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UvoD

Organizacije morajo svoje poslovne procese v konkuren¢nem boju in zaostrenih ekonomskih
razmerah venomer prilagajati potrebam trga. Hkrati z razvojem informacijskih tehnologij se
razvijajo tudi novi poslovni modeli podjetij, ki ustvarjajo svojo vrednost v digitalni
ekonomiji.

Digitalna ekonomija temelji na digitalnih tehnologijah, ki zajemajo komunikacijska omrezja
(internet, intranet, ekstranet), racunalnike, programsko opremo in drugo povezano
tehnologijo (Turban et al., 2008, str. 5.).

Okolje nove digitalne ekonomije se hitro spreminja in organizacije, ki zelijo uspeti v novih
razmerah, sili v stalno prilagajanje svojih strategij in vlaganj ne samo v razvoj trga, ampak
tudi na podroc¢ju informacijskih tehnologij. Nekatere organizacije izkoris¢ajo moznosti
informacijskih tehnologij za podporo in stalno izboljSevanje svojih poslovnih procesov,
druge pa izkori$c¢ajo stalen razvoj informacijskih tehnologij za ponudbo novih proizvodov
in storitev.

Strategije izboljSevanja poslovnih procesov ali razvoja novih produktov in tehnologij
oziroma po Rozmanu in Staretu (2008, str. 14) spreminjanje in inoviranje sta zaradi
konkurence vse bolj casovno omejena in zahtevata sodelovanje cele vrste zaposlenih. Po
Haucu (2002, str. 119) je zagon strategij proces pretvorbe strategij v projekte ob hkratni
pripravi zagona projekta.

Spoznanje, da so projekti klju¢nega pomena za uspeh organizacije, je pripeljalo do tega, da
je izboljSevanje projektnega managementa pomembna naloga, s katero se soocajo
organizacije (Groznik & Vici¢, 2007, str. 138).

Rezultati raziskav kljub zavedanju pomembnosti projektov in managementa projektov
kaZejo precej$nji delez neuspelih projektov s podroéja informatike. Stempihar (2010, str.
8-9) na podlagi izsledkov ene od najbolj poznanih raziskav o (ne)uspesnosti projektov
podjetja Standish Group iz leta 2009 pravi, da so izsledki vodili do Sokantnih ugotovitev in
5 letih. Taksni rezultati so kljub vedno bolj uveljavljenemu projektnemu managementu in
kljub mnogim knjigam ter prispevkom, ki svetujejo, kako se izogniti neuspesnosti tovrstnih
projektov.

Olson (2004, str. 6) je mnenja, da projektnega managementa ne moremo Kriviti za vse
napake. Dejstvo je, da moramo razumeti tezavnost tega projektnega okolja in gledati na
projekt kot sistem tako, da ga zadrzimo v okviru ciljev in zaklju¢imo s pri¢akovanimi
rezultati v najboljsem moznem Casu in najvecjo ucinkovitostjo.



Projekti s podrocja informacijskih tehnologij so le del celotnega portfelja projektov
organizacije, ki konkurirajo za financna sredstva tako znotraj kot zunaj organizacije. Za
konkuriranje za sredstva zunaj organizacije, kot so finan¢ni viri Evropske unije (V
nadaljevanju EU), ki finan¢no podpira razli¢ne programe in znanstveno ter tehnoloSko
sodelovanje znotraj EU, je obvladovanje projektnega managementa izrednega pomena.
Vec;ji uspeh pri pridobivanju teh virov imajo projekti, ki so dobro pripravljeni in vkljucujejo
veliko razli¢nih partnerjev (nacionalnih in multinacionalnih), ki bi z multiplikativnimi u¢inki
lahko spodbudili razvoj podjetnisSkih idej. Na ta nacin pa postane management projekta Se
bolj zahteven.

Zbirka procesov in znanja s podro¢ja projektnega managementa (angl. Project Management
Body of Knowledge, v nadaljevanju PMBOK), ki jo izdaja PMI (angl. Project Management
Institut, v nadaljevanju PMI), je mednarodno priznana kot standard na tem podro¢ju (ANSI
/PMI199-001-2004, IEEE 1490-1998) in projektni management predstavlja v petih temeljnih
skupinah procesov: vzpostavitev projekta, planiranje projekta, izvajanje projekta,
preverjanje in nadzor ter zakljuc¢ek projekta. V svojem magistrskem delu se omejim zgolj na
procese vzpostavitve in planiranje projekta in jih povezem z znacilnostmi okolja projektov
s podro¢ja informacijskih tehnologij. Kot pravi Wysocki (2003, str. XXIV—-XXVII), je to
dinamic¢no okolje prineslo spremembe glede na uporabo tradicionalnih metod projektnega
managementa in oblikovalo nov okvir prilagojenega pristopa k managementu projektov.
Moja teza je, da organizacije premalo pozornosti posvetijo pripravi projekta, ki bi upostevala
ta nova dejstva. Se posebej to pride do izraza, ko govorimo o projektih, Ki so po svoji vsebini
multidisciplinarni (podro¢je informacijskih tehnologij je le sestavni del celotnega projekta)
in multiorganizacijski, ko lahko pripravljalna faza v Zivljenjskem ciklu tak$nega projekta Ze
sama po sebi predstavlja projekt.

Namen magistrskega dela. Namen magistrskega dela je s pomoc¢jo domace in tuje
strokovne literature in virov prouciti in predstaviti tiste izzive organizacij v okolju digitalne
ekonomije, ki vplivajo na uspesnost projektov s podrocja informacijske tehnologije ter
ugotoviti pravilen pristop k razumevanju koristi projektov. Z lastnimi dognanji in dognanji
drugih avtorjev zelim raziskati pristope k projektom, ki omogocajo tudi ve¢jo konkurenénost
z vidika pridobivanja finan¢nih virov. Pri moznih virih za financiranje poskusam predstaviti
tudi moznosti za pridobitev evropskih finanénih sredstev. Nekatera dognanja uporabim na
primeru projekta za razvoj nove storitve s podroc¢ja informacijske tehnologije.

Cilji magistrskega dela. Cilj magistrskega dela je analizirati in predstaviti izzive okolja
digitalne ekonomije, ki vplivajo tudi na pristop k projektom s podro¢ja informacijske
tehnologije z vidika pridobivanja finan¢nih virov. Pri tem Zelim predstaviti problem
ugotavljanja koristi investicij v informacijsko tehnologijo ter metode, ki nam lahko
pomagajo pri vrednotenju teh koristi.



Skozi analizo standardov na podro¢ju projektnega managementa, iz vidika vzpostavitve,
naértovanja in managementa projektnih tveganj, zelim ugotoviti tudi izzive tradicionalnega
pristopa k projektom in predstaviti nove pristope k projektom, ki upostevajo posebnosti
projektov s podroc¢ja informacijske tehnologije. S pregledom razpolozljivih virov za
financiranje projektov s podro¢ja informacijske tehnologije, Se posebej moznih virov iz
programov Evropske unije, zelim predstaviti mozne vire na katerih lahko konkuriramo s
projekti s podro¢ja informacijske tehnologije.

Skozi predstavitev opisa primera projekta s podro¢ja informacijske tehnologije, ki bo
primeren za konkuriranje pri pridobivanju finan¢nih sredstev, Zelim zaokroziti pridobljena
teoretiéna znanja. Prav tako pa zelim predstaviti, pri katerih evropskih virih bi lahko
hipoteti¢no konkurirali s tako pripravljenim projektom.

Metode dela. Magistrsko delo najprej zajema poglobljen teoreti¢no-analiti¢en pregled
strokovne literature in virov domacih in tujih strokovnjakov s podrocja obravnavane teme.
Analizirana in opisana sta pojma informacijska tehnologija in digitalna ekonomija ter
predstavljene nekatere metode vrednotenja financénih in drugih koristi investicij v
informacijsko tehnologijo. V nadaljevanju predstavim standarde na podro¢ju projektnega
managementa. S pomoc¢jo opisne metode zdruzim spoznanja nekaterih avtorjev s podrocja
managementa projektov s podrocja informacijske tehnologije in tradicionalne pristope
primerjam z bolj prilagojenimi pristopi k managementu taksnih projektov.

V drugem delu magistrskega dela s pomocjo analize razli¢nih virov organov Evropske
komisije in avtorjev, ki predstavljajo svoje izkuSnje pri pridobivanju evropskih nepovratnih
sredstev, predstavim evropske raziskovalne programe, v katerih Slovenija sodeluje, proces,
Ki poteka za pripravo predloga raziskovalnega projekta za financiranje s strani Evropske
komisije, ter posebnosti oziroma omejitve, ki jih moramo pri tem upostevati.

V tretjem, empiri¢nem delu magistrskega dela na osnovi dognanj iz znanstvenih teoreti¢nih
izhodis¢ ter predstavljenih metod pripravim opis hipoteti¢nega, vendar zelo konkretnega
primera projekta za razvoj nove storitve za podporo ucinkoviti rabi energije. Predstavim
problematiko in cilje takSnega projekta, rezultate in u¢inke projekta, projektno metodologijo,
tveganja in oceno obsega. Tako pripravljen projekt povezem s tistimi evropskimi viri, kjer
bi lahko s projektom konkurirali. Uporabljena metoda za predstavitev primera projekta ima
sicer pomanjkljivost, predvsem ko uporabljam hipoteticne vrednosti pri oceni Kkoristi
projekta in njegove vrednosti, vendar ocenjujem, da so uporabljene ocene verodostojne,
uporabljena metoda pa veljavna.

Pri izdelavi magistrskega dela poleg znanstvenih teoreti¢nih izhodis¢, pregleda metodologij
raziskovanja in uporabne znanosti uporabim tudi teoreti¢na znanja, pridobljena v okviru
podiplomskega Studija, in znanja, pridobljena pri aktivnem managementu projektov s
podrocja informacijske tehnologije.



1 PROJEKTI S PODROCJA INFORMACIJSKE TEHNOLOGIJE

1.1 Okolje digitalne ekonomije

Razvoj informacijskih tehnologij, Se posebej komunikacijskih tehnologij in interneta, je
konec 20. stoletja povzrocil razmah novih storitev in produktov. Temelj razvoja, katerega
zaCetek je v zgodnjih 70. letih, postane informacija, ki se v svoji digitalizirani obliki lahko
Siri neomejeno in je na voljo v vsakem trenutku in kjerkoli.

Digitalizacija omogoca trgovanje in Sirjenje poslovne informacije ter preoblikovanje njene
vrednosti kot ekonomske dobrine, saj jo lahko hranimo, pridobimo, podvajamo in prenasamo
z zelo nizkimi stroski (Malecki & Moriset, 2008, str. 13).

