1997, str. 265).

3.7 Cilji kontrolinga

Najmanj nasprotovanj se pojavlja pri opredelitvi namena oziroma cilja kontrolinga.
Stevilni strokovnjaki na tem podro&ju so si ve¢inoma enotni, da je kontroling podpora
poslovodstvu v procesu odlocanja. Njegov glavni namen je tako zagotavljati podporo za
upravljanje in vodenje poslovnega sistema v smeri uresni¢evanja ciljev ob upoStevanju
sprememb v okolju (Horvath, 2002, str. 149). Iz navedenega lahko trdimo, da cilji
kontrolinga sovpadajo s cilji podjetja. Temeljni cilj je hkrati cilj lastnika podjetja, zato je
tesno povezan z lastni§tvom podjetja (Rozman et al., 1993, str. 91). Cilje v podjetju tako
postavlja vodstvo podijetja in ne kontroler, vendar je delo kontrolerja smiselno samo, ¢e so
cilji*® jasni.

Kontroling mora poslovodstvu zagotoviti ustrezne informacije, na podlagi katerih lahko
¢im bolj realno doloca cilje poslovanja. Cilji kontrolinga morajo biti jasno opredeljeni,
nedvoumni, merljivi, ¢asovno omejeni, uresni¢ljivi, dokumentirani in imeti morajo
dolocenega nosilca. Na ta nacin lahko spremljamo njihovo uresniCevanje, analiziramo
njihove odmike ter spremljamo popravke. Informacije o ciljih morajo biti posredovane
pravocasno, da lahko vodstvo na njihovi osnovi izbira primerne strategije za doseganje
postavljenih dolgoro¢nih in sprotnih poslovnih ciljev ter s tem dosega Zelen polozaj

1o Cilji opisujejo zeleno stanje, ki ga skusa podjetje doseci. Pri dolo¢anju cilja poslovanja se je treba drzati
temeljnega cilja, vizije in poslanstva podjetja.
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podjetja v prihodnosti. S tem se zagotovi, da so priloznosti v celoti izkoris§¢ene ter se
dovolj hitro reagira na izzive in nevarnosti v okolju.

Kontroling je usmerjen v prihodnost. Tezis¢e poslovanja je iskanje in postavljanje ciljev,
kar omogocCa merjenje njihovega doseganja ter ukrepanje v primeru odstopanja od
zastavljenih ciljev. Kontroler ni tisti, ki odgovornim sodelavcem dolo¢a nacértovane cilje,
ampak morajo le-ti nacrte, ki naj bi jih uresnicili, prepoznati kot svojo usmeritev za
delovanje (Deyhle, 1997, str. 133).

3.8 Umestitev kontrolinga v podjetje

Pri umestitvi kontrolinga v podjetje gre predvsem za delitev dela in odgovornosti na vseh
funkcijskih podrocjih. Vse je podprto z decentraliziranim vodenjem, s strateSkim in
operativnim nacrtovanjem in permanentnim nadziranjem uresnic¢evanja zastavljenih ciljev.
Neprestano se i§¢ejo potencialne prednosti in priloznosti v podjetju in na trgu. Razvito in
konkurenéno delovanje vseh trzis¢ sili podjetja k iskanju notranjih rezerv, ki so zlasti
prisotne v organiziranosti in obvladovanju poslovnih procesov in stanj ter posledi¢no v

manjSih stroSkih (Koletnik, 1996, str. 9).

Najpomembne;jsi dejavniki, ki vplivajo na umestitev oddelka kontrolinga v organizacijsko
strukturo podjetja, so velikost podjetja, njegovo okolje in organizacijska struktura. V
manjSih podjetjih dejavnost kontrolinga izvaja kar vodstvo (vodja je hkrati tudi
kontroler). V velikih podjetjih zaradi kompleksnosti raznih projektov prihaja do
organizacijske diferenciacije, kjer se pojavlja veliko Stevilo delovnih mest s specifi¢énimi
nalogami. V ta namen nastopi potreba po mehanizmu za koordinacijo, za kar lahko
uporabimo kontroling. Recemo lahko, da obstaja pozitivnha povezava med velikostjo
podjetja in kontrolingom (Peemdller, 1992, str. 82). V vecjih podjetjih je poseben oddelek
kontrolinga potrebno racionalno organizirati, medtem ko se v manjSih podjetjih pojavi
vprasanje racionalnosti in stroSki lahko presegajo koristi. Delovanje in organiziranost
kontrolinga je tesno povezana s stanjem in spremembami v okolju podjetja, saj ta
negotovost lahko povzroca tezave pri nacrtovanju in usmerjanju podjetja. Za zmanjsanje
negotovosti je potrebno opredeliti instrumente, za kar je uporaben kontroling (Peeméller,
1992, str. 82-84).

Kontroling mora biti v podjetju za ucinkovito delovanje umescen na pravo mesto, saj Se
tako dobro strukturiran in organiziran lahko privede do negativnih rezultatov. Struktura
oddelka kontrolinga mora v celoti podpirati delo kontrolerja pri izvajanju nalog. Predvsem
v danasnjih casih, ko je okolje marsikaterega podjetja negotovo, je ta, da tem bolj v
podjetju potrebujejo specializirane strokovnjake za kontroling in moc¢nej$i mora biti
oddelek kontrolinga.
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Vendar za uspesno delovanje kontrolinga ni dovolj, da ga sprejema samo vodstvo podjetja,
saj se morajo tudi zaposleni zavedati pomena kontrolinga. O kontrolingu ne smejo
razmiSljati kot o nekak$ni grozni negativni zadevi, ki jih je doletela, in 0 novi kontroli, ki
jih bo vedno preverjala. Ze pri uvedbi kontrolinga jim je potrebno predstaviti njegove
naloge in funkcije, predvsem pa je potrebno poudariti, kaj bo s tem podjetje pridobilo in
kako bo delo olajsano, ¢e se kontroling uvede.

Dejavnost kontrolinga je lahko v podjetju organizirana centralizirano ali decentralizirano.
Pri centraliziranem kontrolingu'! je dejavnost kontrolinga organizirana v eni sluzbi,
medtem ko je pri decentraliziranem kontrolingu*? na ravni podjetja glavni kontroling in ve¢
kontroling sluzb po organizacijskih enotah.

Uvajanje kontrolinga v podjetje mora biti sistematicno vodeno in nadzirano. Pri takSnih
odlocitvah je pomembna velikost podjetja, saj mora biti uspeSen kontroling stalno in
povsod prisoten. V malih podjetjih je to tezko izvedljivo, ker obi¢ajno podjetnik sam
opravlja naloge kontrolinga hkrati z drugimi nalogami. Pri tem pa naletimo na vpraSanje,
kako ucinkoviti bodo zastavljeni cilji.

3.9 Povezanost kontrolinga in racunovodstva

V literaturi ponovno zasledimo razlicna mnenja glede funkcij kontrolinga in
racunovodstva.

Melave in Novak (2002, str. 35) menita, da je kontroling sodobno rac¢unovodstvo, ki
predstavlja osrednjo informacijsko sluzbo poslovnega sistema, ter da v okviru dejavnosti
kontrolinga delujejo tudi vse funkcije raCunovodstva, to so predracunavanje,
obraunavanje, nadziranje in analiziranje. Zato lahko izraz kontroling zamenjamo z
izrazom rac¢unovodstvo in izraz kontroler z vodjo poslovodnega racunovodstva.

1 Centraliziran kontroling pomeni, da se vse naloge kontrolinga zdruZujejo na enem mestu in pod enim
vodstvom. Prednosti centraliziranega na¢ina so v skupnem pristopu, enotnih metodologijah izvajanja nalog,
vedji strokovnosti in preglednosti dela ter podrejenosti le enemu vodstvu. Veéja stopnja centralizacije
omogoc¢a uporabo preprostejSih upravljalnih sistemov ter preprostejSo koordinacijo aktivnosti. Med
pomanjkljivosti pa sodi predvsem premajhna povezanost in vkljucenost nosilcev nalog v konkretno okolje in
posledi¢no slabse poznavanje problematike, kar onemogoca vpogled v resni¢nost in pravo vsebino
problematike. Ta nadin je primeren za mala in srednja podjetja (Deyhle, 1997, str. 184-185).

12 Decentraliziran kontroling je bolj primeren za velika podjetja, saj se posamezni funkcijski, podroéni
kontrolerji ukvarjajo predvsem z operativhim delom, glavni kontroler pa z njihovim usklajevanjem in
strateSkim kontrolingom. Prednost decentraliziranega kontrolinga je v boljsi identifikaciji in hitrejSem
spoznavanju problemov ter odkrivanju resitev, pomanjkljivost pa, da je kontroler preve¢ tesno vkljucen v
okolje, kar mu ne omogoca dovolj avtonomnega in strokovnega delovanja. Seveda je mesto kontrolinga v
organizacijski shemi gospodarske druzbe odvisno predvsem od razvitosti organizacijskega sistema. Na ¢im
vi§ji ravni je, tem laZje so dosegljivi viri podatkov (Krizaj, 1995, str. 10-11).
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Hocevar (1995, str. 199) meni, da uvajanje izraza kontroling v racunovodsko funkcijo ni
potrebno, ker je sama opredelitev racunovodske funkcije dovolj Siroka in jasna. Z uvedbo
pojma kontroling bi bilo potrebno na novo opredeliti racunovodske funkcije
predraCunavanja, analiziranja in nadziranja ter tudi finan¢no in upravljalno rac¢unovodstvo.

Koletnik (2001, str. 14) pravi, da je kontroling informacijska dejavnost, ki ustreza
odloCevalno naravnanemu racunovodstvu. Zato je kontroler predvsem odlocevalno
naravnan ra¢unovodja, ki mora biti:

e strokovnjak za podjetnisko ekonomijo in ne samo za obravnavanje racunovodskih
podatkov,

e glavni nacrtovalec in skrbnik poslovno-informacijskega sistema,

e imeti mora smisel za poslovno ustvarjalnost in ekonomsko znanje,

e dober poznavalec poslovnih funkcij,

e (Clovek s poklicnimi in znacajskimi vrlinami za reSevanje poslovnih problemov.

Glede na ugotovitve v celotnem poglavju o kontrolingu lahko opredelim, da gre med
kontrolingom in rac¢unovodstvom za povezavo, poleg tega kontroling posega v nekatere
funkcije ratunovodstva in je njegova glavna naloga strokovna pomo¢ poslovodstvu.

NaSa racunovodska stroka se povsem ne strinja z uvajanjem kontrolinga, saj zagovarja
staliS¢e, da je racunovodska sluzba tista, ki naj bi opravljala nekatere naloge, ki jih opravlja
kontroling. Hocevar (1995, str. 45-47) meni, da je uporaba izraza kontroling neustrezna za
informacijsko-ra¢unovodsko podporo poslovodnemu odlocanju.

Njegovi razlogi so naslednji:

e beseda »controlling« je tujka, ki jo tezko pojasnjujejo tudi tam, kjer je nastala, Se tezje
pa jo prevedemo in opredelimo,

e »controlling« je neustrezen izraz za funkcijo, ki podpira poslovodsko nacrtovanje,
usklajevanje, vodenje in podobno,

e uvajanje izraza »controlling« pomeni zozenje racunovodskih funkcij na knjigovodstvo,
to pa ni v skladu s sedanjim razumevanjem racunovodstva.

Da je besedo kontroling tezko opredeliti in povsem natan¢no razloziti, kaj so poglavitne
naloge te dejavnosti, se strinjam, ampak to ne pomeni, da moramo to besedo zavreci, saj je
ze v marsikaterem slovenskem podjetju ta dejavnost uvedena. Zato ne vidim razloga, zakaj
bi obupali pri nadaljnjem Sirjenju teoreticnih osnov in prakti¢nih izkuSenj v zvezi s
kontrolingom.

44



3.10 Sklepi o kontrolingu in projektnem ciklu projektov, financiranih s
strukturnimi skladi

Projektni kontroling sodeluje skozi celoten evropski projektni cikel, ki sem ga obravnavala
v poglavju 2.8 in je prikazan na Sliki 9, se pravi od programiranja do evalvacije projekta.
Pri tem je glavna naloga projektnega kontrolinga nacrtovanje in kontroliranje realizacije
projektov iz strukturnih skladov ter posredovanje informacij projektnemu vodji, ki jih
potrebuje pri vodenju projektov.

Projektni kontroling mora pri projektu sodelovati Zze v fazah programiranja in
identifikacije, saj opravi grobo oceno stroskov projekta ter pregleda vstopne financne in
razpisne pogoje za prijavo projekta za pridobitev sredstev iz posameznega sklada oziroma
programa.