V povezavi z razvojem tega druzbeno ekonomskega trenda Brynjolfsson in Kahin (2000, str.
2) pojasnjujeta dva pojma, in sicer izraz »informacijska ekonomija«, ki predstavlja Sirok
dolgorocen trend v smeri izkori§¢anja informacij in na znanju temeljecih sredstvih ter
njihovo vrednost v primerjavi z opredmetenimi sredstvi in produkti povezanimi s kmetijsko,
rudarsko in proizvodno dejavnostjo. S pojmom »digitalna ekonomija« pa ista avtorja
imenujeta posebno nedavno zaceto, a v veliki meri Se nerealizirano preoblikovanje vV vseh
gospodarskih dejavnostih z ra¢unalnisko podprto digitalizacijo informacij.

Poenostavljeno receno, digitalna ekonomija zajema produkte in storitve, katerih razvoj,
proizvodnja, prodaja ali dobava so kriti¢éno odvisni od digitalnih tehnologij (Kling & Lamb,
2000, str. 297).

Hkrati z razvojem digitalnih tehnologij (komunikacijska omreZzja, raCunalniki, programska
oprema in z njimi povezane tehnologije) se ne dogajajo spremembe samo v poslovnem
okolju, ampak tudi v druzbenem. Te omogocajo veliko priloznosti in hkrati tudi nevarnosti.
Najbolj pereca in najvec¢ja nevarnost za podjetja so po Turban et al. (2008, str. 18.) novi
poslovni modeli na spletu in digitalno usmerjene inovacije.

Da organizacija prezivi v tem okolju, mora postati prilagodljiva in prozna, da se lahko
pravilno in pravocasno odzove na spremembe, probleme in priloznosti, kar pa pomeni, da
mora slediti procesom, ki (Turban et al., 2008, str. 18.):

e prepoznajo spremembe okolja in organizacije takoj, ko te nastopijo, ali celo pred tem,
e pravilno in korektno izvajajo spremembe,

e postanejo prozna in digitalna podjetja,

e 3Se pred konkurenco uvedejo spremembe,

e hitro prilagajajo svoje informacijske sisteme,



e sledijo drugim aktivnostim uporabe informacijskih tehnologij, ki jim omogoc¢a vecjo
agilnost poslovanja, zmanjSevanje tveganj, izboljSanje kakovosti storitev in skupnih
stroskov lastnistva teh tehnologij.

Podobno kot organizacije, je tudi $irSa druzbena skupnost prepoznala priloznosti in
nevarnosti digitalne ekonomije. Nevarnosti se kazejo predvsem v nekonkuren¢nosti druzbe
kot celote v primerjavi s trgi, kot so Zdruzene drzave Amerike, kjer je razvoj trga digitalne
ali nove ekonomije dozivel najvecjo rast, ter s hitro rasto¢imi trgi, kot sta Kitajska in Indija.
To se kaze v iniciativah na ravni Evropske skupnosti in posledi¢no s prenosom teh iniciativ
v Slovenijo, katerih rezultat so bolj ali manj uspesne vzpodbude v investicije s podrocja
informacijske tehnologije.

V zadnjih 15 letih so bile za polovico rasti produktivnosti v Evropi zasluzne informacijske
in komunikacijske tehnologije (v nadaljevanju IKT), ta trend pa se bo verjetno $e okrepil.
Evropska komisija je ze leta 2000 objavila iniciativo eEvropa, s katero je zelela spodbuditi
tranzicijo v ekonomijo znanja in realizacijo pri¢akovanih koristi vecje rasti, ve¢ zaposlitev
in boljsi dostop do novih storitev informacijske dobe (Komisija Evropskih skupnosti, 2010).

Maja 2010 je Evropska komisija predstavila izvajanje ambiciozne evropske digitalne
agende, ki naj bi mo¢no prispevala h gospodarski rasti EU, koristi digitalne dobe pa naj bi
uzivala celotna druzba. Agenda doloc¢a sedem prednostnih podroc¢ij ukrepanja (Komisija
Evropske skupnosti, 2010):

e z novim enotnim trgom izkoristiti prednosti digitalne dobe. Drzavljanom je treba
omogociti dostop do ¢ezmejnih komercialnih storitev in storitev na podrocju kulture.
Spletne trge v EU Se zmeraj locujejo ovire, ki oteZujejo dostop do vseevropskih
telekomunikacijskih storitev ter digitalnih storitev in vsebin. VV EU je na primer prenos
glasbe Stirikrat manjSi kot v ZDA =zaradi pomanjkanja zakonitih ponudb in
razdrobljenosti trgov. Komisija namerava odpreti dostop do zakonitih spletnih vsebin s
poenostavitvijo prenosa avtorskih pravic, upravljanja teh pravic in ¢ezmejnega izdajanja
licenc. Med drugimi ukrepi je poenostavitev elektronskega placevanja, izdajanja racunov
in spletnega reSevanja sporov;

e izboljsanje dolocanja standardov na podrocju IKT in interoperabilnost. Da bi lahko
ustvarjali, se povezovali in uvajali novosti, potrebujemo odprte in interoperabilne
proizvode in storitve IKT;

e Okrepitev zaupanja in varnosti. Evropejci ne bodo sprejeli tehnologij, ki jim ne zaupajo.
Do spletnih storitev morajo dostopati sprosceno in varno. To se lahko delno zagotovi z
bolj usklajenim evropskim odzivom na spletne napade in s poostrenimi pravili za za$¢ito
osebnih podatkov. MoZno bi bilo od spletnih operaterjev zahtevati, da svoje uporabnike
obvesc¢ajo o krsitvah varnosti v zvezi z osebnimi podatki;

e izboljsati dostop evropskih drzavljanov do hitrega in ultrahitrega interneta. Ciljna hitrost

internetnih povezav za leto 2020 je najmanj 30 Mbps za vse evropske drzavljane,
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polovica evropskih gospodinjstev pa naj bi do takrat imela internetne prikljucke s
hitrostjo najmanj 100 Mbps. Danes je v Evropi le 1 % hitrih opti¢nih povezav v
primerjavi z 12 % na Japonskem in 15 % v Juzni Koreji. Zelo hiter internet je kljucen za
moc¢no gospodarsko rast, ustvarjanje delovnih mest in blaginje ter zagotovitev dostopa
drzavljanov do vsebin in storitev, ki jih potrebujejo. Komisija bo med drugim proucila,
kako pritegniti nalozbe v Sirokopasovna omrezja z mehanizmom izboljsanja kreditne
kakovosti in dala napotke za spodbuditev nalozb v opti¢na omreZja;

e spodbujanje raziskav in nalozb na podroc¢ju najsodobnejsih IKT. Evropa mora nameniti
ve¢ sredstev za raziskave in razvoj ter zagotoviti, da se bodo najboljse zamisli uresnicile
na trgu. Cilj agende je tudi spodbuditi zasebne nalozbe z evropskimi programi
regionalnega financiranja ter povecati sredstva za raziskave na ravni EU. Le tako bo
Evropa kos konkurenci ali jo celo presegla. Nalozbe EU v raziskave na podrocju IKT so
ve¢ kot dvakrat manjSe od ameriskih (37 milijard EUR v primerjavi z 88 milijardami
EUR leta 2007);

e digitalna pismenost in dostopne spletne storitve za vse evropske drzavljane. Veé¢ kot
polovica (250 milijonov) evropskih drzavljanov vsak dan uporablja internet, 30 % pa jih
interneta nikoli ni uporabilo. Vsi ljudje, ne glede na starost in socialno okolje, morajo
imeti moznost pridobiti znanje in spretnosti, ki jih potrebujejo za dejavno udelezbo v
digitalni dobi, v kateri se vse vecji del naSih dejavnosti odvija na spletu (trgovina, javne,
socialne in zdravstvene storitve, u¢enje ter politika);

e izkoristiti potencial IKT v korist druzbe. Evropa mora vlagati v pametno uporabo
tehnologij in informacij, da se bo lahko odzvala na izzive, kot so zmanjSanje porabe
energije, podpora starajo¢emu se prebivalstvu, okrepitev pravic pacientov ter izboljSanje
spletnega dostopa invalidnim osebam. Eden od ciljev bi lahko bil, da bi pacienti do leta
2015 dostopali do svojih zdravstvenih podatkov s kateregakoli konca EU. Agenda bo
prav tako spodbujala energetsko var¢ne tehnologije, kot je tehnologija polprevodniskih
sredstev za osvetlitev (SSL), ki je za 70 % var¢nejsa od obicajnih sistemov razsvetljave.

Tako kot raste obseg digitalne ekonomije, so tudi spremembe, s katerimi se soocajo
organizacije in druzba, izjemno hitre. Hitrost sprememb in njihova nepredvidljivost
zahtevata tudi nov pristop k upravljanju organizacije. Organizacija mora zagotavljati
urejenost in u¢inkovitost svojih poslovnih procesov, hkrati pa se vseskozi prilagajati novim
zahtevam trga, novim poslovnim priloZnostim in novim tehnologijam.

Managerji se brez dvoma zavedajo, da sta obsezna uporaba informacijske tehnologije in
prehod na elektronsko poslovanje resen izziv, ki se mu ne morejo izogniti, vendar se nanj
vec¢inoma odzivajo zelo intuitivno. Veliko se jih zaradi izjemno hitrega tehnoloSkega razvoja
pocuti nekoliko nelagodno, saj se ne morejo zanaSati na uteCene napotke in pravila, kot so
se Se pred leti. Po drugi strani pa vidimo izjemno uspeSne managerje, ki so informacijskim
tehnologijam zelo naklonjeni in se jih lotevajo dejavno, v digitalni ekonomiji in
elektronskem poslovanju pa ne vidijo le tezav, temvec izzive in priloznosti, ki jih kaze ¢im
bolj izkoristiti (Bavec, 2002, str. 15).



1.2 lzzivi projektov v okolju digitalne ekonomije

Kot je predstavljeno v poglavju 1.1 Okolje digitalne ekonomije, so spremembe in hitrost
odziva organizacije nanje bistvenega pomena, da neka organizacija deluje uspesno v tem
okolju. Kot pravi Brandon (2006, str. 4), so za izdelavo boljsih, cenejSih proizvodov in
storitev in hiter prihod proizvodov in storitev na trg, potrebni uc¢inkovitejsi in hitrejsi procesi.

Proizvodi in storitve informacijske tehnologije vkljucujejo Stevilne sodobne prakse
projektnega managementa in metod razvoja programske opreme, ki jih Brandon (2006, str.
5) zdruzuje v zrelostni model managementa projektov s podro¢ja informacijske tehnologije
(Slika 1).

Slika 1: Zrelostni model projektnega managementa

Podrogje Poslovna Vodenje projketa
razvoja utemeljitev na osnovi
programske opreme faktorjev uspeha
|
l Podrogje kakovosti
(TQM, QFD, ISC 9001)
Projekti s —
Obvladljiv obseg 3 podrocja ¢
zahteve, uvedba informacijske
( i
—> tehnologije < Varnostne politike
x (Projekt, produkt)
]
Arhitektura I Standardi
(uporabljeni, izvedljivi)
Uporabljena
metodologija

Vir: D. Brandon, Project Management for Modern Information System v, 2006, str. 6, slika 1.4..

V ta model so zajete tri osnovne in pomembne teme s podroc¢ja projektnega managementa
in razvoja programske opreme (Brandon, 2006, str. 4):

e naredi prav Ze prvic,
e v danem trenutki delaj samo obvladljive celote,
e stori to na ponovljiv in prilagodljiv nacin.
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Po Brandonu (2006, str. 5) procesi, praksa in metode projektnega managementa, ki so
kljucne za ta zrelostni model managementa projektov s podroc¢ja informacijske tehnologije,
temeljijo na kriti¢nih dejavnikih uspeha. Kriti¢ni dejavniki uspeha so tiste stvari, ki morajo
biti izvedene ali strokovno obravnavane, da je projekt uspeSen (Brandon, 2006, str. 18).

Uspesnost projektov s podro¢ja informacijske tehnologije zahteva identifikacijo in
razumevanje kriti¢nih dejavnikov uspeha taksnih projektov. Ko so ti dejavniki raz¢lenjeni,
lahko opredelimo u¢inkovit management, orodja in merila za nadzor uspe$nosti, tveganj in
kakovosti projekta (Brandon, 2006, str. 6).

Standish Group Ze od leta 1994 vsako leto objavlja porocilo "CHAOS Report« o analizi
uspesnosti in problematiki projektov s podro¢ja informacijske tehnologije. Hkrati so vse od
leta 1994 analizirali dejavnike uspeha, prestavljene v Tabeli 1, Kjer si ti za posamezno
obravnavano leto sledijo padajoce glede na pomembnost.

Tabela 1: Analiza dejavnikov uspesnosti projektov s podrocja IT od leta 1994 do 2012

1994 1999 2001 2004 2010, 2012
VkljuCenost VkljuCenost Podpora vodstva Vkljucenost Podpora vodstva
uporabnikov uporabnikov uporabnikov
Podporavodstva | Podpora vodstva | ¥ Kuucenost Podpora vodstva | ¥ Khucenost

uporabnikov uporabnikov
Jasno zapisane | Razdelitev projekta | Kompetentno Razdelitev projekta L
o . i Jasna vizija in cilji
zahteve na manjse dele osebje na manjse dele
. . Zagnanost in
Pravilno nacrtovanje Kom_petentno RaZde“.t Ve v projekta usmerjenost Custvena zrelost
osebje na manjse dele o
izvajalcev v delo
Realna pri¢akovanja | Lastni§tvo Jasna vizija in cilji | Jasna vizija in cilji prstéggzacua
Razdelitev projekta Okretni procest
oy (angl. Agile
na manj$e dele
processes)
Strokovnost
Kompetentno osebje projektnega
managementa
Lastnistvo Izkuseni izvajalci
Jasna vizija in cilji Izvedba
Zagna_nost in Orodja in
usmerjenost )
o infrastruktura
izvajalcev v delo

Vir: C. F. Carroll, IT Success and Failure, 2013.

Po Hallows (2005, str. 7) so trije klju¢ni razlogi za neuspeh projekta:

e najpogostejsi razlog je sprememba obsega projekta (slabe ocene obsega na zacetku
projekta ali slabega managementa projekta), ki ne povzroca samo novih stroSkov
projekta, ampak povzroci spremembe pri delu, ki je Ze bilo izvedeno,
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e slabo planiranje, Se posebej, ¢e med planiranjem ne predvidimo kak$nih aktivnosti, ko
se te pojavijo pri projektu, pa lahko povzrocijo kaos,

e spreminjanje tehnologij in orodij v primeru razvojnih projektov, kar lahko povzroci dva
problema: slabSo produktivnost, ker razvijalci ne usvojijo dovolj poglobljenega znanja,
in tezave pri izvajanju projekta, ko novejsi razviti deli ne delujejo s starejSimi, kar lahko
zelo zakasni projekt.

Spoznanje, da so projekti klju¢nega pomena za uspeh organizacije, je pripeljalo do tega, da
je izboljSevanje projektnega managementa pomembna naloga, s katero se soocajo
organizacije (Groznik & Vici¢, 2007, str. 138).

1.3 Metode za ugotavljanje koristi investicij v informacijsko tehnologijo

1.3.1 Prepoznavanje koristi investiranja v informacijsko tehnologijo

Nestabilnost poslovnega okolja v digitalni ekonomiji, poleg spremenjenega poslovnega
obnasanja, zahteva tudi spremenjen pristop k bolj u¢inkovitem izvajanju projektov. Ravno
nestabilnost in hitrost sprememb pa hkrati pomenita tudi veliko visjo raven tveganja vlaganj
oziroma prepoznavanja kakovosti in donosnosti rezultatov projektov z vidika pridobivanja
finanénih virov oziroma pridobitev vrednosti iz vlaganj v informacijsko tehnologijo.

Pridobitev vrednosti iz informacijske tehnologije je pomembna za prezivetje in uspesnost
organizacije v zelo konkurenénem gospodarstvu 21. stoletja. Veliko jih verjame, da je
informacijska tehnologija klju¢ do uspeha, ko podjetja razvijajo resitve, ki jim omogocajo
konkurenéno prednost. Informacijska tehnologija prav tako omogoc¢a managerjem izgradnjo
novih dinami¢nih organizacij za bolj u¢inkovito tekmovanje. Podjetja, ki ustvarjajo vrednost
z uporabo informacijskih tehnologij, bodo zmagovalna v prihajajo¢em stoletju (Lucas, 1999,
str. 3).

Kljub prepoznani koristi vlaganj v informacijsko tehnologijo pa tako v preteklosti in celo $e
danes ta korist ni vedno prepoznana. Robert Show, Nobelov nagrajenec za ekonomijo, je v
90. letih izjavil, da vidimo racunalnike povsod razen v statistikah produktivnosti. To
neskladje med merjenjem vlaganj v informacijsko tehnologijo in merjenjem rezultata teh
vlaganj na nacionalni ravni, se imenuje paradoks produktivnosti.

Zanimivo je, da sta zavedanje in prepoznavanje koristi vlaganj v informacijsko tehnologijo
Se danes problemati¢na Da ni prave povezave med tem, kako organizacije vrednotijo
informacije, in njihovo pripravljenostjo za vlaganje v informacijsko tehnologijo, ki bi jim
pomagala pri njihovi najboljsi izkoriS¢enosti, kazejo rezultati globalne raziskave 1.375
naro¢nikov Harvard Business Review Analytic Services, ki je potekala januarja 2010. Po tej
raziskavi (Harvard business review analytic services, 2010, str. 1), je 85% vprasanih dejalo,

da so informacije kljuénega strateSkega pomena, vendar jih je samo 36% izjavilo, da so
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njihove organizacije trenutno dobro pripravljene za uporabo podatkov v podporo rasti
njihovega poslovanja.

Slika 2: Odnos do informacij in informacijske tehnologije

Politika varnosti nase organizacije ovira naso zmoznost
rasti poslovanja

IT struktura v nasi organizaciji je prilagodljiva in
odgovorna za spreminjaje pogojev poslovanja

Interesi posamezne poslovne enote ovirajo poplno
izkoriS¢anje informacij na nivoju celotnega podjetja

Glavne investicije v IT gredo za zmanjSevanje stroSkov

in povecanje ucinkovitost

4% 15%
7% 31%
8% 29%

9% 39%

Nase podjetje zdruZuje in se odloca za investicije v IT
na podlagi potreb celotnega podjetja
Nas CIO je vkljuc¢en v razpravo o novih produktih ali
trateskih usmeritvah od zacetka

Borimo se, da kar najbolje izkoristimo velike koli¢ine
informacij, ki jih imamo

Investiranje v informacijkso tehnologijo je kriti¢no za
rast nasega poslovanja

12% 32%
16% 35%
17% 50%
23% 48%
Informacije smatramo kot klju¢na nalozba 45% 45%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Zelo se strinjam Se strinjam

Vir: Harvard business review analytic services,
Unlocking the Value of the Information Economy, 2010, str. 3, slika 3.

Slika 2 iste raziskave pokaze, da se skoraj polovica (45%) vseh anketirancev odlo¢no strinja,
da so informacije klju¢na nalozba in s stratesko sredstvo, vendar se jih manj kot Cetrtina
(23%) tudi odloc¢no strinja, da je vlaganje v informacijsko tehnologijo bistvenega pomena
za rast njihovega poslovanja. Ta razlika je bila Se vecja pri anketiranih direktorjih
informatike, saj se jih je 54 % odlo¢no strinjalo, da je informacija kljucno sredstvo, a le 21
% od njih se jih je strinjalo, da je vlaganje v informacijsko tehnologijo klju¢nega pomena za
rast (Harvard business review analytic services, 2010, str. 2).

Neskladja na zgornjem delu lestvice so Se bolj dramati¢na, saj jih skoraj polovica (45 %)
moc¢no verjame (Slika 2), da je informacija klju¢no stratesko sredstvo, a le 7 % (Slika 3) jih
verjame, da so zelo dobro pripravljeni za njihovo izkoris¢anje.

Kljub vsemu obstaja veliko razlogov za investiranje v informacijsko tehnologijo in tako
podjetja kot SirSa druzba se zavedajo potencialnih koristi teh investicij. Obdobje nove
digitalne ekonomije vzpodbuja veliko potrebo po storitvah informacijske tehnologije, a prav
vsa podjetja so pred izzivom iz mnozice projektov izbrati tiste z najvecjimi potencialnimi
koristmi.
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Slika 3: Pripravljenost za uporabo informacij, kot sredstvo za rast

5 - zelo dobro pripravljeni 7%
4 29%
3 47%
2 14%
1 - ne pripravljeni 3%
0% 10% 20% 30% 40% 50%

Vir: Harvard business review analytic services,
Unlocking the Value of the Information Economy, 2010, str. 13, slika 11.

Ne glede na vir financiranja teh projektov (lasten ali zunanji) sta zavedanje o koristih takSnih
projektov ter dobra metoda vrednotenja in izbire projektov s podro¢ja informacijske
tehnologije nujna. Takrat, ko vse koristi projekta, ki jih moramo denarno ovrednotiti,
presegajo vse stroSke projekta, lahko re¢emo, da je investicija v projekt smiselna.

Dejstvo pa je, da vse Koristi niso opredmetene in jih ne moremo enostavno denarno
ovrednotiti, nekatere pa se kazejo le kot priloznosti oziroma po Lucasu (1999, str. 9) lahko
od informacijske tehnologije pri¢akujemo merljive koristi, a investicija lahko ima kljub temu
vrednost za organizacijo tudi brez dokazanih finan¢nih koristi.