Naslednja stvar, ki jo je projektni kontroling dolzen izpeljati, je faza formuliranja, ki je ena
glavnih nalog, saj gre za nacrtovanje projekta. Kot smo ze v prejsnjih poglavjih ugotovili,
je dobro nacrtovanje pomembno za sam uspeh projekta. Potrebno je podrobno nacértovanje
stroskov projekta, ki morajo biti ¢im bolj realni in se v najvecji meri priblizati dejanski
realizaciji. Nadalje mora opredeliti tudi vsa mozna tveganja, ki lahko nastanejo v Casu
izvajanja projekta, saj se lahko le hitro zgodi, da nam nepredvidena situacija lahko ogrozi
projekt.

Klju¢no vlogo pri posameznem projektu igra tudi vodja projekta, vendar mu projektni
kontroling v fazi financiranja pomaga opraviti oceno moznosti uspeha pri pridobitvi
sredstev, ki so nemalokrat razlog, da se projekt sploh izvaja. Stevilna podjetja se v
danasnjih casih, torej v Casu recesije ne podajo v projekt, ki bi ga morala financirati sama,
temveC se za izvajanje projekta odloCijo, ¢e dobijo nepovratna sredstva strukturnih ali
drugih skladov.

Projektni kontroling v fazi izvedbe projekta nadzira in usmerja izvedbo projekta.
Instrumenti, ki jih projektni kontroling uporablja pri kontroliranju in usmerjanju, so
odvisni od tistih, ki jih uporablja pri nacrtovanju. Vsekakor pa mora projektni kontroling
zagotoviti, da projektni vodja po vsaki fazi izvedbe dobi ustrezne informacije o doseganju
predvidenih terminov, ali prihaja do odmikov dosezenih stroskov od nacrtovanih in ali se
dosega predvideni nivo kakovosti na projektu.

V fazi evalvacije projektni kontroling sodeluje pri ocenjevanju uspeha, saj se projekt Steje
za zakljucenega z zacetkom uporabe njegovih rezultatov.
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4 PRIMER KONTROLINGA PROJEKTOV, FINANCIRANIH S
STRUKTURNIMI SKLADI

Vsako podjetje, ki se odlo¢i z javnim razpisom pridobiti sredstva za sofinanciranje
projekta, se mora zavedati, da pravila za dodeljevanje sredstev izhajajo iz pravil Evropske
komisije in da morajo biti usklajena z nacionalno zakonodajo. Ob tem je treba upoStevati
dejstvo, da do denarja, ki ga preko razpisov razdeljujejo pristojna ministrstva, ni lahko
priti. Pri marsikaterem razpisu za ob¢inski ali drZzavni denar je bilo dovolj, ¢e je prosilec
prijavil idejo in projekt razvil Sele po pridobitvi denarja, za razpise za sredstva iz
strukturnih skladov pa je treba projekte pripraviti zelo podrobno. Tezave se pojavljajo tudi
pri tistih, ki so se prijave lotili pravoc¢asno in dovolj resno (Zajc, 2006, str. 153).

Informacije o razpisih za sredstva strukturnih skladov je tezko najti na enem mestu, zato se
pojavljata dve moznosti. Prva moznost je redno spremljanje evropskega in slovenskega
uradnega lista, kjer so objavljeni vsi razpisi, medtem ko je druga moznost, da se spremljanje in
obvesc¢anje o projektih zaupa enemu od svetovalnih podjetij, ki se ukvarjajo z razpisi EU.

Razpisi za strukturne sklade so zelo zahtevni. Od prijavitelja zahtevajo poglobljen pristop pri
prijavi, predvsem pa kakovostno pripravljene in dejansko izvedljive projekte. Priprave na
razpis je treba zaGeti ze nekaj mesecev prej. Cas med razpisom in rokom za oddajo prijave je
obiajno zelo kratek. V nadaljevanju bom predstavila model prijave na javni razpis iz
strukturnih skladov. Kljub temu, da so pravila za vse razpisovalce enaka, vseeno prihaja do
razlicnih zahtev pri razpisnih dokumentacijah, zato sem si za lazji prikaz finan¢nega naclrta,
aktivnosti, terminskega nacrta izbrala konkretni primer nacina prijave na razpis za izbor
projektov v okviru OP krepitve regionalnih razvojnih potencialov za obdobje 2007-2013,
razvojne  prioritete  Gospodarsko-razvojna  infrastruktura, prednostne  usmeritve
Informacijska druzba, Javni razpis za spodbujanje raziskovalno-razvojnih projektov
razvoja e-vsebin in e-storitev v letih 2009 in 2010".

4.1 Projektnaideja

Pogoj za pridobitev sredstev iz strukturnih skladov je inovativnost projektnega
predloga. Inovativnost je zagotovljena v primeru, ko prijavitelj jasno pokaze, da je namen
oziroma cilj projekta nadgradnja zadnjega obstojeCega stanja na podroc¢ju, ki ga projektna
ideja pokriva. Glede na to, da gre za evropska sredstva, mora biti ideja tudi novost na
globalnem nivoju. Vendar zaradi ¢edalje hitrejSega razvoja, Stevilnih projektnih prijav in
razpisov prijavitelj tezko ve, ali je doloCena projektna ideja novost na trgu ali ne.

B Ministrstvo za visoko Solstvo, znanost in tehnologijo RS Zzeli s tem javnim razpisom spodbuditi
gospodarstvo za pospeseno vlaganje v pridobivanje znanja, razvoj in vecjo ponudbo e-storitev na razli¢nih
podro¢jih informacijske druzbe in uveljavljati nove tehnolosko-razvojne, organizacijske in poslovne
koncepte, ki bodo pripomogli k prehodu v moderno in uc¢inkovito druzbo znanja. Ta namen se Zeli doseci z
aktivnostmi, ki jih izvajajo podjetja v obliki eksperimentalnega razvoja.
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Za dosego kon¢nega cilja in reSitev doloenega identificiranega problema o0ziroma
razvojnega vprasanja je pomembno napraviti prvi korak in osmisliti, razviti in oblikovati
projektno idejo. Gre za enega najpomembnejsih trenutkov v zivljenju prihodnjega projekta,
saj brez ideje ni projekta.

Projektna ideja za prijavo na sofinanciranje iz strukturnih skladov ne sme biti usmerjena
samo v pridobivanje finan¢nih sredstev in s tem financiranje rednega poslovanja, predvsem
naj bo ideja resnicna zelja po izdelavi ali vpeljavi novega produkta ali storitve na trg
(Verhovnik, Filipi¢ & Stern, 2006).

Po sami identifikaciji ideje je potrebno formalno pripraviti dokumentacijo za predstavitev
strateSkemu managementu, pri ¢emer je potrebno stremeti k naslednjim zahtevam:

e da realizacija ideje omogoca vsaj minimalno izboljSanje poslovnih rezultatov,
e da je ideja skladna s programi strukturnih skladov in
e da je ideja skladna s strateskimi usmeritvami vodstva podjetja.

4.2 Iskanje financnih virov

Preden za¢nemo pripravljati projekt, se moramo nanj ustrezno pripraviti. Poiskati moramo
prave finan¢ne vire, ki nam bodo omogocili uspesno Crpanje sredstev. Instrumenti EU
izhajajo iz strateSkih in programskih dokumentov, ki jih je dobro preuciti, preden za¢nemo
s prijavo. Zbiranje informacij o moznih virih financiranja je potrebno opraviti Se pred
objavo razpisa, da imamo dovolj ¢asa za kakovostno pripravo projekta.

Informacije o virih, na¢inu in o pogojih financiranja najdemo v okviru strategij, finan¢nih
okvirov programskih dokumentov in v programskih dopolnilih za vsak program posebe;.
Ker nekateri programi nimajo programskih dopolnil, informacije o pogojih dobimo v sami
razpisni dokumentaciji. Koristne napotke za uspe$no pripravo projekta je moc najti iz
objavljenih uspesnih projektov, priro¢nikov in navodil za prijavitelje ter iz prijavnih obrazcev
prejs$njih razpisov.

Wostner (2005, str. 252) meni, da se projektne dejavnosti lahko izvajajo le v ¢asovnem
okviru, ki doloc¢a obdobje razpolozljivosti finan¢nega vira. Za dejavnosti pred zacetkom in
po koncu tega obdobja se ne more zahtevati sofinanciranje. Posebno pozornost velja
nameniti tudi upravic¢enim stroskom™. Vsak program natan¢no doloca, za izvajanje Katerih
dejavnosti se lahko zahteva sofinanciranje, predvsem pa je pomembno preveriti, kako jih je
treba izvajati. Posebej velja prouciti merila za izbor projektov in poudariti vpliv projektov
na $irsi, regionalni razvoj. Projekti morajo poleg izpolnjevanja tehni¢nih zahtev dosegati
tudi zunanje u¢inke na razvoj regije in drzave.

1V Prilogi 6 se nahaja tabela upravi¢enosti stroikov s potrebnimi dokazili za primer razpisa e-vsebine in e-
storitve.
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4.3 Analiza razpisa

Analiza razpisa je namenjena preucitvi ustreznosti razpisnih pogojev za na$ projekt. Pri
tem se osredoto¢imo na ustreznost, Casovni okvir, upraviene stroske, viSino
sofinanciranja, merila za izbor projektov, teritorialno upravi¢enost in preverimo roke.
Ustrezen je projekt, ki bo pomagal pri uresnicitvi ciljev iz strateSkega ali programskega
dokumenta.

Ko imamo pripravljeno projektno idejo, je potrebno temeljito preveriti razpisno
dokumentacijo in ugotoviti, ali je razpis sploh primeren za naso tematiko. Glede na
postavljene pogoje je potrebno ugotoviti, kakSen je rok =zaklju¢ka prijave, katere
dokumente je potrebno priloziti in na kateri naslov poslati.

Razpisne dokumentacije razli¢cnih programov oziroma razpisov se med seboj v marsicem
razlikujejo, pri vseh pa obstajajo skupne poglavitne tocke, ki jih je potrebno Se posebe;j
pazljivo prougiti in so odlocilnega pomena pri odlocitvi za kandidiranje na razpis.

Obvezni sestavni deli razpisne dokumentacije:

e pravne in programske podlage,

e cilji in namen razpisa,

e predmet razpisa,

e upraviceni prijavitelji,

e viSina razpisanih sredstev,

e obdobje za porabo sredstev,

e upraviceni stroski,

e pogoji sodelovanja,

e merila in nacin izbire projektov,

e varovanje osebnih podatkov in poslovnih skrivnosti,
e razpisni rok in nacin prijave,

e datum odpiranja vlog obvescanje o izboru,
e informacije v zvezi z razpisom.

Vse navedene tocke moramo upostevati, preden se lotimo prijave na razpise iz strukturnih
skladov. Mnogokrat razpisovalci ze predhodno najavijo razpis z namenom, da se
pravocasno izoblikujejo projektne ideje, ki zahtevajo kar nekaj Casa, da se od dneva odprtja
razpisa in do roka oddaje dokumentacija ustrezno izpolni.

4.4 lzbira partnerjev

Izbira konzorcijskih partnerjev je zelo pomembna za nadaljnje delo in za uspeh projekta.

Ze v sami fazi izbire ideje si je potrebno ustvariti sliko partnerjev, s katerimi Zelimo
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sodelovati. Zlasti pomembno je ustvariti uravnoveSen konzorcij, ki bo zagotavljal kakovost
pri nalogah ter bo imel komunikacijske in vodstvene sposobnosti. Strukturni skladi so
namenjeni razvoju regij, zato spodbujajo sodelovanje partnerjev in prenos znanj iz
institucij v gospodarstvo in nasprotno.

Ze na zacetku si zadamo cilje, ki jih Zelimo doseéi, zato moramo izbrati partnerje, ki bodo
problemom in izzivom kos. Najidealnejsi so partnerji, ki se zavedajo istih problemov in
iS¢ejo resitve zanje. To se pojavlja v okviru interesnih zdruzenj, kjer se podjetja in
institucije pogovarjajo o razli¢nih problemih in moznostih za resitev. Na ta na¢in nastajajo
mednarodni konzorciji zainteresiranih udelezencev, ki ze od vsega zacetka sodelujejo pri
nastajanju projektne ideje.

Najboljse je sodelovanje s partnerji, s katerimi smo Ze v preteklosti sodelovali na projektih
in jim lahko zaupamo. Ta nacin iskanja nam postane domac Ze po prvem projektu iz
strukturnih skladov, v katerem smo sodelovali. Partnerska mreza, ki jo ustvarimo S
sodelovanjem v razli¢nih projektih, nam zagotavlja mnogoterost in razlicnost ter strokovno
barvitost potencialnih projektnih partnerjev.

Za iskanje projektnih partnerjev imamo na voljo razli¢ne informacijske vire, in sicer:

e nacionalne kontaktne tocke, ki so odgovorne za podajanje in Sirjenje informacij o
dolo¢enem evropskem programu,

¢ informacijske pisarne,

¢ informacijske in iskalne baze podatkov EU, kjer lahko pois¢emo profil podjetja 0ziroma
institucije, za katero mislimo, da ustreza potrebam projekta,

e sodelovanje v evropskih interesnih zdruzenjih in na sestankih ter predstavitvah ob
objavi razpisov 0ziroma pozivov.