Dejstvo pa je, da vse koristi niso opredmetene in jih ne moremo enostavno denarno
ovrednotiti, nekatere pa se kazejo le kot priloznosti oziroma po Lucasu (1999, str. 9) lahko
od informacijske tehnologije pricakujemo merljive koristi, a investicija lahko ima kljub temu
vrednost za organizacijo tudi brez dokazanih finan¢nih Koristi.

Ce odmislimo projekte, ki jih preprosto moramo izvesti, da lahko konkurenéno poslujemo,
se moramo pri odlocanju med moznimi projekti in pri pridobivanju virov financiranja teh
projektov zavedati tako finan¢nih neposrednih koristi oziroma u¢inkov kot drugih posrednih
koristi oziroma ucinkov. Vec kot je neposrednih koristi, ve¢ja je moznost, da smo uspesni
pri pridobivanju virov financiranja. V vsakem primeru je treba tudi neopredmetene koristi
kvantitativno ovrednotiti in jih kot takine opredeliti kot cilje projekta. Ce korist ni tako
ovrednotena, potem je ne moremo obravnavati kot dejanski cilj in uporabljati kot kriterij za
izbor ali oceno uspesnosti projekta.

11



V praksi so se uveljavile razlicne metode ovrednotenja koristi in Se posebej novejse
poskusajo zajeti tako opredmetene kot neopredmetene koristi investiranja v informacijsko
tehnologijo. Dejstvo pa je (Schniederjans et al., 2004, str. 31), da ne obstaja enostavna
metoda, ki bi dala dosledno, zanesljivo in optimalno reSitev glede odlocitve za investiranje
v informacijsko tehnologijo. Ze izbira investicije po razliénih metodah lahko pomeni
povsem drugacen predlog odlocitve.

Med tem, ko razlicni avtorji metode v glavnem razporejajo glede na finan¢ni pristop,
multikriterijski pristop in ostale, sam v nadaljevanju predstavljam nekaj najpogostejsih
metod glede na koristi, ki jih posamezna metoda bolje zajame v vrednostno oceno.

1.3.2 Financ¢ne koristi

Finan¢ne Kkoristi investicij v informacijsko tehnologija so tiste koristi, ki jih lahko
opredmetimo oziroma jim lahko damo vrednost, izrazeno v denarju. Finan¢ne koristi enako
pozitivno vplivajo na denarni tok podjetja. Te se lahko kazejo:

e 7z zmanjSevanjem stroSkov poslovanja, enako delo po izvedbi projekta opravimo z
manjsimi stroski. Primeri tak$nih Koristi so:
— manjsi stroski izvajanja procesov,
— manjsi stroski zaposlenih zaradi vecje produktivnosti in uéinkovitosti,
— manjsi stroski storitev ali predmetov,
— manyjsi stroSki zaradi manjSih tveganj;
e s povecanjem prihodkov oziroma dobi¢ka poslovanja kot rezultat projekta so vecji
prihodki poslovanja, primeri tak$nih koristi so:
— vecdji prihodki zaradi ve¢ trznih poti,
— vedji prihodki zaradi hitrejSega prihoda novega izdelka ali storitve na trg,
— vedji prihodki zaradi novega izdelka ali storitve.

Taksne opredmetene Koristi lahko ovrednotimo s pomocjo analize stroskov ter koristi s
tradicionalnimi metodami, ki izhajajo s podrocja financ in raCunovodstva in se uporabljajo
pri na¢rtovanju oziroma vrednotenju investicij.

Po Berk et al. (2007, str. 98) je v procesu vrednotenja taks$nih nalozb treba oceniti vse
pricakovane denarne tokove in doloCiti ustrezen stroSek kapitala glede na tveganost
pricakovanih denarnih tokov ter pricakovane denarne tokove prenesti na sedanjo vrednost,
ki nam sluzi kot osnova za primerjavo med naloZbami in odlo¢itvami.

Med taksne metode uvrs¢amo:
e Donosnost investicije (angl. Return on investment, v nadaljevanju ROI) predstavlja

najbolj obicajen nacin ovrednotenja kapitalskih nalozb. Predstavlja razmerje med
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pri¢akovanim dobic¢kom in stroski sredstev, vlozenih v projekt, rezultat je izrazen v
odstotkih in ga izratunamo po enacbi (1) v nadaljevanju.

ROI = pricakova dobicek (1)

strosek investicije

Za odlocitve na podlagi izracuna donosnosti investicije veljajo naslednja pravila
(Schniederjans et al., 2004, str. 126):

— Ce je donosnost vecja od vseh stroskov vlozenega Kkapitala, potem je investicija
upravicena,

— Ce je donos enak ali manjsi od vseh stroSkov vlozenega kapitala, potem investicija ni
upravicena.

Po Schniederjans et al. (2004, str. 126) je problem te metode natan¢nost za primere, ko
obravnavamo investicije, katerih realizacija je dalj$a od dveh let (ali obdobij). Zaradi
tega se izraCun donosnosti investicije uporablja v kombinaciji z drugimi metodami,
opisanimi v nadaljevanju.

Neto sedanja vrednost (angl. Net Present Value, v nadaljevanju NPV) pove, koliko
denarja bo ustvarjenega z investicijo. Metoda primerja celotno vrednost koristi v
primerjavi s stroSki in je kazalnik tega, kaksna je dodana vrednost projekta za podjetje.
Izra¢unamo jo tako, da od sedanje vrednosti prihodnjih Koristi, izraZzenih v denarju,
odstejemo stroSke investicije, oziroma po enacbi (2):

A
NPV = STy s = C @

Pri tem so:

— A —donos v obdobju t,

— 1 —relativna obrestna mera v obdobju t,
— t—obdobje(od1doT),

— C —vsi stroski investicije.

Odlocitveni kriterij:
— ¢e je NPV > 0, ima investicija dodano vrednost za podjetje in bi projekt lahko bil
sprejet,

— Ce Je NPV <0, investicija pomeni nevarnost za zmanjsanje vrednosti za podjetje in
bi projekt moral biti zavrnjen,
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— ¢&e je NPV = 0, investicija nima ne dodane vrednosti niti ne vpliva na izgubo za
podjetje. Odlocitev o projektu bi morala temeljiti na drugih kriterijih, ki se niso mogli
upostevati v izracunu.

Notranja stopnja donosa (angl. Internal Rate of Return, v nadaljevanju IRR)
predstavlja letno stopnjo donosnosti denarja, uporabljenega za investicijo, in izenacuje
sedanjo vrednost pricakovanih denarnih tokov in sedanjo vrednost stroskov investicije.
Notranjo stopnjo donosa izraCunamo po enacbi (3):

_ VT At
NPV = t=1(14[RR)t

C=0 3)

Pri tem so:

— A —donos v obdobju t,
— IRR —notranja stopnja donosa, pri kateri je NPV =0,
— t—obdobje (od 1 do T),

— C — vsi stroski investicije.
Odlocitveni kriterij (Schniederjans et al., 2004, str. 126):

— &eje IRR vegji kot strosek kapitala, je investicija primerna,
— Ceje IRR manjsi ali enak strosku kapitala, investicija ni primerna.

Doba povracdila (angl. Payback period) predstavlja ¢as, v katerem je povrnjen zacetni
znesek naloZzbe brez upostevanja ¢asovne vrednosti denarja (Berk et al., 2007 str. 99).
Doba povracila tako predstavlja €as, v katerem koristi projekta dosezejo vse stroSke
projekta.

Odlocitveni kriterij:

— doba povracila je najkrajsa.

Ker so sredstva za investiranje omejena, morajo organizacije med posameznimi projekti
izvajati primerjavo pod enakimi finanénimi kriteriji, sredstva pa dodeliti tistim, ki imajo
najboljsi ROI, najveéji NPV, najve¢ji IRR, najkrajSo dobo povracila ter so v njega najbolj
prepric¢ane. V primeru odloc¢anja med projekti, ki niso odvisni eden od drugega, pa je treba
izvajati vse projekte, katerih ROl ali NPV sta pozitivna.

Kljuéen problem pri uporabi metod, ki temeljijo na ovrednotenju finan¢nih oziroma
opredmetenih koristi, je zanesljivost ocene vrednosti posameznih Koristi, saj se nekatere
kazejo le kot priloznosti. Ocene so tako lahko bolj ali manj natan¢ne in odvisne tudi od vrste
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investicije v informacijsko tehnologijo, posledicno se na ta nacin pove€uje tveganje
uspesnosti projekta ali zmanjSujejo moznosti izkori$¢anja priloznosti. Po Lucasu (1999, str.
11) se verjetnost povrnitve nalozbe za razli¢ne vrste investicij v informacijsko tehnologijo
spreminja.

Stroski in koristi investiranja v projekte s podrocja informacijske tehnologije pa se ne morejo
vedno neposredno zrcaliti v denarnem toku taks$ne investicije in so predmet neopredmetenih
koristi (Schniederjans et al., 2004, str. 107).

1.3.3 Druge koristi

Pri projektih reorganizacije, gradnje informacijskih sistemov in informatizacije, razvoju
kadrov in gradnji novega razvojnega centra ne moremo pri¢akovati neposrednih povracil

vloZenih sredstev, saj se s temi projekti zagotavlja nadaljnjo rast poslovanja (Hauc, 2007,
str. 95).

Med druge koristi investiranja v informacijsko tehnologijo upostevamo vse tiste koristi, ki
niso neposredno rezultat investicije same, ampak bolj rezultat izbolj$anja sploS$nih razmer za
poslovanje ali podpore poslovanju. Te je izredno tezko zajeti v oceno smotrnosti investicije,
saj jih ne moremo opredmetiti oziroma jih neposredno denarno ovrednotiti. Primeri tak$nih
Koristi so:

e zadovoljstvo kupcev,

e zadovoljstvo zaposlenih,

e Vvecja sposobnost prilagajanja organizacije,

e izboljsana kakovost,

¢ Dboljsi management in sprejemanje odloditev,
e konkurencne prednosti,

e izboljSanje varnosti in zmanjSanje tveganj.

Druge koristi so lahko tudi taksne, ki niso neposredno povezane s poslovanjem posamezne
organizacije, ampak vplivajo na druzbeno okolje in je njihov cilj razvoj novih proizvodov in
storitev, ki ucinkujejo na okolje kot celoto:

e Dboljse zavedanje o ucinkoviti rabi energije,

e izboljSanje kakovosti okolja,

e vec znanja o uporabi informacijske tehnologije,
e vecja dostopnost informacij.
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Razumevanije slednjih ima Se posebej velik pomen, ko konkuriramo pri finan¢nih sredstvih

EU, ki finan¢no podpira razli¢ne programe in znanstveno ter tehnolosko sodelovanje znotraj
EU.