Pri nekaterih programih evropskih sredstev se ze pri projektni dokumentaciji zahteva
priloga bonitetne ocene® (S.BON), kot dokazilo, da podjetje uspesno posluje in da je
sposobno zagotoviti preostanek deleza sofinanciranja projekta. Kot projektni partnerji
lahko na ta nacin preverimo ustreznost podjetja, s katerim bi se povezali v konzorcij.

> Dolotitev bonitetne ocene temelji na analizi rac¢unovodskih izkazov in nastopov dogodka neplacila za
celotno populacijo slovenskih podjetij v daljSem casovnem obdobju. Dogodek neplacila je opredeljen kot
nastop vsaj enega izmed naslednjih dogodkov: blokada transakcijskega ra¢una 30 dni neprekinjeno oziroma
blokada transakcijskega racuna 60 dni s prekinitvami v posameznem letu, zacetek postopka stedaja, prisilne
poravnave, likvidacije ali prisilne likvidacije.
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4.5 Formuliranje

V vsakem razpisu so navedeni kriteriji in pogoji za izbor projektov. Nanje moramo biti
pozorni pri prijavi in jim vsebino projekta ¢im bolj prilagoditi. Projekt mora doseci zunanjo
in notranjo skladnost. Zunanja skladnost pomeni uskladitev splosnih ciljev projekta s cilji,
ki so zastavljeni v programskih dokumentih, smernicah na nivoju EU, poleg tega pa
morajo ustrezati tudi ciljem, ki jih opredeljujejo akti na nacionalni ravni. Notranje skladen
pa je projekt, katerega dolgoroc¢ni cilji so usklajeni s kratkoro¢nimi cilji. Slednji morajo
biti jasni, ¢asovno opredeljeni, merljivi in stvarni (Wostner, 2005, str. 254). Za vsak cilj
opredelimo kazalnike uspesnosti ter kje bodo dostopni podatki, kdo jih bo nadziral in
pazimo, da so dovolj preprosti, da ne zahtevajo dragega zbiranja podatkov.

Glede na cilje razpisa in projektne cilje je potrebno definirati oziroma povezati tudi aspekte
projekta v odnosu do razvoja in raziskav, ekonomskih in tehnoloskih ucinkov projekta,
socialnih u¢inkov, vplivov na okolje itd. Sele ko smo analizirali ozadje projekta, pripravili
povzetek projektne ideje in jo dogovorili s partnerji, se lahko lotimo faze formuliranja. V tej
fazi nas zanima namen projekta, njegovi cilji, predvidevanja, kazalci vrednotenja projekta, viri
informacij o kazalcih, vlozki in stroSki projekta ter aktivnosti, ki se bodo v projektu izvajale.

45.1 Nacrtovanje aktivnosti

Namen nacrtovanja aktivnosti je definiranje vseh aktivnosti, ki jth moramo opraviti, da bi
zagotovili cilje projekta, ki smo si jih zadali ob pripravi ideje projekta. Tabela 2 prikazuje
obrazec, v katerega vnesemo vse aktivnosti, ki jih potrebujemo za izvedbo projekta. Nato
opredelimo zacetek in konec trajanja aktivnosti, da ugotovimo, koliko ¢asa bomo porabili za
posamezno aktivnost.

Tabela 2: Aktivnosti in obseg dela

Oz_naka_ NE-iZIV Yod ja _ Datum Datum Tr?u anj e_ Skupen Obseg dela po partnerjih (CM) %
aktivnosti | aktivnos | aktivnosti . o . ..o | aktivnosti | obseg dela
25 . 2 zacetka zakljucka 2 EM)
ti (€M) AP, ¥ AP, APy,
Al 0 ODy ODy, ODin
A2
An 0 ODn ODum
Skupaj 0 0 0 0 0

Vir: MVZT, Javni razpis za spodbujanje raziskovalno-razvojnih projektov razvoja e-vsebin in e-storitev v
letih 2009 in 2010.

Ko imamo dolo¢ene aktivnosti, ki se bodo v projektu izvajale, je le-tem potrebno dolociti
vrstni red in terminski nacrt, ki je ¢asovni naért projekta in je prikazan v gantogramu.
Slednji prikazuje Casovno sosledje izvajanja aktivnosti. Trajanje aktivnosti in z njo
povezani resursi so bistvenega pomena za ucinkovitost projekta in njegovih rezultatov, kar
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nam kot primer prikazuje Slika 13. Ko imamo pripravljen seznam aktivnosti ter potrebnih
virov, logi¢no sosledje in oceno trajanja aktivnosti, pripravimo terminski naért s pomocjo
metode kriti¢ne poti.

Kriticna pot aktivnosti predstavlja tisti potek soslednjih aktivnosti, pri katerih zaradi
zamude ene same aktivnosti lahko trpi pravo¢asna izvedba projekta. Z drugimi besedami bi
lahko rekli, da na kritiéni poti aktivnosti nimajo ¢asovne rezerve. Casovno je torej kriti¢na
pot najbolj zahtevna in potrebuje optimalno razporejanje virov, tako materialnih kot tudi
Cloveskih. IzkuSeni vodja projekta bo v ¢asovne nacrte vnesel tudi omejitve virov, kot so
na primer dopusti. Dodal pa bo tudi potreben ¢as za komunikacijo med partnerji in
potrjevanje dokumentacije s strani razpisovalcev razpisa, ter vnesel rezerve za
nepredvideno pri aktivnostih.

Slika 13: Prikaz primera gantograma

SEPTEMBER [ OKTOBER NOVEMBER DECEMBER

z I P e e Y P I e ) I ) 9 el e]s
1] i
2 2.
3
4 Ald 12
5 AZA
6 AZZ.
7 A23. 18
8 A3
9 A2
10 Al
11 Ad.
12 AdZ
13 Ad3
14 A5.1. i8
15 Projektno vodenje| 87

Ocena in analiza doseganja
16 rezultatov in cijev 87
17 Informiranje in promocija 87

Posamezne aktivnosti si sledijo logi¢no in so medsebojno povezane tako ¢asovno kot tudi
glede razporejanja cloveskih virov. Soodvisnost aktivnosti je treba zelo natan¢no
nacrtovati, ¢e naj bo izvedba realna in dosegljiva. Nekatere aktivnosti projekta se lahko
izvajajo vzporedno z drugimi aktivnostmi, pri ¢emer je pri njihovi izvedbi nekaj Casovne
rezerve in s tem tudi rezerve pri ¢loveskih virih (razlika rezerve je odvisna od razlike med
zaCetnim c¢asom zacetka/konca in konénim casom zacetka/konca). Nacrt odvisnosti
posameznih aktivnosti lahko prikazemo v Pertovem diagramu aktivnosti (Slika 14). V
diagramu so kriti¢ne aktivnosti in poti oznacene z rdeco barvo.
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Slika 14: Pertov diagram aktivnosti
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45.2 Kiriti¢ni faktorji uspeha oziroma opredelitev tveganj

Vsako napovedovanje in naértovanje prihodnosti projektov je povezano s tveganjem. Ce pa

pri tem nacrtujemo natancne datume izvedb posameznih nalog in dolo¢amo osebe, ki bodo
te naloge opravile, vrsto materialnih sredstev, ki jih bomo potrebovali, in predvsem
obseZzna finan¢na sredstva, je tveganje Se toliko vecje. Pri vsakem izvajanju nacrtovanih

oziroma vnaprej doloCenih aktivnosti se torej sre¢ujemo z nepredvidenimi dejavniki in

dogodki, ki nam preprecujejo realizacijo nacrtov ali pa nas ovirajo pri njihovih izpolnitvah

ter povzrocajo tako imenovana projektna tveganja.

Ugotovimo lahko naslednja tveganja:

Trajanje celovite izvedbe projekta — Projekt traja daljsi ¢as in v tem ¢asu lahko pride
do sprememb tako v organizacijskem kot tudi tehni¢énem smislu, zato je nevarnost pri
takSni Casovnici, da se okolje spremeni v taks$ni meri, da izvedba projekta ni vec
mogoca. To tveganje lahko presezemo z delom v projektni skupini, kjer so ¢lani s
sklepom imenovani.

Nenehno tehnolosko spreminjanje in potreba po stalnem prilagajanju postopkov in
procesov — Obstaja nevarnost, da projekt po zakljucku ne bo ustrezno tehnoloSko
zastavljen, izdelki pa tehnoloski nesprejemljivi, saj se svet informacijsko-
komunikacijskih tehnologij izredno hitro spreminja. To tveganje lahko prepre¢imo s
stalnim spremljanjem novih dosezkov.
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e Pomanjkanje ustreznega kadra — Delo na projektu zahteva zelo strokovno
usposobljen kader, ki terja posebna znanja in ves$¢ine. Ker na projektu potrebujemo
veliko Stevilo sodelavcev, je prisoten strah pred nerazpolozljivostjo kadra. Neustrezen
kader ne more zagotoviti ustreznih rezultatov dela na projektu, zato se projektna
skupina ze v zacetku sestavi iz ekipe, ki je na voljo in ima dovolj znanja za izvedbo
projekta.

e ZniZanje razpoloZljivih sredstev za projekt — Kljub natanénim napovedim o
finan¢nem nacrtu tezko povsem trdimo, da bo mozno financ¢ne vire uporabiti za izvedbo
prav tega projekta. Zato si mora podjetje zadati svoje prednostne naloge. Potrebno je
zagotoviti, da podjetje ne ¢rpa teh sredstev za druge namene.

Pri analizi tveganj moramo biti pozorni, da navedemo ¢im ve€ tveganj in nevarnosti, tudi
tistih, katerih verjetnost uresnicitve je zelo majhna. S tem preprecimo, da bi bil projekt
ogrozen, ¢e bi se nevarnosti vendarle uresnicile, hkrati pa opredelitev vseh moznih tvegan;j
omogoca vecjo preglednost okolja projekta.

V Tabeli 3 je za obvladovanje projektnih tveganj izdelan register tveganj, v katerem so
analizirana klju¢na tveganja in pripravljeni predvideni ukrepi za odpravljanje nastalega
tveganja. Tveganja so vrednotena glede na to, v kakSni meri lahko vplivajo na potek
izvajanja projekta.

Tabela 3: Register z analizo tveganj in s predvidenimi ukrepi

S=
Ocena Ostanek Sprejemljivos

tveganja tveganja t

(barva)

Nacértovane .
- . Verjetnost

. - aktivnosti za . .

pojava in S pojavain | S

posledice r\zlg;:]tje; posledice

Zap Verjetnost Skrbnik

3 Tveganje Komentar tveganja

Nameniti vec
Casa pregledu
zahtev in
naértovanih
rezultatov.

Ocenjuje vec
1 Ocenve S0 2-B ocenjje\galcev, 2-D

napacne.

ocene se
uporabijo za
pripravo
kon¢ne ocene.
Dodati
rezervo.

Projektni
vodja

se nadaljuje
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nadaljevanje

S=
Ocena Ostanek Sprejemljivo-
tveganja tveganja st
(barva)
. Nacrtovane .
Zap. Ve_rjetn_ost aktivnosti za Ve_rjetn_ost Skrbnik
St. | Tveganje | PoJaVAIN | S\ ) vitev pojavain | S| komentar tveganja
posledice . posledice
tveganja
Cloveski in
drugi viri Pogosto
za izvedbo preverjanje
nalog na virov. Projektni
2 kriti¢ni poti | 3—-C Rezervacija 2-D vodja
niso pod virov.
nadzorom Casovna
projektnega rezerva.
vodje.
Pravocasno
zahtevati
potrebne
Bistvene informacije in
vhodne preveriti
informacije njihovo N
3 in drugi viri | 3-B kakovost. 2-D Xj;?ézsm
niso Dogovor o
zadovoljive zaupnosti in
kakovosti. varovanju
podatkov.
Casovna
rezerva.
Rezervacija
virov.
Klju¢ni Preverjanje
ljudje so virov. -
4 zadasno 1-B Zagotovitev 1-D \Ij:)(()jjjzktm
premeséeni ustreznih
drugam. nadomestil.
Casovna
rezerva.
Uporabnik Strog%_ .
se premisli uporabiti -
5 glede 4A_B postopek 2. ¢ PrOJ_ektnl
ooy s nadzorovane vodja
uporabniski izvedb
h zahtev. 1zvedbe
sprememb.
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nadaljevanje

S=
Ocena Ostanek Sprejemljivo-
tveganja tveganja st
(barva)
. Nacrtovane .
Zap. Ve_rjetn_ost aktivnosti za Ve_rjetn_ost Skrbnik
St. Tveganje | Pojavain S| ublazitev pojavain | S| yomentar tveganja
posledice . posledice
tveganja
Navzkrizni
pregled
dokumentov v
fazi nastajanja
in
. usklajevanie.
EgZhaJama Vmesno Prcc)ijektni
. |2-B preverjanje 1-C vodja in
6 razuevan) nastajajocih koordinatorji
‘ rezultatov
naparam
vhodnim
zahtevam in
nacrtovanim
ciljem.
Podroben
pregled zahtev
Uporabnisk uporabnika.
e zahteve Skupen
S0 notranje pregled zahtev
neskladne, z Projektni
! nedosledne | 2~ B uporabnikom. 1-b vodja
ali Vmesno
nestanovitn preverjanje
e. rezultatov in
posameznih
izdelkov.
Dolo¢iti cilje
Tehni¢ne in obseg
teZzave so preizkusa
8 prez_ahtevn 2 B prototip.a.in 2D Proj_ektni
e ali opredeliti vodja
predrage za naéin
reSevanje. reSevanja
teZav.
Pregledovanje
Strokovni procesov z
termini vkljuéitvijo
imajo v vseh Projektni
9 razli¢nih 2-D zainteresiranih | 1-D vodie
okoljih V !
razli¢en dokumentih
pomen. dodati razlago
terminov.
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nadaljevanje

S=
Ocena Ostanek Sprejemlji
tveganja tveganja VOo-st
(barva)
. Nacrtovane .
Zap. Ve_rjetn_ost aktivnosti za Ve_rjetn_ost Skrbnik
S§t. | Tveganje pOJ"I"Vg‘. n ublazitev pojf‘v; n Komentar tveganja
posledice tveganja posledice
Dolo¢iti cilje
in obseg
Spremembe preizk_usa .
v prototipa. 'I'_glekomumka
tehnologiji Pravoéa}spo cije, temeljece
standardih , zamrznit na IP .
in prototlp_r)o . tehnologijah, Projektni
10 .. | 3-C topologijo in 2-D SOV .
predvidenih . : . vodje
produktih izbrane mten;wnem
7a produkt_e: razvoju.
prototipno Uporabiti Spremembe so
postavitev. postopek pogoste.
nadzorovane
izvedbe
sprememb.

Za verjetnost pojava in oceno resnosti posledic se vzame eno izmed vrednosti v naslednji

Tabeli 4.

Tabela 4: Verjetnost pojava
Verjetnost Pri¢akovan Dokaj verjeten Mogo¢ Malo verjeten
pojava (4) ®) ) 1)
Resnost Katastrofalne Resne Znatne Minimalne
posledic (A) (B) © (D)

Sprejemljivost tveganja se dolo¢i glede na kombinacijo verjetnosti

posledic, kot kaze Tabela 5.

Tabela 5: Sprejemljivost tveganja

pojava in resnosti

Resnost posledic

Verjetnost

verjeten

Q)

Katastrofalne
(A)
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4.5.3 Finan¢ni naért izvedbe projekta

Finan¢ni nac¢rt moramo skrbno nacrtovati in se ¢im bolj priblizati realnim ocenam.
Pripravo finan¢nega nacrta zatnemo z ocenjevanjem stroskov vseh virov, potrebnih za
dokoncanje projekta. Obicajno gre znotraj projekta za razlicne vrste stroskov, kot so delo,
material, oprema, storitve in zgradbe. Najprej ovrednotimo delo, ki je potrebno za izvedbo
projekta. Delo ovrednotimo tako, da Stevilo ur dela v posamezni aktivnosti razdelimo na
zaposlene, ki bodo te aktivnosti opravljali, ter pomnozimo z urno postavko zaposlenega.
Stevilo ur v posamezni aktivnosti dobimo iz terminskega nacrta. Nato glede na seznam
aktivnosti predvidimo Se ostale stroske, ki bodo potrebni za izvedbo projekta. Primer

obrazca in izracuna vrednosti aktivnosti in vrednosti celotnega projekta prikazujeta Tabela
6 in Tabela 7.

Tabela 6. Izracun stroskov dela clanov projektne skupine

Ime in priimek Oznaka Naziv Obseg dela | Povpreéna vrednost| Stroski

aktivnosti aktivnosti (Stevilo urne postavke (v €) osebja —

delovnih ur) delo (v €)
Vodja projekta AX Aktivnost X
Ay Aktivnost Y
Az Aktivnost Z
Clan 1 AX Aktivnost X
Ay Aktivnost Y
Az Aktivnost Z
Clan 2 AX Aktivnost X
Ay Aktivnost Y

Vir: MVZT, Javni razpis za spodbujanje raziskovalno-razvojnih projektov razvoja e-vsebin in e-storitev v
letih 2009 in 2010.

Tabela 7: Financni nacrt

St. Vloga | Tip Obseg | Neposredni stroski (v €) Posredni | Upravi¢e | ZaproSen delez | ZaproSena visina
partne- | partne- | dela . — . stroski (v | nistroski | sofinanciranja | sofinanciranja (v
rjia rja (€M) Pl_aée Stro§k1_ Investicije v | Stroski e SKUPAJ | (v %) 5)
in svetovanja | programsko | potovanj L)
drugi indrugih | in strojno domainv
strogki storitev opremo tujini
dela
1 KO POD 0 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0 0,00
2 P JRRO 0 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0 0,00

Vir: MVZT, Javni razpis za spodbujanje raziskovalno-razvojnih projektov razvoja e-vsebin in e-storitev v
letih 2009 in 2010.

|

|

53 I i i
delez

| |
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45.4 Priprava administrativnih obrazcev

Administrativne obrazce predpiSe organ, ki razpiSe strukturna sredstva. V projektni
dokumentaciji je navedeno, kaj vse je potrebno poslati do dolo¢enega roka. Izpolniti je
potrebno projektne obrazce, ki se nanasajo na osnovne podatke o podjetju in na podatke o
odgovornih osebah. V projekt je potrebno vkljuciti tudi kratek opis podjetja, njegove
dejavnosti in reference, prav tako pa tudi kratek zivljenjepis posameznih sodelavcev na
projektu. Potrebno je izpolniti tudi obrazec o finanénem nacrtu izvedbe projekta, v katere
se vnesejo podatki o stroskih in predvidenem sofinanciranju. Stroske je potrebno razdeliti
na stroSke, ki bodo nastali zaradi opravljenega dela, novih investicij, opreme, zunanjih
storitev, ter na dodatne reZijske in operativne stroSke. Vse te podatke morajo izpolniti tudi
partnerji, ki sodelujejo na projektu. Poleg navedenega se zahtevajo tudi razne izjave
partnerjev*®, kot so na primer:

e izjava 0 sprejemanju pogojev razpisne dokumentacije,
e izjava o odprtju posebnega stroSkovnega mesta za vodenje stroskov projekta,
e izjava o uporabi osebnih podatkov.

Projektna prijava se mora obvezno navezovati na kriterije, ki jih postavlja razpis oziroma
poziv. Ti kriteriji so pomembna tezi$¢a, ki so postavljena zaradi preprostejSega nadzora
nad zadovoljevanjem smernic razvoja oziroma politik Evropske unije in v primeru
strukturnih skladov enotnega programskega dokumenta oziroma drzavnega razvojnega
programa.

Ko imamo pripravljene vse obvezne obrazce, sledi Se konc¢ni pregled in posiljanje
projektne prijave v skladu z navodili. Zelo pomembno je, da pazljivo preberemo vsa
navodila razpisne dokumentacije. V njih so namre¢ natan¢no navedeni:

e oblika prijave in formulariji,

¢ naslov, na katerem je potrebno oddati prijavo,

e Stevilo kopij prijave poleg originala,

e podatki naslovnika in posiljatelja,

e datum, ura in kraj oddaje, ki $teje kot zadnji sprejemni termin.

Pri prijavah na razpise iz strukturnih skladov je potrebno dosledno pripraviti kar se da
natan¢no dokumentacijo, z vsemi vstetimi kazalci in obrazlozitvami, kako bo projekt, ki ga
prijavljamo, pripomogel k uresnievanju razvojnih strategij in politik Evropske unije.
Navodila je potrebno natan¢no preuditi, saj vsaka nedoslednost pri izvajanju zahtev v zvezi
s tem, katere dokumente je treba priloziti ali na kakSen nacin oziroma v kaksni obliki
vloziti prijavo, pomeni zavrnitev vlioge.

18 Primeri izjav so priloZeni v Prilogi 4.
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4.6 Odobritev projekta in proces ¢rpanja

Pri ocenjevanju®’ in izbiri prijavljenih projektov se preverja administrativna ustreznost
vloge, primernost prijaviteljev, partnerjev in kakovost projektne prijave. Po koncu
postopka ocenjevanja projektov se z izbranimi organizacijami sklene pogodba o
sofinanciranju. S podpisom pogodbe s prejemnikom sredstev se lahko ¢rpanje sredstev
zatne. Sele v tem trenutku je za prejemnika sredstev zanesljivo, da ima zagotovljena
strukturna sredstva.

V kontekstu strukturnih skladov je OU ali pa posrednis$ki organ odgovoren za zbiranje
informacij o projektih in na ta nacin spremlja in ocenjuje program kot celoto in ugotavlja
napredek pri izvajanju posameznega programa. lzvajalec projekta mora zato organu
upravljanja porocati, ali projekt vsebinsko dosega zastavljene cilje, ali poteka v skladu s
predvidenim terminskim nacrtom in ali je poraba sredstev v skladu z nacrtovanim. V
pogodbi o sofinanciranju projekta so doloceni tudi ¢asovni roki, v katerih je treba dostaviti
porocila. O prejeti pomoci 0ziroma donaciji EU mora prejemnik obvesc¢ati javnost v vseh
svojih projektnih porocilih, ob izidu publikacij, ki so nastale kot rezultat projekta, ter ob
dogodkih, ki so povezani z aktivnostmi projekta.

Glede na navodila o upravicenih izdatkih izvajalci projektov dobijo izplaana sredstva od
placilnega organa v drZavi na podlagi listin (racunov, placilnih listin, avtorskih pogodb)
oziroma dejanskih izdatkov, ki so nastali na projektu. Najprej mora skrbnik pogodbe
pripraviti vso dokumentacijo, ki je nato posredovana nosilcu proracunske postavke, ki
izvede kontrolo celotne dokumentacije. Nosilec proracunske postavke posreduje zahtevek
za povracilo na placilni organ, ki zahtevke pregleda in v primeru nepravilnosti zaprosi za
popravke. Ko so zahtevki ustrezno urejeni, placilni organ Komisiji Evropske skupnosti
posreduje skupek vecC zahtevkov za povracilo sredstev. Nato drzava prejme evropska
sredstva, ki jih komisija v nekaj dneh ali tednih nakaZe na poseben racun.

Za boljse spremljanje in nadziranje porabe sredstev iz strukturnih skladov je OU razvil
poseben program ISARR za projektno porocanje in prepreCevanje dvojnega financiranja,
saj zeli podpreti procesne in porocevalske zahteve EU v finan¢ni perspektivi 2007-2013,
izboljsati u¢inkovitost dela vseh posameznikov, vpletenih v razvojne politike in programe.
V program ISARR se vnesejo vse listine upravicenca, na podlagi katerih skrbnik pogodbe
pregleda popolnost dokumentov in kreira zahtevek za izplacilo. Slika 15 prikazuje program
ISARR, natan¢neje Modul za vnos podatkov, kamor se listine vnaSajo. Ko so sredstva
nakazana upravicencu, se lahko takoj kreira zahtevek za povracilo sredstev, na podlagi
katerega Slovenija prejme sredstva od Komisije Evropske skupnosti.

7 Projekte oceni strokovna komisija, ki jo imenuje predstojnik ministrstva. Vsako prispelo popolno vlogo
ocenita loGeno in neodvisno dva ¢lana strokovne komisije. Ocene morajo biti utemeljene s komentarjem. Ce
se oceni med seboj razlikujeta za ve¢ kot 15 odstotnih tock od najvisjega moznega Stevila dosezenih tock,
vlogo oceni Se dodatni ocenjevalec. Ocena se oblikuje na osnovi povprecja najblizjih dveh ocen.
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Slika 15: ISARR — Modul za vnos podatkov

ISARR / MVP

PR REPUBLIKA SLOVENIA

Nevodils Zadnje spremembig

| Rarpis: SPODBUJANIE RAZISKOVALNO-RAZVOINIH PROJKETOV RAZVOJA E-VSEBIN IN E-STORITEV

Operacije/ projekt: PROJEKT DUNE
Status: Vizvrievanju

Podatc o proekes T

[

O Sira: OP13.1.2.4.01.0001

Nz PRONET

Uprawiiznec: e 22 sans, Indaniring, markeSng In TEoMRS, £.5.0.
Zatietek operacje/ prajekta: 14033008

Mane: aperactje/ projsita: 15103008

Terftoriaina enota: o

0 geatus: W inrdeaniy

Opis: RAZVILL BOMD PROTOTIF PORTALS, WA KATEREM SE BODO INFORMACLIE RAZVRICALE SAMODEIND A PODULAG] INTERESA UPORASNIXA PRED VSEH DIGITALNIN OBUX ZAISA I UPORASD SEMANTICONIH, KONTEXSTNIN, KONCEFTUALNIH TEXNOLDGL)
T8 SAMOOEND RATVESERIE IN GRIFIRANIE IN 3

Pogodba operacije/ projekta

Vir: Informacijski sistem ISARR, 2009.