Pri projektih s podro¢ja informacijske tehnologije so taksne koristi lahko prevladujoce in
temu primerno se je razvilo veliko metod, ki temeljijo na merilih, sestavljenih iz vec
kriterijev, kako v oceno uspesnosti projekta in v oceno odlo¢itve o investiranju v projekt
zajeti tudi te koristi. V nadaljevanju so predstavljene metode, ki so $e¢ posebej uporabne pri
pridobivanju finan¢nih sredstev za projekte s podro¢ja informacijske tehnologije (Turban et
al., 2008, str. 571):

e vrednostna analiza. S to metodo organizacija pred odlocitvijo o investiranju v veéji
sistem s podro¢ja informacijske tehnologije najprej ovrednoti neopredmetene koristi na
podlagi pilotnega sistema, ki ga izdela z najman;j$imi moznimi stroski;

e informacijska ekonomika. Uporablja idejo kriti¢nih dejavnikov uspeha in se usmerja
na kljuéne organizacijske cilje in potencialni vpliv projekta s podro¢ja informacijske
tehnologije na te cilje;

e metoda ocenjevanja. Metoda uporablja uteZi in vrednosti za posamezne vidike projekta,
ki ga ocenjujemo. Na podlagi dodeljenih utezi in vrednosti se izratuna skupna vrednost
za projekt. Pri dolocitvi vidikov ocenjevanja si pomagamo s predhodno omenjeno
metodo informacijske ekonomike;

e primerjalna analiza. Metoda je primerna pri ocenjevanju infrastrukturnih projektov s
podro¢ja informacijske tehnologije. Z uporabo standardov v industriji ali s podatki
primerljivih organizacij organizacija lahko ugotovi, koliko naj investira v posamezno
informacijsko tehnologijo. Primerjalna analiza je lahko merilo v industriji ali najboljsa
praksa, priporocena s strani strokovnih organizacij ali svetovalcev;

e upravljanje z maksimizacijo. Organizacija lahko uporabi to metodo za odlo¢itev o tem,
koliko naj investira v vecji projekt. V osnovi je ta metoda kombinacija viharjenja
mozganov (angl. Brainstorming) in sprejemanja soglasja predvsem o tem, kako si
predstavljamo organizacijo v prihodnje in kak$ne investicije so za to potrebne. Z
resni¢nim razumevanjem strategije organizacije lahko upravljalci opredelijo poslovne
maksime in maksime s podro¢ja informacijske tehnologije, ki jim lahko pomagajo
ugotoviti potrebne zmogljivosti informacijske tehnologije za doseganje poslovnih ciljev
(Broadbent & Weill, 1997, str. 77);

e vrednotenje realnih moznosti. To je dokaj kompleksna ocenjevalna metoda in
uporabljena le ob¢asno. V nekaterih primerih je lahko dokaj natan¢na. Metoda temelji
na tem, da pogledamo pricakovane priloznosti, ki bi bile rezultat investicije v
informacijsko tehnologijo ter jim damo vrednost, izrazeno v denarju,

e sistem uravnoteZenih kazalnikov. Ta metoda ovrednoti zdravje ali ucinkovitost
organizacije s spremljanjem Sirokega nabora kazalnikov, ki pa niso samo financni.
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Metoda je postala dokaj razsirjenja za ocenjevanje projektov s podroc¢ja informacijske
tehnologije;

e pregledna tabla u¢inkovitosti. Mctoda je razli¢ica sistema uravnotezenih kazalnikov in
je siroko uporabljena v primerih elektronskega poslovanja. Pregledna tabla predstavlja

enoten pregled nad statusom razli¢nih kazalnikov;

o beleZenje stroskov na osnovi aktivnosti. To je koncept poslovodnega racunovodstva,
Ki se je razvil tudi v metodo vrednotenja projektov s podro¢ja informacijske tehnologije.
Izkazal se je za dokaj uspe$no metodo.

1.3.4 Poslovna Studija primera

Poslovna $tudija primera je dokument, ki ga vodstvo organizacije uporabi kot osnovo za
odlocanje o financiranju enega ali ve¢ projektov (Turban et al., 2008, str. 569).

Gambles (2009, str. 1) poslovno Studijo primera definira kot priporoc¢ilo odlo¢evalcem pri
odlocitvi glede usmeritve ukrepov v organizaciji, ki temelji na analizi njihovih koristi,

stroSkov in tveganj v primerjavi z moznimi alternativami, ter kot razlago, kako so lahko

najbolje uvedeni.

V Tabeli 2 je definicija poslovne studije primera analizirana z vidika njenega pomena in
priporocila, ki ga naj pripravljavec poslovne $tudije primera pri tem uposteva.

Tabela 2: Analiza pomena definicije poslovne studije primera

Definicija

Vsebina

Priporocilo

Poslovni primer je priporocilo ...

Priporoc¢ilo da  poslovnemu
primeru namen in usmeritev.
Moznosti so lahko na koncu dobro
uravnotezene in odlo¢evalci imajo
lahko razli¢ne poglede, vendar je
poslovni primer brez priporocila
le dokument za razpravo.

Ni jasno, kaj je priporo¢eno. Ali
se avtor izogiba dati priporocila
ali pa je dokument prepoln
podatkov.

... odlo¢evalcem ...

Poslovni primer je zgrajen tako,
da vodi v odlocitev. Zato je
namenjen  tistim, ki lahko
sprejmejo odlocitve.

Odlocevalci (vcasih zaradi pravil
in procesov) nikoli ne vidijo
poslovnega primera in je
odlocitev sprejeta na osnovi
postranskih dokumentov.

.. pri odlocitvi glede usmeritve
ukrepov ...

Najvecja moc poslovnega primera
lezi v njegovi specifi¢nosti.
Predlagane spremembe, ki se
pogosto izvajajo projektno, skoraj
vedo zahtevajo
investiciji.

odlocitev o

Poslovni primer se izdela Sele
naknadno, za odlocitve, ki so Ze
sprejete, ali pa je degradiran v
dolgorocni strateski dokument.
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Tabela 2: Analiza pomena definicije poslovne Studije primera (nad.)

.. organizacije ...

Obicajno se poslovni primer pise
za dolocen projekt v organizaciji
ali na ravni poslovne enote.

Vodje morajo pisati poslovni
primer za primere nabav
rac¢unalnikov in podobno, za kar
to ni primerno.

... ki temeljijo na analizi koristi ...

Poslovni primer mora povedati
natanéno, na osnovi ¢esa so dana

priporo¢ila. To zahteva
utemeljitev strateskih usmeritev
kot  tudi bolj podrobno

sistemati¢éno analizo dolocenih
koristi.

Koristi se ali ignorirajo ali so
predstavljene na taksen nacin, da
se izgubi klju€en strateSki namen.

.. stroskov ... Ocena stro$kov je pogosto ena od | Veckrat se zgodi, da se stroske kar
tezjih vidikov pisanja poslovnega | zaobide zaradi pomanjkanja
primera, toda brez njih primera ni | informacij. Pri nekaterih pa je
mozno narediti. uporabljena  velika  koli¢ina

podatkov o stroskih, vendar brez
vsebinske analize.

.. tveganj ... Projekti vedno vsebujejo tveganja | Tveganja se zanemarjajo, vendar

in  njihovo razumevanje ter
prevzemanje lastniStva
posameznega tveganja sta kljucen
del odlocanja, kateri poslovni

je pravilno obvladovanje
strateskih tveganj lahko napaéno,
¢e so tveganja potisnjena v ozadje
in predstavljena s sekundarnimi

primer odlo¢evalci sprejmejo. zadevami, kot sta  proces
upravljanja s  tveganji  in
metodologija izraCunavanja
tveganj.
v primerjavi z moznimi | Ce res ni nobene alternative, | Avtorji se pretvarjajo, da ni

alternativami

potem ni treba  sprejemati
odlocitev ter pisati poslovnega
primera. Po navadi te so in
najboljsi poslovni primeri so tisti,
ki dajo odloGevalcem moznost
izbire. Dajanje priporoCil je
mocnejSe, Ce so primerjana z
realnimi izvedljivimi
konkurencami.

alternativ, ali pa predstavljajo
nerealne moznosti, da s tem
prikazejo priporo¢eno moznost v

boljii luéi.

. ter razlago, kako so lahko
najbolje uvedena.

S predstavitvijo vsaj enega
okvirnega nacrta implementacije
kot dela poslovnega primera. To
da kredibilnost navedbam glede
casovnega okvira in soodvisnosti,
ki so veckrat del

argumentov.

kljucen

Nacdrtovanje je prestavljeno v
kasnejSo fazo procesa, potem ko
je sprejeta odloditev, in na stroske
realnosti in ¢vrstosti poslovnega
primera.

Vir: I. Gambles, Making the business case: proposals that succeed for projects that work, 2009, str. 2.,

tabela 1.1.
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Ne glede na to, da metoda spada med bolj tradicionalne metode vrednotenja investicij v
informacijsko tehnologijo, je lahko zelo koristna, saj lahko v okviru izdelave dokumenta
Studije poslovnega primera uporabimo tudi Ze prej opisane metode vrednotenja koristi
investiranja v informacijsko tehnologijo. Pripravo poslovne studije primera podrobneje
predstavljam v poglavju 3.4.2 Izdelava poslovne $tudije primera.

2 STANDARDNA PROJEKTNA METODOLOGIJA

2.1 Opredelitev projektne metodologije

Kljub dobro ovrednotenim koristim financiranja v projekt in podelitvi sredstev za izvedbo
projekta pa je bistvenega pomena, kako prepoznane Kkoristi dejansko izkoristiti tudi v praksi.
Brez uporabe instrumentov projektnega managementa tega ni mozno izvesti predvsem
zaradi (Verhovnik et al., 2006, str. 2):

¢ interesa naro¢nikov, ki Zelijo nadzor nad porabo sredstev,

e Stevila sodelujocih akterjev v okviru projektnega konzorcija,

e mednarodne dimenzije projektov, ki zahtevajo poenoteno projektno metodologijo,
e internega upravljanja s finan¢nimi, ¢asovnimi in kadrovskimi resursi,

e posledi¢nega nadzora nad doseganjem zastavljenih ciljev.

Instrumenti projektnega managementa so zdruZeni v projektni metodologiji organizacije, Ki
predstavlja nabor procesov, znanj, orodij in pravil, potrebnih za uspesno izvedbo projekta.
Po Turner (2007, str. 128) je metoda ali metodologija strukturiran pristop k izvedbi projekta.

Kot standardno projektno metodologijo lahko razumemo privzeto referen¢no ali sebi lastno
razvito metodologijo managementa projekta. Metodologija mora biti prirejena namenu in
vkljucevati posebnosti projektov posamezne organizacije.