Slika 16 prikazuje potek izvajanja projektov, torej od odobritve s strani organa, ki sredstva
strukturnih skladov razpiSe, do placila upravicencem in ne nazadnje Crpanja sredstev iz
Komisije Evropske skupnosti. Za celoten postopek izvedbe je potrebnih ve¢ sistemov, ki so
med seboj povezani.

Slika 16: Ucinkovitost procesov in kakovost informiranja na osnovi povezovanja sistemov

Monitoring

Plaéevanje
~ Proces

Vir: L. Devjak, Predstavitev informacijskega sistema ISARR, 20009.

4.7 lzvedba projekta in realizacija

V fazi izvedbe oziroma realizacije se za¢ne izvajanje projektnih aktivnosti, vendar kljub Se
tako skrbnim pripravam prihaja v izvajanju projekta do odstopanj, ki so posledica sprememb v
okolju, neustrezno pripravljenega nacrta ali pa nesposobnosti 0Oziroma nemotiviranosti
projektne ekipe. Zato izvajamo proces kontroliranja, kjer spremljamo izvedbo projekta.
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Delo na projektu skozi svoje obdobje trajanja lahko ne poteka tako, kot je bilo nacrtovano.
Izpostavila bi tri vzroke, do katerih lahko pride:

e spremembe vsebine in ciljev projekta,
e napacne ocene obsega potrebnega dela v fazi nacrtovanja in
e odstopanja v produktivnosti.

Pri sofinanciranju projektov iz strukturnih skladov se dopus¢a neko odstopanje
realiziranega projekta glede na nacrtovanega, vendar z ustrezno utemeljitvijo. V
nasprotnem primeru lahko pride tudi do vracanja ze dobljenih sredstev.

4.8 Sodelovanje kontrolinga projektov pri pridobivanju sredstev iz
strukturnih skladov

V poglavju 3 sem navedla funkcije kontrolinga, ki jih potrebujemo pri izvedbi projekta,
sofinanciranega s strukturnimi skladi. Glavna naloga projektnega kontrolinga je
nacrtovanje in kontroliranje realizacije projekta ter posredovanje informacij projektnemu
vodji, ki je v celoti odgovoren za izvedbo projekta. Od njega je odvisno, kako bo projektna
skupina delovala. Dober vodja projektov, sofinanciranih s strukturnimi skladi, mora
poznati podroc¢je dela, kjer prevzame vodstveno vlogo, mora biti samoobvladljiv, imeti
mora obcutek za pravi¢nost, suverenost pri odlocitvah, sposobnost nacrtovanja,
pripravljenost na sprejemanje popolne odgovornosti, predvsem pa mora biti tudi
optimisti¢en, saj razpolozenje vpliva na motivacijo projektne skupine, na dobre rezultate in
odnose v timu.

Ce kontroling projektov gledamo preko aktivnosti, ki so potrebne za uspesno izvedbo
projekta iz strukturnih skladov, so njegove naloge naslednje:

e pregled razpisnih pogojev za pridobitev nepovratnih sredstev. Projektni kontroling
mora najprej pregledati predmet razpisa, kjer je natan¢no opredeljeno, komu je razpis
namenjen ter kak$en je predmet in cilj razpisa. Ce ugotovi, da se na razpis podjetje
lahko prijavi, se podrobnejSe poglobi v upravicenost stroSkov, da lahko glede na
projektno idejo zadosti pokritosti projekta s sredstvi. Poleg tega mora projektni
kontroling preveriti Se ostale pogoje, ki so zapisani v razpisni dokumentaciji o
ustreznosti prijavitelja.;

¢ nacrtovanje in priprava finan¢nega nacrta izvedbe projekta. Kontroling je zadolzen
tudi za pripravo finan¢nega nacrta, v katerem je potrebno nacrtovati stroske projekta.
Rada bi izpostavila, da je stopnja sofinanciranja po razpisih razli¢na. Zato moramo biti
na odstotek dodeljenih sredstev pozorni, da vemo, kaksen delez sofinanciranja moramo
zagotoviti sami. V vecini primerov je za mala podjetja in JRRO sofinanciranje v visini
60 %, za srednja podjetja 50 % in za mala podjetja 40 %;

e spremljanje izvedbe projekta. Izvedbo projekta mora projektni kontroling spremljati,

da lahko zadosti zastavljenim ciljem. Ze v sami prijavi se najpogosteje definirajo
61



mejniki, po katerih se izvajanje projekta spremlja. S tem podjetje ugotovi trenutno
situacijo, na podlagi katerih se odlo¢i za morebitne ukrepe. V Casu izvajanja projekta
lahko pride do prerazporeditve stroSkov in naloga kontrolinga je ugotoviti stroSkovne
premike in jih uvrstiti v nacrt izvedbe projekta. O vseh morebitnih spremembah mora
kontroling obvestiti skrbnika pogodbe in v primeru vecje spremembe je potrebno
skleniti aneks k pogodbi;

e porocanje o poteku izvedbe projekta ter priprava in izstavljanje zahtevka za
izpladilo nepovratnih sredstev. Projektno porocanje je obicajno razdeljeno na vec¢ faz,
sploh ¢e gre za projekt, ki je vecleten. Projektni kontroling pripravi vsebinska porocila
in zahtevek za izplacilo®™® z vsemi dokazili o upravidenosti stroskov. Vsaka listina, ki jo
uveljavljamo, ima obvezno tudi razna dokazila, ki dokazujejo nastanek stroska. Brez
slednjega strosek ni upravicen. V vsebinskih porocilih se poroca o poteku projekta,
razpolozljivih ¢loveskih in materialnih virih, tveganjih in o tem, da so cilji projekta Se
dosegljivi.

4.9 Analiza tezav pri ¢rpanju strukturnih sredstev

Slovenija mnogo prepocasi ¢rpa sredstva iz strukturnih skladov, za kar naj bi bila kriva
predvsem neizkuSenost in pomanjkanje kadrov na podroc¢ju strukturne politike, tako v fazi
pripravljanja kot tudi izvajanja javnih razpisov. lzvedba organov upravljanja in nadziranja
je bila skozi leta Sibka, kar je posledi¢no vplivalo na vsebino izvedenih instrumentov in je
vodilo v ¢asovne zamude. Ta problem se po ministrstvih reSuje s programom Tehni¢ne
pomoci, v okviru katerega so zaposleni kadri za delo na strukturnih skladih.

Zapletena ureditev izvajanja strukturne politike povzro¢a zamude pri posredovanju
zahtevkov za povradilo. Vzroki za zamude povracil sredstev so predvsem zapleteni in
dolgotrajni postopki ter zapleten sistem kontrol. Vecslojne kontrole zahtevkov po
ministrstvin povzro¢ajo nesmiselne nafine poroCanja in poseganja v tajnost osebnih
podatkov v podjetjih. Pri tem naletimo tudi na Se nedodelan sistem spremljanja in
porocanja, torej program ISARR, v katerega je potrebno vse upravicene listine vnasati
ro¢no tudi za nazaj. Prav tako niso bile jasno definirane vloge razli¢nih akterjev in
navodila, ki so bila ob tem podana, so bila precej nerazumljiva. Strukturna sredstva so tako
zaradi dolgotrajnosti procesov pridobivanja ¢asovno zavirala podro¢ja razvoja, namesto da
bi dosegla svoj namen, ki je nasproten.

Kot naslednji poglavitni vzrok za probleme slabega C¢rpanja bi izpostavila tudi
pomanjkljivo sodelovanje drZavnih institucij s terenom. Skozi izkuSnje sem ugotovila, da
je ze od objave razpisa pomembno sodelovanje obeh strani, torej tako razpisovalca kot tudi
prihodnjega moZnega prejemnika sredstev. Crpanje sredstev pa le ni toliko problemati¢no s
proracunskega vidika, na primer, da se sredstva ne bi mogla namensko porabiti ali da bi to
imelo makroekonomske ucinke, marvec je zaskrbljujoCe z razvojnega vidika. Kot reSitev bi

'8 Primer zahtevka za izplacilo se nahaja v Prilogi 7.
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bila vecja usposobljenost kadrov in pozitiven odnos do upravicencev sredstev, ki so v
danasnjih casih za marsikatero podjetje klju¢nega pomena. V prejsnji financni perspektivi
je bil tudi ocitek pri izvajanju strukturne politike zaradi razprSitve sredstev na majhne
projekte, ki niso imeli vecjega vpliva na gospodarske in razvojne kazalce, namesto da bi se
sredstva koncentrirala na vecje in prebojne projekte.

Pogost vzrok za slabo ¢rpanje strukturnih sredstev so tudi zapletena pravila EU, ki naj ne
bi bila preve¢ zahtevna, ampak so relativno sploSna. Na ta nacin je pravna ureditev
strukturnih skladov prepuS¢ena drzavi ¢lanici, Ceprav gre za evropsko politiko. Pomembno
je torej Ze od zacetka finanCne perspektive vzpostaviti dobro pravno ureditev, za kar pa
Slovenija ni dober primer. Na nekaterih podroc¢jih je problemati¢no tudi neskladje med
evropsko in drZzavno zakonodajo, ker naj bi bila pravila EU ve¢inoma namenjena velikim
investicijskim projektom in jih je zelo tezko vkljuciti manjSe projekte. Prekompleksna in
zapletena pravila so marsikaterega potencialnega prijavitelja odvrnila od sodelovanja.
Vsebina projektov je bila namre¢ veckrat postavljena v ozadje in S0 Se v ospredje postavili
administrativni ukrepi in dolgotrajni postopki. Ceprav je opazen napredek Komisije
Evropske Skupnosti v teznji po poenostavitvi pravil, sta administrativna obremenjenost in
obseg kontrol projektov, financiranih iz strukturnin skladov, obcutno prevelika v
primerjavi s projekti, financirani iz drzavnega prorac¢una (Bucar, 2007, str. 50).

Velike probleme in posledicno ne dovol; ucinkovito C¢rpanje strukturnih sredstev je
povzrocala rigorozna pravna ureditev strukturnih skladov v Sloveniji. Za strukturno
politiko velja, da se programira za vecletno obdobje, vendar je pri tem treba upoStevati
omejitve, da se proracun RS izvaja na letni osnovi. Pri tem obstaja velika verjetnost, da
lahko v drzavnem proracunu zaradi odliva sredstev v enem letu in priliva sredstva v
drugem letu nastane neravnovesje. K temu je pripomoglo tudi slabo delovanje
informacijskega sistema ISARR, ki kljub dobri tehni¢ni zasnovi ni dal Zelenih rezultatov.
Pomembna teZava je bila neusklajenost kazalnikov z razlicnimi razvojnimi programi in
razli¢nimi ravnmi enega razvojnega programa (Berdavs, 2007, str. 90).

V skladu s sprejetima prorac¢unoma za 2011 in 2012 naj bi Slovenija iz prorac¢una EU v
obeh prihodnjih letih prejela po dobro milijardo evrov. Sistem Crpanja je takSen, da
projekte v prvi fazi v celoti financira drzava, Ministrstvo za finance RS pa povracila iz
prora¢una EU za vlozen denar dobi Sele takrat, ko na Evropski komisiji potrdijo zahtevke
za povracilo, ki jih pripravljajo pristojna ministrstva, in pri zahtevkih se velikokrat zatakne.

Skladno z vsemi tezavami so bili sprejeti nekateri ukrepi za spremembo ureditve strukturne
politike. Stanje se je sicer od zacetka Crpanja pa do sedaj precej izboljSalo, vendar ne
smemo spregledati dejstva, da ima Slovenija na voljo Se velik obseg sredstev za prihodnji
dve leti, zato jo Cakajo Se Stevilni izzivi, ki jih bo treba sprejeti, da bo denar do konca
finan¢ne perspektive dejansko porabljen.
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4.10 Analiza mnenj pri izvedeni anketi na temo »Kontroling projektov,
financiranih s strukturnimi skladi«

Anketo sem izvajala z namenom, da ugotovim, kaksno je poznavanje strukturnih skladov v
Sloveniji in z njimi povezano ¢rpanje sredstev. Poleg tega so se vprasanja nanaSala tudi na
dejavnost kontrolinga v podjetju. Odgovore na vprasanja in dejanske rezultate podajam v

nadaljevanju. Anketo sem izvajala s pomocjo programa SurveyMonkey v ¢asu od 21. 2. do
10. 3. 2011. Na anketo se je odzvalo 104 ljudi.