Kakorkoli se odlo¢imo glede izbire metodologije, mora ta zagotavljati odgovore na Sest
preprostih vprasanj (Wysocki, 2009, str. 22):

e Kaksen poslovni primer bo predmet projekta?
e Kaj morate storiti?

o Kaj boste storili?

e Kako boste to storili?

e Kako boste vedeli, da ste to storili?

e Kako dobro ste to naredili?
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Ali drugace, namen metodologije je zagotoviti jasen pogled na naslednja podroc¢ja (Turner,
2007, str. 128):

e cilji projekta,

e Vloge in odgovornosti klju¢nih udeleZzencev projekta,

e Kontrolne to¢ke, na katerih se lahko preveri napredek in skladnost,

e postopki za vsakodnevni management projektne skupine,

e kontrolna merila za delo v fazah za pravocasno opozarjanje na potencialne tezave.

V praksi se je razvilo veliko razli¢nih projektnih metodologij. Verjetno bi z raziskavo lahko
potrdili tudi, da ima prav vsaka organizacija, vsaj do neke mere, sebi lastno metodologijo
projektnega managementa, ki pa ¢rpa znanja in procese za management projektov iz
standardov, znanj ter referenénih metod projektnega managementa. Med temi so najbolj
uveljavljeni:

e PMBOK,

e PRINCE2 (angl. Project in Controlled Environment, v nadaljevanju PRINCE2) je
de-facto angleski standard za projektni management, ki se uporablja v angleski upravi in
ima prav tako pomembno mesto v zasebnem sektorju. PRINCEZ2 je postal tudi neke vrste
de-facto evropski standard na podro¢ju projektnega managementa,

¢ IPMA (ang. International Project Management Association, v nadaljevanju IPMA), Ki
je svetovna neprofitna organizacija za management projektov in zdruzuje vec kot 50
zdruzenj z vsega sveta. Cilj organizacije je promoviranje projektnega managementa v
organizacijah in prek Stirinivojskega programa certificiranja skrbeti tudi za razvoj
projektnih vodij samih.

IPMA ne ponuja posebnega standarda s podrocja procesov projektnega managementa,
ampak temelji na razvoju potrebnih kompetenc. Zato ima razvit standard, imenovan ICB
(angl. IPMA Competence Baseline), ki sluzi kot osnova programu certificiranja in temelji na
prepoznavanju kompetenc posameznika s podroc¢ja tehni¢nih in vedenjskih kompetenc ter
kompetenc projektnega managementa.

Tudi PMBOK in PRINCE2 imata razvit program certificiranja, ki pa bolj temelji na procesih
in podrocjih znanja, ki jih tudi sama ponujata kot standard.

Uporaba obeh pa mora biti prilagojena dejanskim potrebam. Na primer PMBOK ne govori
0 tem, kako uporabljati predstavljene metode ali opisana orodja, dolo¢a samo procese in
povezave med procesi ter orodja in tehnike, ki jih lahko uporabimo. Na podoben nacin mora
biti uporabljen tudi PRINCE2 (Wideman, 2003, str. 3).
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2.2 Predstavitev temeljnih procesov PMBOK, PRINCE2

Procesi, opisani v PMBOK, so splosno sprejete dobre prakse, ki se uporabljajo pri veéini
projektov vecino Casa. Kot takSen je osnova za dobro projektno metodologijo, kar pa
PMBOK sam po sebi ni in ne more biti brez prilagoditve (Weaver, 2012) oziroma obstaja
splosno napac¢no konceptualno razumevanje, da pet skupin procesov predstavlja projektno
metodologijo (Wysoscki, 2008, str. 1-3).

PMBOK predstavlja management projektov v petih temeljnih skupinah procesov (Project
Management Institute, 2008, str. 38):

1. Vzpostavitev projekta
Ti procesi se izvajajo, da opredelijo nov projekt ali novo fazo obstojecega projekta s
pridobitvijo dovoljenja za izvedbo.

2. Nacrtovanje projekta
Ti procesi so potrebni za vzpostavitev obsega projekta, opredelitev ciljev in dolocitev
poteka aktivnosti, potrebnih za dosego ciljev, zaradi katerih je bil izbran projekt.

3. lzvajanje projekta
Ti procesi se izvajajo, da izvedemo dela, dolo¢ena v projektnem planu, da zadovoljimo
projektne specifikacije.

4. Preverjanje in nadzor
Ti procesi so potrebni za spremljanje, pregled in urejanje napredka ter ucinkovitosti
projekta. Prepoznajo vsa podrocja, ki zahtevajo spremembo v planu, in sprozijo potrebne
spremembe.

5. Zakljucek projekta
Ti procesi se izvajajo za zakljucek vseh aktivnosti v vseh skupinah procesov, da se
projekt ali faza formalno zakljuci.

Posamezne skupine procesov so v PMBOK predstavljene kot samostojne celote z natanénimi
povezavami med njimi. V praksi jih ne smemo uporabljati na tak nacin, saj obstaja ve¢ kot
en nacin izvedbe projektov in meje med posameznimi skupinami procesov niso eksplicitne.

Diagram na Sliki 4 predstavlja pregled glavnega poteka in povezave med posameznimi
skupinami procesov. TemnejSe povezave predstavljajo povezave med skupinami procesov,
svetlejSe pa povezave z zunanjimi vplivi, povezanimi s skupinami procesov. Posamezen
proces doloca, kako so uporabljeni vhodi, da doseZemo izhode te skupine procesov. Bistveno
je razumeti, da posamezne skupine procesov ne ena¢imo s fazami na projektu oziroma
skupine procesov niso faze projekta (Project Management Institute, 2008, str. 41). Ko vecje
in kompleksnej$e projekte razdelimo v ve¢ faz oziroma na podprojekte, je treba skupine
procesov ponavljati za vsako tak$no fazo ali podprojekt. Primeri takSnih so S$tudija
izvedljivosti, izdelava koncepta, oblikovanje, izdelava, testiranje itd.
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Slika 4: Povezanost procesov projektnega managementa
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Vir: Project Management Institute, A guide to the project management body of knowledge: PMBOK guide
(4th ed.), 2008, str. 42.

Procesi posamezne skupine ne predstavljajo samo aktivnosti pri upravljanju projekta,
temvec so tudi vodi¢ za uporabo primernih znanj in izkuSenj s podrocja managementa
projektov. Ta znanja so po PMBOK razdeljena na devet podrocij: obvladovanje integracije
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projekta, obvladovanje obsega, obvladovanje Casa, obvladovanje stroSkov, obvladovanje
kakovosti, obvladovanje c¢loveskih virov, obvladovanje komuniciranja v projektu,
obvladovanje tveganj projekta in obvladovanje oskrbovanja projekta (nabava, pogodbe).

PRINCE2 je procesno usmerjena metoda projektnega managementa, namenjena za izvedbo
razli¢nih vrst projektov, vendar se kljub temu v metodi razpozna vpliv znacilnosti izvajanja
projektov s podro¢ja informacijske tehnologije. Za razumevanje metode moramo poznati
dve kljucni naceli (Bentley, 2002, str. 6):

e Projekt poganja poslovna $tudija primera. Projekt se ne sme zaceti, ¢e ni podprt s Studijo
poslovne upravic¢enosti. Usklajenost projekta s poslovnim primerom se mora preverjati
redno in projekt ustaviti, ¢e ni ve¢ upravi¢enosti zanj projekt;

e PRINCE?2 se osredotoca na izdelek, ki je rezultat projekta, in ne na aktivnosti, potrebne
za izdelavo izdelka. To vpliva na nacin planiranja, veéino kontrol in na pristop k
zagotavljanju kakovosti.

Slika 5: Procesni model PRINCE2

Organizacija / Programski svet

(Projektni
svet) Usmerjanje projekta
Usmerjanje A A A A A
©
X
. =
(Projekt) 3
Vodenje =
)
©
N
\ 4 \ 4
Vzpostavitev Upravljanje Zakljucevanje
| ) projekta prehajanja faz projekta
I
| f viv T
——————— —4 Upravljanje faz ‘
| A

Dobave Y 1
(Projektni tim) ‘ Upravljanje izrocitve izdelkov projekta ‘

Vir: N. Graham, Prince2 For Dummies, 2009, str. 17, slika 2-1.

Metoda razlikuje management razvojnega procesa izdelka od tehnik, vkljucenih v proces
razvoja, struktura metode pa je razdeljena na tri dele:

e procesi, ki zagotavljajo nadzorovan zaCetek, nadzorovano izvajanje in nadzorovan
zakljucek projekta,
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e komponente, da pojasni svojo filozofijo o raznih projektnih vidikih (zakaj so potrebni in
kako jih mogoce uporabiti). Ta filozofija se izvaja skozi procese,

e tehnike, katerih uporaba je opcijska, razen tehnike planiranja na osnovi izdelka projekta,
katere razumevanje je klju¢no pri izvajanju metode.

Kot je predstavljeno na Sliki 5, metoda PRINCE2 predstavlja management projekta v
naslednjih temeljnih procesih:

1. Zagon projekta
Proces zagona projekta se izvede pred dejanskim zacetkom projekta z namenom
zagotoviti predpogoje za dejansko vzpostavitev projekta. Za izvedbo zagona je potrebno
pooblastilo oziroma mandat, ki dolo¢a okviren poslovni razlog za izvedbo projekta in
pricakovan rezultat projekta.

2. Usmerjanje projekta

Proces usmerjanja projekta se izvaja ves Cas izvedbe projekta, od vzpostavitve do
zakljuc¢ka projekta, in pokriva delo projektnega sveta. Projektni svet vodi in spremlja
projekt na podlagi porocil in Stevilnih tock odlocanja (kot na primer Ze ob zagonu
projekta z odlo¢itvijo o koristnosti projekta). Hkrati ob doseganju mejnikov na podlagi
rezultatov lahko dodeli dodatne vire ali pa s hipnimi (ad hoc) odloc¢itvami usmeri ali
svetuje vodji projekta. Proces ne vkljuCuje operativnega managementa projekta s strani
projektnega vodje.

3. Vzpostavitev projekta
Proces vzpostavitve projekta predstavlja tudi prvo fazo projekta, ki je namenjena
nacrtovanju izvedbe projekta, katerega rezultat je vzpostavitveni dokument projekta
(ang. Project Initiation Document). Ta dokument ni le nacrt aktivnosti, ampak vsebuje
elemente, kot sta zagotavljanje kakovosti, register tveganj, in ostale elemente, Ki
dolocajo, kaj je projekt in na kakSen nacin ga bomo nadzorovali.

4. Upravljanje prehajanja faz
Proces projektnemu svetu zagotavlja, da lahko na klju¢nih odlocitvenih tockah na
podlagi informacij in porocil projektnega vodje odlo¢a o nadaljevanju projekta. Ta
proces se izvaja konec vsake faze projekta skozi zivljenjski cikel projekta razen zadnje,
ko se projekt zakljuci.