Slika 17 prikazuje zaposlitveni status anketirancev. 1z njega lahko ugotovimo, da je bilo
najveC anketirancev zaposlenih v zasebnem sektorju in tudi velik odstotek dosega vodstvo

podjetij oziroma delodajalci.

Slika 17: Zaposlitveni status anketirancev

Zaposlitveni status
H delodajalec, lastnik
4% o, podjetja, vodstvo podjetja,
samozaposlen

B zaposlen v zasebnem
geltorju

u zaposlen v javnem
geltorju

B dyjak, student

Na vprasanje: »Ce pomislite na evropska sredstva, kak$en u¢inek imajo po vasem mnenju
na razvoj Slovenije?« so bili odgovori dokaj negativni. 72 odgovorov o0ziroma 69 %
anketirancev je odgovorilo, da nimajo pozitivnega vpliva, kar vsekakor ni dober rezultat, ki
bi nakazoval na dobro uspeSnost Crpanja sredstev. Le 8 anketirancev meni, da imajo
sredstva pozitiven ucinek. Slika 18 prikazuje natanne odstotke glede na mnenje
anketirancev o u¢inku strukturnih sredstev. V nadaljevanju bomo tudi videli, kje so razlogi
za slabo Crpanje teh sredstev.
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Slika 18: Ucinek strukturnih sredstev za Slovenijo

Uc¢inek strukturnih sredstev

H splohnimajo pozitiviega
ucinka

M nimajo pozitivnegaucinka

M imajo pozitiven u¢inek

H imajo velik pozitiven
ucinek

Naslednje vprasanje o poznavanju skladov je podalo rezultate, da najve¢ anketirancev
pozna Evropski sklad za regionalni razvoj, najbolj neznan pa jim je Evropski socialni
sklad. Slika 19 natan¢no navaja odstotek poznavanja posameznega sklada pri skupno 104
anketirancih.

Slika 19: Poznavanje kohezijskih skladov

Poznavanje skladov

100%
85 %

80%
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1]
=]

54 %

0
60% 6%

Mda

st
40% M ne

5 %

Kohezijskisklad  Evropskiskladza  Evropskisocialni
regionalnirazvoj sklad

Ponovno lahko navedem negativni rezultat pri uspeSnosti ¢rpanja sredstev iz strukturnih
skladov. Mnenje anketirancev je slabo in kar 56 % oziroma 58 anketirancev meni, da je
slabo ¢rpanje sredstev, 38 % pa jih je mnenja, da je ¢rpanje dobro. Podrobnejsa opredelitev

odstotkov je navedena v Sliki 20.
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Slika 20: Uspesnost ¢rpanja evropskih sredstev

Uspesnost crpanja sredstev

M zelo dobra M dobra Mglaba ®zeloslaba

49 2%

TeZave pri porabi sredstev strukturnih skladov so razli¢ne. Od navedenih odgovorov so si
rezultati dokaj izenaéeni. Kljub temu jih najve¢ meni, da je rigorozna pravna ureditev
strukturnih skladov, torej je krivda na strani razpisovalcev in pripravljavcev razpisov, takoj
za tem odgovorom pa je tezava pri neizkuSenosti prijaviteljev pri pripravi razpisne
dokumentacije, torej na strani prijaviteljev. Klju¢na resitev teh problemov bi bilo vecje
sodelovanje instituciji in prijaviteljev. Slika 21 podrobnejse opredeljuje vse razloge, ki naj
bi bili vzrok za slabo ¢rpanje sredstev.

Slika 21: Razlogi za tezave pri porabi sredstev iz strukturnih skladov

pl'edolgl postppkl Tejave Erpanja sredstev v 11elzkus.e}105.t1 in
potrjevanja pomanjkanju
ustreznih projektov kadrovnapodro¢ju
14% strukturnepolitike
15%
zahtevnost priprave neizkugenost

proj ektne_ _ prijaviteljev pri
dokunle;l/tacu e pripravirazpisne
16% dokumentacije
19%
rigoroznapravna

ureditev strukturnih
skladov v Sloveniji

. s mstitucyr in
1N Z njimi povezana L
. prijaviteljev
pravila o,
p 16%
20%

Pri vprasanju, za katero podroc¢je bi bilo smiselno nameniti najve¢ sredstev, me odgovori

nikakor niso presenetili, ker sem pri¢akovala enak rezultat, kot je prikazan v Sliki 22.

Slovenija naj bi najve¢ pozornosti namenila ekologiji in trajnostni rabi energije, saj je
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veliko potenciala na tem podrocju in tudi ljudje so cedalje bolj ozavesceni. Kar 33 %
anketirancev meni, da bi bilo to podrocje potrebno financirati. Temu rezultatu sledi
podrocje raziskave in razvoja, ki dosega 21 %. Zanimiv mi je rezultat pri kmetijstvu, da je
dosegel tako majhen odstotek, saj, kot vemo, se kar veliko sredstev namenja podpori tega
podrocja.

Slika 22: Podrocje porabe sredstev

Podrocje
B kmetijstvo
Mraziskave in razvoj
®izobrazevanje

m infrastruktura

® ¢kologijain trajnostnaraba
energije

B ¢ezmejno sodelovanje

Sedmo vprasanje je bilo na temo, na kakSen nacin v podjetjin oziroma organizaciji
spremljajo javne razpise. 54 anketirancev je podalo odgovor, da jih spremljajo preko
medijev, torej spletne strani ministrstev in organizacij, kjer objavljajo razpise. Pri 28
udelezencih pa imajo zaposlenega, ki se s tem ukvarja.

Pri osmem vprasanju sem zelela ugotoviti, kak$na je uspeSnost pri prijavi na javni razpis
strukturnih skladov. Od vprasanih se jih je na razpise v podjetju 0ziroma organizaciji ze
prijavilo 67 %, kar je dokaj visok rezultat. 1z tega lahko sklepamo, da je precejSnje
zanimanje za sredstva in sofinanciranje projektov. Od tega odstotka oziroma od 70
prijavljenih projektov je bilo uspesnih 44, kar znasa 63 %. Tako lahko podam mnenje, da
¢rpanje navsezadnje le ni tako slabo in da je uspesnost projektov dokaj dobra.

Zadnji dve vprasanji sta bili namenjeni funkciji kontrolinga v podjetju. Kot vidimo iz Slike
23, jih kar 73 % meni, da je kontroling potreben za uspesno izvajanje projektov. Nihée od
anketiranih ni mnenja, da kontroling sploh ni potreben. 1z teh rezultatov lahko napovemo,
da se bodo podjetja v Se vecji meri posluzevala funkcij kontrolinga in v ta namen zaposlila
ljudi, katerih bodo naloge kontrolerjev, ki sem jih opredelila v poglavju 3.4.

Pri desetem vprasanju sem Zelela samo ugotoviti, v kaksni meri je trenutno kontroling Ze
prisoten. Dobila sem rezultate, da jih ima trenutno ze kar 35 % oddelek za kontroling.
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Slika 23: Vloga kontrolinga projektov

Vlega kontrolinga projektov

4% 0o EKontrolingje potreben za
uspefnejieizvajanje
projektov

H Naloge kontrolinga so
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funkcijamiv podjetju
Kontrolingnima vplivana
uspesnost izvajanja
projektov

E Kontroling splohni
potreben

SKLEP

Evropska unija se s $iritvijo in odpiranjem novih trgov srecuje z raznolikostjo in razlikami
v gospodarski razvitosti med drzavami Clanicami. Za zmanjSanje obstojeCih razlik in
zagotovitev trajnostnega in enakomernega razvoja vseh Clanic je EU uvedla strukturno
politiko, ki je ena od glavnih ekonomskih politik, in strukturne sklade kot instrument za
doseganje skladnosti razvoja. Sredstva strukturnih skladov so izjemna priloznost v drzavi
za pospesitev gospodarske rasti, socialne kohezije in razvoja, ¢e jih seveda znajo ustrezno
namensko porabiti, saj predstavljajo izjemen izziv zaradi svoje velikosti in specifi¢nosti, ki
spremlja njihovo ¢rpanje.

Pri pregledu izvajanja strukturne politike v Sloveniji ugotovimo, da je ureditev zelo
zapletena, kar je predvsem rezultat slovenskih dejavnikov. V celotni proces je vkljuc¢eno
veliko Stevilo institucij (ministrstva, agencije, ob¢ine) in uporabnikov (podjetja, fakultete,
organizacije itd.), zato se oblikuje zapletena veriga odnosov, ki je potrebna za izvedbo
ukrepov. Problem lahko nastopi Ze v nacinu, kako je sistem izvajanja strukturne politike
vzpostavljen, saj je potrebno upoStevati evropsko pravno ureditev, ki Ze sama povzroca
dolocene tezave. Slovenija si je z oblikovanjem Se bolj rigoroznih pravil in Stevilnih
potrebnih administrativnih obrazcev po nepotrebnem zapletla zadevo in omogocila, da
¢rpanje strukturnih sredstev postane nehvaleZen proces.

Dr. Mojmir Mrak®® meni, da je sedanja financna perspektiva kljucna za razvoj Slovenije s
staliS¢a sredstev EU, saj naj bi bila okoli leta 2013 Slovenija Ze blizu povpre¢ja razvitosti

9 Dr. Mojmir Mrak, intervju v Dnevnikovem Objektivu z dne 26. 7. 2008.
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EU, to pa seveda pomeni, da bo izgubila dostop do znatnega dela kohezijskih sredstev, ki
so namenjena temu, da manj razvite drzave Clanice hitreje dosezejo povprecno stopnjo
razvitosti EU.

Upravicenci, ki skuSajo pridobiti sredstva iz strukturnih skladov, se morajo zavedati
osnovnih pravil in pogojev. Projekt, za katerega pridobivajo sredstva, bo le v redkih
primerih financiran v celoti, saj je osnovna ideja, da so sredstva oblika dopolnilnega
financiranja, ostala sredstva pa mora upravi¢enec zagotoviti sam, kot lastni prispevek.
Velikokrat pride do problema, ko mora podjetje v celoti zaloziti sredstva za izvajanje
obseznejSega projekta, saj lahko kar nekaj Casa traja, preden sredstva dobi od organa, s
katerim ima sklenjeno pogodbo o sofinanciranju projekta. V ta namen OU v nekaterih
razpisih ze omogoca predplacila za izvajanje projektov. To pomeni, da podjetje izstavi
zahtevek za izplacilo dela sredstev, ki ga mora zavarovati z bancno garancijo. Tekom
projekta oziroma v posameznih fazah porocanja pa nato ze dodeljena sredstva dokazuje z
dejanskimi stroSki in z njimi povezanimi listinami. Vsekakor je potrebno tako pri pripravi
projektov kot tudi pri samem Crpanju 0ziroma pri poro¢anju o dejanskem stanju projekta
upoStevati in spoStovati roke, saj so lahko sredstva podeljena le za projekte, ki bodo
izvedeni v doloenem programskem obdobju, v nasprotnem primeru lahko pride do
vracanja sredstev.

Uspesnost podjetnikov v procesu financiranja iz strukturnih skladov je odvisna od priprave
projekta, predvsem z dobro idejo, kakovostno projektno dokumentacijo in ucinkovito
izvedbo. Razpisovalci sredstev nepopolne vloge takoj zavrnejo, zato je potrebna izjemna
administrativna natan¢nost. Velikokrat se je Ze zgodilo, da je bil projekt vsebinsko zelo
dober in bi pripomogel k boljsemu razvoju ali tehnoloSkemu napredku, vendar je izpadel
pri administrativnem preverjanju. Stevilni prijavitelji porabijo precej sredstev za prijavo na
razpise, kar pa ni zagotovilo, da bodo izbrani.