5. Upravljanje faz
V okviru tega procesa je zajeto operativno delo projektnega vodje za spremljanje in
management aktivnosti v okviru posamezne faze projekta. To zajema aktivnosti
dodeljevanja dela projektni ekipi in preverjanja napredovanja projekta, odziv na
nepri¢akovane dogodke ter redno porocanje projektnemu Svetu. Proces povezuje te
aktivnosti z aktivnostmi s stalnim nadzorom tveganj in upravljanja s tveganji na projektu.
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Proces ne vkljucuje aktivnosti prehajanja med fazami, saj so del procesa upravljanja
prehajanja faz.

6. Upravljanje izroCitve izdelkov projekta
Namen tega procesa je zagotoviti, da je nacrtovani izdelek projekta izdelan, testiran in
izro¢en naro¢niku projekta. Projektni ekipi ali vodji ekipe se dodeljujejo delo ali delovni
paketi, potrebni za izdelavo izdelka, v okviru posamezne faze projekta in v vec
ponovitvah.

7. Zakljucek projekta
Proces zaklju¢evanja projekta je zadnja faza v Zivljenjskem ciklu posameznega projekta.
Ta je lahko nacrtovan, ob dejanskem zakljuc¢ku projekta, ali zgoden, ¢e se spremenijo
okolis¢ine ali potrebe za izdelek projekta. Vecina aktivnosti v okviru tega procesa sta
preverjanje, da je vse zakljuceno, ter priprava informacij za projektni svet, za pridobitev
potrditve, da se projekt lahko zakljugi. Ce je zakljuéek projekta zgoden, ne pri¢akujemo
zakljucka vseh aktivnosti, poskrbeti pa je treba, da se hranijo koristni izdelki projekta.

2.3 Vzpostavitev projekta

Kljub temu da PMBOK sam po sebi ni projektna metodologija, ampak nabor standardnih
procesov, znanj in orodij s podro¢ja projektnega managementa, lahko v primerjavi s procesi
PRINCEZ2 projektne metodologije spoznamo, da ima slednja drugacen pristop k vzpostavitvi
projekta. Razlika v pristopu se kaze v tem, kaj prozi proces vzpostavitve projekta oziroma
kako se obravnava dejanski zacetek projekta.

Po PMBOK vzpostavitev projekta vkljucuje vse procese, ki zagotavljajo pridobitev tudi
formalnega dovoljenja za zacetek projekta (ali nove faze projekta). Rezultat je potrjena
projektna listina projekta, formalni dokument, ki vsebuje jasen opis ciljev projekta, razloge,
zakaj izbrana resitev najbolje zadovoljuje zahteve projekta. Dokument opredeli vodjo in
interesne skupine projekta, vsebuje predhoden opis obsega projekta, izroCitve, trajanje
projekta ter potrebe po virih za finan¢no oceno investicije. Priprava dokumenta lahko poteka
tudi ze zunaj okvira projekta (na primer dokumentiranje poslovnih potreb in zahtev,
evidentiranje in ovrednotenje posameznih reSitev, evidentiranje druzbenih in socialnih
vplivov, tehnoloskih potreb, potreb trga itd.). VkljuCevanje v proces vzpostavitve projekta
naro¢nika in drugih interesnih skupin, ki lahko vplivajo na uspesnost projekta, povecuje
moznost uspeha, sprejemanja in zadovoljstva z rezultati projekta.

Zivljenjski cikel projekta PRINCE2 se ne zagne s potrebo, z izdelavo resitve in s $tudijo
izvedljivosti, te smatra kot vhod v zivljenjski cikel projekta (Wideman, 2002, str. 3). Na ta
nacin se posveca le izvedbi projekta, ki pa je v primerjavi s PMBOK veliko bolj procesno
izdelan in podrobno dokumentiran. Namen vzpostavitve po PRINCE2 je zagotoviti vse
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predpogoje za kakovostno izvedbo projekta, poslovni razlogi, pricakovani rezultati projekta
ter projektna organizacija pa se opredelijo in opisejo ob zagonu projekta.

Vzpostavitev projekta je tako namenjena Ze podrobnemu nacrtovanju projekta, katere
rezultat je vzpostavitveni dokument projekta, ki podrobno doloca:

e celoten projektni tim,

e projektni nacrt,

e poslovna Studija primera,

e 0ceno tveganj,

e izvajanje nadzora,

¢ nacin komuniciranja na projektu,
e zagotavljanje kakovosti.

Vzpostavitveni dokument se med projektom ne spreminja, razen prilog, in predstavlja
osnovo za spremljanje napredovanja, izvedljivosti in sprememb na projektu. Spreminja pa
se poslovna Studija primera in na ta naéin se spreminjajo¢i Se pogoji za izvedbo projekta
usklajujejo s poslovno upravic¢enostjo projekta.

Kljub temu da se pristop k vzpostavitvi projekta pri obeh razlikuje, pa v obeh primerih velja,
da se projekt lahko zacne le z jasno potrebo, obsegom in jasnimi cilji projekta, ki morajo biti
doloceni pred formalno vzpostavitvijo projekta.

2.4 Nacrtovanje projekta

Pod nacrtovanjem projekta razumemo procese, tehnike in orodja, s pomocjo katerih
opredelimo skupen obseg izvedbe, cilje in potek aktivnosti ter ukrepe za doseganje teh ciljev.

Nacrtovanje projekta po PMBOK je zelo obsirna skupina procesov, katerih rezultat so
projektni plan in vrsta projektnih dokumentov, ki natan¢no opisujejo obseg, Cas, stroske,
kakovost, komunikacijo, tveganja in oskrbo na projektu. V pripravo projektnega plana
morajo biti vkljuceni vsi, ki lahko kakorkoli vplivajo na izvedbo projekta, trajanje procesa
naértovanja pa je na eni strani odvisno od vsebine projekta ter njegovih mej, opisanih v
projektni listini, vpliva okolja na projekt, uveljavljenih postopkov posamezne organizacije
in rezultatov (dokumentov) podrobnega nacrtovanja projekta, ki obsega:

e zajem zahtev udelezencev projekta, potrebnih za dosego ciljev projekta,

e dolocitev obsega, da natan¢no opisemo projekt in izdelek projekta,

e dolocitev strukturne ¢lenitve projekta (angl. Work Breakdown Structure — WBS), s
katero raz¢lenimo rezultate projekta in delo na projektu na manjse, bolj obvladljive
Clene,
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doloc¢itev aktivnosti, ki so potrebne za izdelavo izdelkov projekta,

dolocitev zaporedja aktivnosti in povezav ali soodvisnosti med aktivnostmi,

oceno vrste in koli¢ine virov, kot so material, oprema, ljudje in dobave, za izvedbo
aktivnosti,

oceno casa za izvedbo aktivnosti, s pripadajo¢imi viri,

izdelavo terminskega nacrta na podlagi analize zaporedja aktivnosti, omejitev virov in
dasa za izvedbo aktivnosti,

oceno stroskov na podlagi denarne vrednosti virov,

doloc¢itev predracuna projekta na podlagi seStevka ocen stroskov posameznih aktivnosti
ali delovnih paketov,

nacrtovanje kakovosti, ki obsega identifikacijo kakovostnih zahtev in standardov, Ki jih
morajo izpolnjevati rezultati ali izdelki projekta, ter opredelitev nacina, kako bo izkazana
skladnost,

izdelavo nacrta ¢loveskih virov, ki obsega opredelitev vlog, odgovornosti in potrebnih
znanj, hierarhijo porocanja in nacrt kadrovanja na projektu,

na¢rt komunikacije, ki opredeljuje potrebe po informacijah posameznih udelezencev
projekta in na kakSen nacin bomo izvajali informiranje,

nacrt upravljanja s tveganji, ki opisuje, kako se bodo izvajale aktivnosti nadzora nad
tveganji,

identifikacijo tveganj, ki identificira tveganja in karakteristike teh tveganj,

izvedbo kvalitativne analize tveganj, kjer izpostavimo tveganja in njihovo obravnavo
tako, da upostevamo verjetnost nastanka tveganj in njihov vpliv na projekt,

izvedbo kvantitativne analize tveganj, kjer matemati¢no analiziramo in izrazimo vpliv
posameznega tveganja na cilje projekta,

nacrt odziva na tveganja, kjer opredelimo mozZnosti in aktivnosti za izkoristek priloZnosti
in zmanj$evanje nevarnosti za cilje projekta,

nacrtovanje nabav, kjer dokumentiramo odlo¢itve o nabavah na projektu, opredelimo
postopke nabav in potencialne dobavitelje.

Projektni plan in ostala projektna dokumentacija se skozi zivljenjski cikel projekta lahko

spreminjata, saj lahko nastopijo okolis¢ine in tveganja, ki jih v procesu nacrtovanja nismo
zaznali.

Nacrtovanje po metodologiji PRINCE2 za razliko od PMBOK ni samostojna skupina
procesov, ampak so procesi nacrtovanja vkljueni v posameznih skupinah procesov.

Inicialen del nacrtovanja se izvede v procesu vzpostavitve projekta, nacrt izvedbe pa je del
vzpostavitvenega dokumenta projekta.

Kljuéna razlika med njima je v tehniki nacrtovanja. Med tem, ko je pri PMBOK temelj
nacrtovanja strukturna razclenitev dela oziroma aktivnosti, ki jih moramo izvesti, da
dosezemo cilj projekta, se moramo pri metodologiji PRINCE2 usmeriti v raz¢lenitev na
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posamezne izdelke, ki jih moramo izdelati, da dosezemo rezultat ali izdelek projekta (angl.
Product Breakdown Structure). Ta tehnika je razdeljena v tri korake. V prvem koraku se
izdela strukturna razélenitev izdelkov, v drugem natancen opis posameznih izdelkov, ki je
potreben za njihov izvedbo, v tretjem pa se izdela logic¢en diagram sosledja izdelave
izdelkov.

Struktura raz¢lenitve izdelkov lahko postane zelo natan¢na, saj povezave med izdelki v
diagramu sosledja izdelave izdelka predstavljajo aktivnosti, ki so potrebne za njihovo
izdelavo. Na ta nacin lahko razlagamo tudi, da aktivnost, ki ni namenjena izdelavi izdelka,
ni potrebna.

Podobno kot pri metodologiji PMBOK je tudi pri PRINCE2 nacrtovanje stalen proces na
projektu, nacrt izvedbe pa se mora redno aZzurirati ob prehajanju faz.

2.5 Tveganja

Izvedba projekta v zadanih planskih, stroskovnih in kakovostnih okvirjih je vseskozi pred
preizkusnjo dobrega managementa projekta, saj so projekti vseskozi pod vplivom razli¢nih
tveganj, ki vplivajo na njihovo uspesnost.

Po Project Management Institute (2009, str. 238) je tveganje negotov dogodek ali stanje, ki
ima v primeru, da se zgodi, pozitiven ali negativen u¢inek na vsaj eno podro¢je (rezultat)
projekta, kot je rok izvedbe, strosek, obseg ali kakovost.