Iz vsega navedenega lahko potrdim prvo hipotezo, ki sem si jo zastavila v uvodu
magistrske naloge. Vsekakor sem mnenja, da strukturni skladi pozitivno vplivajo na
izvajanje projektov s tem, ko finan¢no podpirajo razvojna prizadevanja in omogoc¢ajo
hitrejsi razvoj. Kljub temu, da je izvedena anketa podala negativno mnenje anketirancev na
to vprasanje, Se vedno vztrajam pri trditvi, da so sredstva pomembna za razvoj slovenskega
gospodarstva. Kot sem Ze navedla, se tezave pri ¢rpanju in dodeljevanju sredstev skrivajo
drugje in ne pri namembnosti sredstev. Zagotovo pa bo potrebno vecje sodelovanje vseh
udeleZencev sredstev, saj je skupni cilj boljSe in kakovostno ¢rpanje sredstev v Sloveniji,
zato moje mnenje glede predolgih postopkov, rigoroznih pravil, prezahtevne razpisne
dokumentacije, pretiranega nadzora drzavnih organov ni namenjeno Kritiki, temveé
izboljSanju in poenostavitvam pravil, da bomo na koncu finan¢ne perspektive imeli dobre
in uspesne projekte.
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Kot sem navedla, je priprava projektov zahteven proces, zato Stevilna podjetja uvajajo
oddelek kontrolinga, ki sodeluje v vseh fazah projektnega cikla, zato lahko sklepamo, da
prispeva k vecji uspesSnosti pridobivanja sredstev, ucinkovitejsi porabi ter sodeluje pri
izvajanju in vodenju projekta. Pri vodenju projektov moramo nenehno iskati ravnotezje
med doseganjem treh ciljev: ustrezne kakovosti proizvoda ali storitve, doseganjem
nacrtovanih stroSkov in doseganjem rokov, saj so vse tri kategorije med seboj tesno
povezane in soodvisne in vplivajo na kon¢no uspesnost projekta.

Kontroling posameznega projekta je torej dejavnost projektnega vodje, ko skrbi za
doseganje rokov, stroSkov in primerno kakovost rezultatov projekta. Kontroler mu pri tem
nudi pomo¢, in sicer mu pomaga pri opisu faz projektnega cikla projekta in predvidenih
aktivnosti po fazah, s ¢imer tudi postavi temelje projektnega kontrolinga. Logi¢no
zaporedje aktivnosti na projektu nam da nekakSen terminski nacrt za izvajanje projektnega
kontrolinga. Vsaj po vsaki fazi je namre¢ treba ugotoviti, ali gre projekt Se po nacrtovani
poti, ali je prislo do sprememb ali pa gre povsem v drugo smer. Kontroler mora sodelovati
tudi pri oblikovanju organizacije projekta in ustvariti pogoje za pravofasno pripravo in
posredovanje informacij o projektu.

Za ulinkovito delovanje kontrolinga morajo biti v podjetju izpolnjene dolocene zahteve.
Kontroling mora biti v interesu najvi§jega poslovodstva podjetja, ki jasno delegira
zadolzitve, odgovornosti in avtoritete za njihovo izvedbo. Podjetje mora imeti jasno
oblikovane strateske in operativne cilje ter definirane poti za doseganje teh ciljev. Z
ucinkovitim sistemom kontrolinga spodbujamo zaposlene k zastavljanju ciljev in
spremljanju njihovega doseganja, hkrati pa medsebojno povezujemo vse funkcije podjetja,
kar nam omogoca u¢inkovito nacrtovanje in kontrolo uspesnosti podjetja kot celote.

Z ugotovitvijo pomena funkcije kontrolinga in opredelitvijo njegovih nalog lahko na koncu
magistrske naloge potrdim Se drugo hipotezo, ki sem si jo zastavila, in sicer, da je
kontroling projektov potreben za uspesno izvedbo projektov, financiranih s strukturnimi
skladi. To je razvidno tudi iz rezultatov ankete, v kateri kar 73 % vpraSanih meni, da je
potreben. Kontroling projektov pa bo zaradi vedno vecje veljave projektnega nacina dela
tudi ¢edalje bolj pridobival na pomenu. Pri tem mora sodelovati v vseh fazah projekta, saj
¢e se opredelimo le na eno fazo, je lahko slika o projektu nepopolna, informacije pa
nezadostne.

Torej, kaj je formula uspeha pri projektih, ki jo iS¢emo vsi? Vsekakor ni nikoli ista in tudi,
¢e jo najdemo, se lahko Ze naslednji trenutek spremeni. To pa za podjetje pomeni, da je
odvisno od samega sebe, svoje hitrosti in prilagodljivosti razmeram na trgu, ki se iz dneva
v dan lahko spreminjajo.
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Priloga 1: Seznam kratic

ARRS — Javna agencija za raziskovalno dejavnost Republike Slovenije

AJPES — Agencija Republike Slovenije za javnopravne evidence in storitve

BDP — Bruto domaci proizvod

CPM - Critical path method (kriti¢na pot)

DDV - Davek na dodano vrednost

DRP — Drzavni razvojni program

DURS — Dav¢na uprava Republike Slovenije

EC — European Commission

EPD — Enotni programski dokument

ESRR — Evropski sklad za regionalni razvoj

ESS — Evropski socialni sklad

EU — Evropska unija

FP — Financ¢na perspektiva

IKT — Informacijsko komunikacije tehnologije

ISARR — Informacijski sistem Agencije za regionalni razvoj

MF — Ministrstvo za finance Republike Slovenije

MFERAC — Ministrstvo za finance Republike Slovenije, Enotni raCunovodski sistem
MG — Ministrstvo za gospodarstvo Republike Slovenije

MVZT — Ministrstvo za visoko Solstvo, znanost in tehnologijo Republike Slovenije
NPU — Neposredni prora¢unski uporabnik

OU - Organ upravljanja

PS — Programski svet

PT — Posrednisko telo

RS — Republika Slovenija

SVLR - Sluzba vlade Republike Slovenije za lokalno samoupravo in regionalno politiko
SVREZ - Sluzba Vlade Republike Slovenije za razvoj in evropske zadeve

TIA — Tehnoloska agencija Republike Slovenije



Priloga 2: Podatki o partnerju

Akronim projekta®

Podatki o partnerju \
Stevilka partnerja 2
Podatki o nazivu partnerja
Polni naziv partnerja 3

Skraj$ani naziv partnerja *

Direktor oziroma zastopnik, ki

podpise pogodbo °
Podrobnejsi podatki o partnerju
Statusna oblika organiziranosti ° Leto zacetka delovanja
Tip partnerja ’ Dejavnost po SKD
Stevilo zaposlenih ® Letni promet ° Bilangna vsota *°

Delez prihodkov namenjen
Velikost ** Vrste podjetjit** razvoju in raziskavam'!/2

(%)

Mati¢na &t. Davcna 3t. Lastna RRO™"® [DA/NE]
Banc¢ni ra¢un

Banka - ime in naslov

Banka - Transakcijski ra¢un
Uradni naslov partnerja

Ulica in Stevilka

Posta Postna Stevilka

Kraj

Elektronski naslov
Kontaktna oseba za projekt 2

Priimek Ime |
Naziv

Oddelek/fakulteta/institucija/laborator

ij

Telefon Mobilna stevilka
Elektronski naslov Fax

Odvisnost med partnerji

Ali obstaja odvisnost med partnerji v konzorciju? * |

Ce obstaja, 3tevilo podjetij Skrajian naziv podjetij *

Vrsta odvisnosti *°
Predhodna prijava predloga projekta *°

Ste predhodno Ze prijavili podoben predlog projekta? (DA/NE) |

Ce ste, navedite razpis in leto prijave predloga

Ce je bil projekt uspesen, navedite Stevilko projekta ali §tevilko
pogodbe

Izjavljamo in zagotavljamo, da so vsi navedeni podatki pravilni in resni¢ni.

Kraj in datum: Kraj in datum:
Zig podjetja: Zig podjetja:
Pravni zastopnik partnerja: Pravni zastopnik koordinatorja:



Priloga 3: Razpisni obrazec — Izjava o sprejemanju razpisnih pogojev

Podjetje (prijavitelj)

Zastopnik podjetja (odgovorna oseba)

Izjavljamo, da se strinjamo in sprejemamo vse pogoje, ki so navedeni v javnem razpisu in razpisni dokumentaciji.
Izjavljamo, da zaradi izvajanja prijavljenega projekta pricakujemo dvig raziskovalno razvojne ravni podjetja na
podrogju e-storitev in e-vsebin.

Prav tako izjavljamo, da:

1. vse kopije, ki so prilozene prijavi, ustrezajo originalom;

2. vse navedbe, ki so podane v tej prijavi, so resni¢ne in ustrezajo dejanskemu stanju;

3. se raziskovalno razvojne aktivnosti predvidene v tem projektu niso zacele ze pred pros$njo (prijavo) upravi¢enca za
pomo¢, naslovljeno na nacionalne organe v okviru tega razpisa;

4. se konzorcij partnerjev prijavlja na razpis samo z eno vlogo oziroma enim raziskovalno razvojnim projektom;

5. se konzorcij partnerjev z istim projektom ni prijavil in ne prijavlja na katerikoli drugi razpis za isti namen;

6. partnerji v konzorciju niso v ste¢ajnem postopku, postopku prisilne poravnave ali likvidacije;

7. partnerji v konzorciju nimajo neporavnanih obveznosti do drzave;

8. so podjetja v konzorciju registrirana v skladu z Zakonu o gospodarskih druzbah (Uradni list RS, §t. 42/06: ZGD-1B)
in dejansko poslujejo najmanj od 1.1.2008 ter ustvarjajo promet iz osnovne dejavnosti;

9. podjetja v konzorciju v obdobju od leta 2000 do 2008 niso pridobila in niso v postopku pridobivanja drzavnih
pomoci za reSevanje in prestrukturiranje podjetij v tezavah, opredeljenih z Zakonom o pomoci za reSevanje in
prestrukturiranje gospodarskih druzb v tezavah (Uradni list RS §t.110/02);

10. za kritje istih upravi¢enih stro§kov prijavljenega projekta partnerji v konzorciju niso pridobili in ne pridobivajo
drugih sredstev v obliki drzavnih pomo¢i iz drzavnega ali lokalnega proracuna ali iz drugih sredstev EU;

11. podjetja v konzorciju niso bila na dan 31. 12. 2007 v stanju kapitalske neustreznosti, kot jo opredeljuje 10. ¢len
Zakona o finan¢nem poslovanju podjetij (Ur. 1. RS, §t. 54/99, 110/99, 97/00, 50/02 in 93/02);

12. ima konzorcij v celoti zagotovljena sredstva za zaprtje finan¢ne konstrukcije celotnega projekta upostevaje tudi
pri¢akovana sredstva iz naslova tega razpisa;

13. je vodja projekta stalno zaposlen pri prijavitelju projekta;

14. smo seznanjeni s posledicami nepravilnega navajanja podatkov v tej vlogi;

15. da bomo za finan¢no vodenje projekta imenovali in zadolzili odgovornega racunovodjo za podjetje;

16. da bodo partnerji v konzorciju v primeru ugotovitve nenamenske porabe sredstev na podlagi pisnega poziva
Ministrstva za visoko Solstvo, znanost in tehnologijo RS, takoj ali najkasneje v roku 45 dni od dneva prejema
poziva, vrnili vsa Ze nakazana sredstva skupaj z zakonitimi zamudnimi obrestmi od datuma prejema sredstev na
transakcijski racun do datuma vracila;

17. da bodo partnerji v konzorciju za potrebe projekta izdajali zahtevke za subvencioniranje na osnovi paraf
odgovornega racunovodje;

18. da ministrstvu dovoljujemo in ga pooblas¢amo, da lahko za namene tega javnega razpisa pridobi podatke o
prijavitelju in partnerjih v konzorciju iz sodnega registra;

19. da se partnerji v konzorciju strinjajo, da bodo za verodostojnost izstavljenih zahtevkov odgovarjali tako kazensko
kot materialno in dovoljevali revizijo s strani MVZT ter od drzave pooblas¢enim osebam, sluzbam in institucijam;

20. so dokazila o obstoju in verodostojnosti vseh referenc zahtevanih in podanih v razpisnih obrazcih za vse partnerje v
konzorciju na voljo za pregled na sedezu posameznega partnerja v konzorciju,

21. izjavljamo in zagotavljamo, da delujemo v imenu vseh partnerjev, ki:

a. so sodelovali pri oblikovanju projekta, bodo prispevali k njegovemu izvajanju ter si bodo delili tveganje in
rezultate projekta,
b. so seznanjeni s tem predlogom projekta in celotno prijavo na razpis,
c. soglasajo z vsebino projekta in prijave na razpis ter z vsemi izjavami o sprejemanju razpisnih pogojev,
d. imajo potrebna interna pooblastila za prijavo in izvedbo tega projekta,
e. so seznanjeni, da lahko projekt dobi samo eno sofinanciranje iz proracuna RS in EU.
Kraj in datum: Zig podjetja: Pravni zastopnik prijavitelja:




Priloga 4: Razpisni obrazec — Izjava o odprtju posebnega stroSkovnega mesta za
vodenje stroskov projekta ter dostopu do sodnega registra

Izjavljamo, da smo za vodenje stroskov na projektu: "popolni naslov prijavljenega projekta” odprli
posebno stroskovno mesto/interni delovni nalog/drugo st.

Izjavljamo, da lahko Ministrstvo za visoko Solstvo, znanost in tehnologijo RS za namene tega
razpisa pridobi podatke o podjetju/instituciji iz sodnega registra oziroma drugih uradnih evidenc
drzavnih organov, organov lokalnih skupnosti ali nosilcev javnega pooblastila.

Kraj in datum: Podpis racunovodje:

Kraj in datum: Zig podjetja: Pravni zastopnik:




Priloga 5: Razpisni obrazec — Izjava o uporabi osebnih podatkov

Spodaj podpisani-a soglasam, da se moji osebni podatki, ki se navezujejo na vrsto, koli¢ino in
stroske izvajanja projekta v okviru prijave podjetja
na javni razpis "Javni razpis za spodbujanje raziskovalno razvojnih
projektov razvoja e-vsebin in e-storitev v letih 2009 in 2010" uporabijo izkljuéno za potrebe
obracuna, uveljavljanja, spremljanja, preverjanja in revizije izvedenega dela, rezultatov ter stroskov
projekta ter izvedbe in spremljanja javnega razpisa.

Strinjam se, da se bodo moji osebni podatki uporabljali in hranili v skladu z dolo¢ili pogodbe o
sofinanciranju zgoraj omenjenega projekta, razpisno dokumentacijo in veljavno zakonodajo s
podro¢ja varovanja osebnih podatkov. Soglasam, da bodo vsi organi, ki so vkljuCeni v spremljanje
izvajanja, upravljanje, nadzor in revizijo javnega razpisa (na slovenskem in evropskem nivoju)
imeli vpogled v dokumentacijo, vklju¢no s podatki o moji placi.

Ime in priimek Datum Podpis

Kraj in datum: Zig podjetja: Pravni zastopnik:




Priloga 6: Upravicenost stroskov

Podrobnej$a opredelitev upravicenih stroskov, specifikacija dokazil za izkazovanje upravicenih stroS§kov in metode za izracun
upravicenih stroskov

Vrsta stroska

Podrobnejsa opredelitev stroska

Specifikacija dokazil za izkazovanje stroska

Metoda za izradun
stroska

Place in drugi stroski
dela

Place in drugi stroski dela (raziskovalno, razvojno in
podporno osebje, ki je zaposleno izklju¢no za
raziskovalno razvojno dejavnost).
Stroski dela vkljucujejo:
o Vse stroske dela (II. bruto placa z vsemi pripadajo¢imi
davki in prispevki delavca in delodajalca),
e Povracila stroskov v zvezi z delom:
- prehrana med delom,
- prevoz nadelo in z dela itd.
o Nadomestila place ter drugi osebni prejemki v skladu z
veljavno zakonodajo
dopust,
praznik,
- bolniska,
regres,
- solidarnostna pomoc,
¢e jih delodajalec ne refundira iz drugih virov
¢ Druge dajatve (na primer dodatno pokojninsko
zavarovanje, ¢e je zakonsko opredeljeno), izrazene in v
sorazmerju z opravljenimi urami na projektu.
Osebje, ki v obdobju trajanja projekta uveljavlja ure dela
ze v drugih javno sofinanciranih projektih, bodisi MVZT,
ARRS, MG, TIA ali drugih javnih institucijah, vklju¢no z
obc¢inami in EU, teh istih stroskov dela ne morejo
uveljavljati Se enkrat.

Dokazilo o stroskih je

o Fotokopija pogodbe o zaposlitvi (za nove
zaposlitve) oziroma

e Akt o vkljucitvi na projekt;

e Casovnica opravljenih ur dela na projektu
- po mesecih za posamezno osebo in
- po posameznih prijavljenih aktivnostih,

e Potrjeno porocilo o izvedenih aktivnostih;

e Fotokopija placilnega lista;

¢ Individualni REK-1 (obra¢un dav¢nih
odtegljajev za dohodke iz delovnega razmerja)

e Potrdilo DURSa o placanih davkih in
prispevkih iz naslova pla¢ ali izpis iz TRR o
placilu davkov in prispevkov iz naslova plac¢
DURSu;

e Izpis iz transakcijskega racuna, iz katerega je
razvidno placilo obracuna posamezni osebi

e Ostala dokazila, ki so osnova za izvrSena
pladila zaposlenemu na operaciji (na  primer
odloc¢ba/sklep o letnem dopustu, odlocba o regresu
za letni dopust ipd.).

Upraviceni do
sofinanciranja

so zaposleni, ki delajo na
operaciji.

Izracun upravicenosti se
po

pravilno vnesenih
podatkih

v obrazec 6.2. — delo
izratuna  na  podlagi

formule.

se nadaljuje




nadaljevanje

Vrsta stroska

Podrobnejsa opredelitev stroska

Specifikacija dokazil za izkazovanje stroska

Metoda za izracun
stroska

Stroski svetovanja in
drugih storitev
(najvec do 20 %
neposrednih stroskov)

Stroski svetovanja in drugih storitev, ki se uporabljajo
izklju¢no za raziskovalno dejavnost

avtorski honorariji,

podjemna pogodba, itd.

raziskave,

tehni¢no znanje

Do stro$kov so upravic¢eni posamezniki 0ziroma fizi¢ne
osebe in javne raziskovalno razvojne organizacije.

patenti, ki so kupljeni iz zunanjih virov po trznih cenah.

Dokazila o stroskih so

o Fotokopije dokumentacije v postopku oddaje
javnega naroéila v skladu z veljavno zakonodajo;

o Auvtorske ali podjemne pogodbe in s pogodbo
povezane dokumentacije;

e Dokazila o opravljeni storitvi; porocilo o delu,

e Racuni o opravljenih storitvah na katerih je
navedeno stroskovno mesto.

Znesek storitve, patentov.

Stroski potovanj
doma in

Vv tujini

(najvec do 10 %
neposrednih stroskov)

Stroski sluzbenih poti 0oziroma potovanj, ki so
neposredno povezana z izvajanjem operacije.

Dokazilo o stroskih je
o Fotokopija obrac¢una potnega naloga;
e Dokazila za uveljavljanje povracila potnih
stroskov
- 0Vvozne Karte,
- o potrdila o prevozih,
- 0 kotizacije,
- o noditve, ipd.;

o Fotokopija potrdila o udelezbi oziroma porocila o

sluzbeni poti, podpisanega s strani zaposlenega za
posamezno osebo in po posameznih sluzbenih
poteh na katerem je navedeno stro§kovno mesto.

Celotni stroski.

Investicije v
programsko

in strojno opremo
(najvec¢ do 30%
neposrednih stroskov)

Stroski investicij v programsko in strojno opremo, Ki

se uporablja izkljuéno in stalno za raziskovalno dejavnost.

Dokazilo o stroskih je
e Seznam opreme (vkljuéno z inventarnimi
Stevilkami) s fotokopijami racunov;

e Obracun amortizacije za obdobje porocanja o
delu na projektu z opisom metodologije
obracuna amortizacije.

e lzjava,da oprema ni sofinancirana z javnimi
sredstvi.

Uposteva se zgolj
amortizacija, ki se
izra¢una v skladu z
zakonodajo po stopnjah za
obdobje trajanja operacije
in z dobro rac¢unovodsko
prakso.

se nadaljuje




nadaljevanje

Vrsta stroska

Podrobnejsa opredelitev stroska

Specifikacija dokazil za izkazovanje stroska

Metoda za izracun
stroska

Posredni stroski
(najve¢ do 20 %
stroSkov dela osebja)

Posredni stroski so
stroSki materiala, elektrike, vode, plina, komunalne
infrastrukture, poste, telefona in drugih oblik
elektronskih komunikacij, dostopa do interneta, ¢iséenja
prostorov, tekocega vzdrzevanja prostorov,

varovanja prostorov, ki so nastali neposredno kot
rezultat raziskovalne dejavnosti.

Dokazilo o stroskih je

o fotokopija racuna,

e preracun deleza stroSkov na projekt in opis
metodologije izra¢una tega deleza.

Izplacila se dokazuje s fotokopijo izpisa iz
transakcijskega racuna, iz katerega je razvidno
placilo racuna.




Priloga 7: Zahtevek za izplacdilo

Posrednisko telo: MINISTRSTVO ZA VISOKO SOLSTVO, ZNANOST IN TEHNOLOGIJO
Upravicenec:
Id. st. za DDV Transakcijski racun:

ZAHTEVEK ZA IZPLACILO it.
Obdobje porocanja od do

Stroskovno mesto:

Datum: Datum opravljene storitve:
Naziv operacije:
Stevilka operacije: Stevilka pogodbe:

. “ y SLO
Zap.§t. | Vrsta stroska Znesek v €| EU udelezba N

udelezba
1.1 Place (bruto)
2.1 Dnevnice, namestitve in potni stroski
9.5 Zunanje storitve
3.2.2. | Materialni stroski
8.2. Investicije v opremo
| SKUPAJ

| Znesek zahtevka za izplacilo v EUR | | | |

1IZJAVA:

Projekt poteka v skladu s pogodbo. Stroski, ki so vkljuceni v zahtevek, se nanasajo na pogodbo ter za njih
doslej nismo prejeli sredstev iz proraéuna Republike Slovenije. Stro$ki so ustrezno evidentirani v poslovnih
knjigah. Podatki v zahtevku so pravilni. Potrjujemo, da smo seznanjeni z dejstvom, da je napac¢na navedba
podatkov v zahtevku podlaga za odstop od pogodbe oziroma vracilo ze prejetih sredstev ter da je napacna
navedba podatkov v zahtevku kaznivo dejanje po Kazenskem zakoniku Republike Slovenije in bo v skladu s
kazenskim pravom Republike Slovenije preganjano.

Priloge:
e Obrazec 2: Porocilo o izvajanju projekta
e Obrazec 3: Finan¢no porocilo
e Obrazec 4: Zbirni obrazec

Pripravil: Odgovorna oseba Upravicenca:
(; podpis) (', podpis)

Skrbnik pogodbe posredniskega telesa:

Potrjeno dne:.............cccccevveeen .



Priloga 8: Vprasalnik »Kontroling projektov, financiranih s strukturnimi skladi«

Anketa se je izvajala elektronsko s pomocjo programa Www.surveymonkey.com.

Mi lahko sprva zaupate vas zaposlitveni status. V katero izmed naslednjih ciljnih skupin bi se opredelili?

delodajalec, lastnik podjetja, vodstvo podjetja, samozaposlen

zaposlen v zasebnem sektorju

zaposlen v javnem sektorju

dijak,Student

drugo

Ce pomislite na evropska sredstva, kakSen u¢inek imajo po vaSem mnenju na razvoj Slovenije?

sploh nimajo pozitivnega ucinka

nimajo pozitivnega ucinka

imajo pozitiven ucinek

imajo velik pozitiven u¢inek

Katerega od navedenih evropskih skladov poznate? oznaci

Kohezijski sklad da ne
Evropski sklad za regionalni razvoj da ne
Evropski socialni sklad da ne

Kaks$na je po vaSem mnenju uspesnost ¢rpanja evropskih sredstev?

zelo dobra

dobra

slaba

zelo slaba

Kje je po vaSem mnenju razlog za teZave pri porabi sredstev iz strukturnih skladov? Oznacite najvec¢ 3
razloge.

v neizkusenosti in pomanjkanju kadrov na podrocju strukturne politike

neizkusenost prijaviteljev pri pripravi razpisne dokumentacije

pomanjkljivo sodelovanje instituciji in prijaviteljev

rigorozna pravna ureditev strukturnih skladov v Sloveniji in z njimi povezana pravila

zahtevnost priprave projektne dokumentacije

predolgi postopki potrjevanja ustreznih projektov

Na katero podrocje bi bilo po vaSem mnenju smiselno nameniti najve¢ sredstev?

kmetijstvo

raziskave in razvoj

izobrazevanje

infrastruktura

ekologija in trajnostna raba energije

¢ezmejno sodelovanje

10



http://www.surveymonkey.com/

Na kaksen nacin spremljate razpise?

imamo pogodbo s svetovalcem, zunanjim podjetjem

imamo zaposlenega, ki se s tem ukvarja

iz medijev (spletne strani ministrstev,...)

jih ne spremljam

Prijava na javni razpis

Ste se v vasem podjetju/organizaciji Ze prijavili na kakSen javni razpis?

Da

Ne

Ne vem

Ce da, ali ste bili uspe$ni?

Da

Ne

Ne vem

Kontroling je sodoben koncept delovanja podjetja in zajema planiranje, informiranje analiziranje in
kontroliranje projektov. Temelji na jasnih poteh za uresnievanje zadanih nalog in dosego ciljev.
Menite, da je v podjetjih za uspesno izvajanje projektov potreben kontroling?

Kontroling je potreben za uspesnejse izvajanje projektov

Naloge kontrolinga so zdruzljive z drugimi funkcijami v podjetju

Kontroling nima vpliva na uspe$nost izvajanja projektov

Kontroling sploh ni potreben

Ali imate v vasem podjetju/organizaciji oddelek ali osebo zadolZeno za kontroling projektov?

Da

Ne

Ne vem
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