Tveganje je lahko definirano kot negotovost rezultata, tako pozitivna priloznost kot
negativna nevarnost. Vsak projekt vsebuje tveganja. Projektni management ima nalogo
identificirati tveganja in izvesti potrebne aktivnosti, da izkoristimo prednosti priloznosti na
projektu in da se izognemo vplivu nevarnosti (Boucher, 2009, str. 14).

Tveganje moramo loc€iti od drugih dveh dogodkov, ki prav tako vplivata na uspeSnost
projekta:

e problem, ki je dogodek, ki se je ze zgodil, in

e predmet razprave oziroma (angl. Issue), ki je tocka ali vsebina vpraSanja, ki ni reSena in
je Se vedno predmet razprave ali celo prepira. Je obiajno tudi nekaj, ki potrebuje
posebno pozornost in eskalacijo.

Znacilnost teh dveh dogodkov je, da sta se Ze zgodila. Medtem ko je management tveganj
strateski proces, je management predmetov razprave taktiCen proces formalnega nadzora
problemov in predmetov razprave, ki so obiCajno rezultat tveganja, spremembe,
neucinkovitega managementa projekta ali kombinacija vsega (Project Risk Management,

2005, str. 2—-16).
28



Management projektnih tveganj je v PMBOK predstavljeno kot enajsti samostojni proces v
okviru skupine procesov »Preverjanje in nadzor projekta«. PMBOK in PRINCEZ2 je skupno,
da je management tveganj ena od klju¢nih podro¢ij znanja, tveganje samo opredeljujejo na
podoben nacin, nekoliko pa se razlikujejo v procesih managementa tveganj.

Zelo pomembno je, da se zavedamo moZnosti nastopa tveganja na projektu, Se bolj
pomembno pa je, da na projektu vzpostavimo proces, ki bo obravnaval vsa ta tveganja.
Management tveganj zato vsebuje procese na¢rtovanja managementa tveganj, identifikacijo
tveganj, njihovo analizo in odzivanje ter nadzor nad tveganji na projektu. S temi procesi
zelimo minimizirati tista tveganja, ki negativno vplivajo na rezultate projekta in
maksimizirati pozitivna tveganja, ki imajo pozitiven ucinek na projekt.

Glede na vrsto, tveganja razdelimo na:

e poslovna tveganja, to so tveganja s podrocja poslovanja in predstavljajo moznost dobicka
ali izgube,

e (ista tveganja, ki predstavljajo samo dogodke, ki vodijo v izgubo. Ta tveganja obi¢ajno
lahko zmanjSamo z zavarovalno polico.

Tveganja pa razdelimo v naslednje vrste:

e znano tveganje; dogodek, ki ga lahko z ve¢jo ali manjSo verjetnostjo pricakujemo,

¢ neznana tveganja; dogodek, ki ga pri¢akujemo, vendar ne vemo, kaksen vpliv bo imel,

e znana/neznana tveganja; dogodki, ki imajo nedolo¢eno negotovost,

e neznana/neznana tveganja; dogodek, za katerega si ne moremo niti predstavljati, da bi se
lahko zgodil.

Ne gleda na to, da je management tveganj samostojno podro¢je znanja, je v projektu vkljucen
in povezan z vsemi procesi projektnega managementa. V praksi to pomeni, da ni enkratni
proces, ampak proces, ki traja skozi vso zivljenjsko dobo projekta. Na Sliki 6 je predstavljena
povezanost managementa tveganj z ostalimi procesi projektnega managementa.
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Slika 6. Povezanost podrocja managementa tveganj projekta
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Vir: A. Sketa, Management tveganj pri projektih 1T, 2008.

Podrobno primerjavo management tveganj med PMBOK in PRINCE2 prikazuje Tabela 3.

Tabela 3: Primerjava managementa tveganj na projektu med PMBOK in PRINCE2

Podrocje PMBOK Opis Podrocje PRINCE2 Pojasnilo
Management tveganj | Sistemati¢en proces | Podro¢je managementa | PRINCE2 podrocje
projekta razpoznavanja, tveganja v celoti pokriva | tveganja obravnava

analiziranja in ravnanja s
tveganji projekta.

to podrocje.

enako dobro.

Nacrtovanje
managementa
tveganj

Proces vsebuje
odloc¢anje, kako pristopiti

in nacrtovati aktivnosti
managementa  tveganj
projekta.

PRINCE?2 predvideva, da

je enak pristop Kk
managementu  tveganj
uporabljen  na  vseh
projektih.

PMBOK obravnava tudi
izdelavo predracuna za
tveganja. Nova razli¢ica
PRINCE2 bo vkljuéila
tudi to kot tudi uporabo
tolerance tveganj, ki je
grobo omenjena tudi v
PMBOK.
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Tabela 3: Primerjava managementa tveganj na projektu med PMBOK in PRINCE2 (nad.)

identificiranega tveganja.

— dokument sledenja tveganj
kot pomo¢ pri
tveganj.

nadzoru

Podroé¢je PMBOK Opis Podroéje PRINCE2 Pojasnilo
Identifikacija Dolocanje, katero tveganje | Vkljuéeno v managementu
tveganj lahko vpliva na projekt, in | komponent tveganja.
dokumentiranje  njegove
znacilnosti. Obravnava
tehnike, kot sta
»Brainstorming« in
Delphi.
Kvalitativna Ocenjevanje  vpliva in | Vkljuceno kot zgoraj,
analiza tveganj verjetnosti nastanka | PRINCE2 ponuja »Risk Log«

zmanjsevanju tvegan;j.

tveganja nastajajo.

Kvantitativna Steviléna analiza | PRINCE2 priporo¢a uporabo | PMBOK gre v bolj
analiza tveganj verjetnosti  in vpliva | ocenitve za visoko, srednje in | podrobno
tveganja, v grobem je | malo, vendar je na koncu | identifikacijo
predstavljena tehnika | enaka S sistemom | realnih  stroskov,
obcutljivostne analize in | podeljevanja ocene. Tehnike | plana in obsega
odlocitvenega drevesa. analiz niso obravnavane. projekta.
Nacrtovanje odziva | PodroCje pokriva razvoj | Ocenitev opcij je vkljuéeno v | Obe metodi
na tveganja opcij za  preprecitev | evaluaciji. PRINCE2 govori o | ponujata enake
tveganj, ki vsebuje tudi | ravnovesju med vplivom | vrste aktivnosti in
dodelitev posameznikom, | nastalega tveganja s vplivom | omenjata
da prevzamejo | moznih  aktivnosti  glede | imenovanje
odgovornost za  vsak | tveganja. PRINCE2 pokriva | lastnika tveganja.
dogovorjen  odziv  na | dodeljevanje tveganja kot del [ V' PMBOK so
tveganje. managementa tveganj. | obravhavana
PMBOK govori o terminu | stranska tveganja,
»Risk register«, PRINCE pa o | ki jih PRINCE2 ne
»Risk log«. vkljuéuje.
Nadzor in | Vzdrzevanje sledenja | Vklju¢eno v §tiri korake
spremljanje tveganj | razpoznanih tveganjih in | nacrtovanja managementa
identifikacija novih, | tveganj, zagotavljanja virov,
izvajanje naérta glede | preverjanja  in  nadzora.
tveganj in preverjanje | PRINCE2 prav tako poveze te
uspesnosti pri | procese na mesta, kjer

Vir: ILX Group, Key Differences between PMBOK and PRINCE2, 2002, str. 18—19.

Vsak projekt je neprestano podvrzen tveganjem, ki so posledica stopnje negotovosti na
projektu. Skozi izku$nje in izvajanje projekta raste tudi baza znanja organizacije z
razpoznanimi tveganji in s kakovostjo odziva na posamezna tveganja. Tako organizacija, Ki
izvaja projekt, kot projektni vodja pa morata upostevati, da je vsak projekt nova izkuSnja in
s tem tudi priloznost za nastop $e neznanih tveganj.
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3 MANAGEMENT PROJEKTOV S PODROCJA INFORMACIJSKE
TEHNOLOGIJE

3.1 lzzivi tradicionalnih pristopov k projektnemu managementu

Do sredine petdesetih let je bil racunalnik na dobri poti, da postane uspesno poslovno
sredstvo, a je bil Se vedno v domeni inzenirjev, kakor je bil tudi pristop k managementu
projektov. V zacetku Sestdesetih let je komercialna uporaba ra¢unalnikov postala realnost,
racunalniski inzenirji so se zaceli pogovarjati s strokovnjaki s podro¢ja managementa in
poslovanja, kako informatizirati in s tem avtomatizirati ro¢ne procese dela. Poslovni svet se
je zacel spreminjati, z njim pa tudi tradicionalni pristopi k izvajanju projektov, ki temeljijo
na dejstvu, da so cilji in resitve natan¢no dokumentirani (Wysocki, 2009, str. XIV).

Tradicionalni pogled na uspe$nost projekta je izvedba projekta v okviru obsega, predracuna
in rokov za izvedbo projekta, vendar je ta pogled tehni¢en in prikazuje bolj kakovost
managementa projekta ter ima bolj malo skupnega s tem, kaj so dejanska pri¢akovanja
naro¢nika. Projekt se izvaja, ker naro¢nik pri¢akuje koristi, kot so znizanje stroskov zalog,
znizanje stroskov dela in povecanje prihodkov prodaje. Projekt je lahko odli¢no voden,
izveden v roku, v okviru predracuna in lahko so opravljena vsa dela iz obsega projekta,
vendar e organizacija dejansko ne uspe realizirati pricakovanih koristi, vsaj v visini stroska
projekta, projekt ni uspesen.

Eden od klju¢nih problemov, s katerimi so se soocile tradicionalne metode projektnega
managementa, je tudi razlikovanje med naro¢nikovimi Zeljami in njegovimi dejanskimi
potrebami (Wysocki, 2009, str. XIV).

V prejS$njem poglavju predstavljeni standardni pristopi in znanja s podro¢ja managementa
projektov so po svojem namenu standardni tudi s stalis¢a, da predstavljajo pristope k
projektom ne glede na podro¢je projektov. Tudi PRINCEZ2, ki sicer izhaja iz managementa
projektov s podrocja informacijske tehnologije, se je preoblikoval v metodologijo, ki zeli
pokriti SirSo podrocje projektov.

Razumevanje pristopa k managementu projektov s podrocja informacijske tehnologije
pomeni, da organizacije sprejmejo formalni management projekta kot enakovredno podrocje
v primerjavi s svojimi oddelki za informacijsko tehnologijo, enako kot je klju¢nega pomena
upravljanje baz podatkov ali upravljanje varnosti omrezja. Za vodjo projekta to pomeni, da
razume, da je za uspesni management projekta s podrocja informacijske tehnologije treba
pridobiti in uporabiti dodatna znanja in veS¢ine na bolj formalen in discipliniran nacin kot
obicajno. Za projektno ekipo, ki mora poleg strokovnjakov s podrocja informacijske
tehnologije vkljucevati tudi poznavalce poslovnih procesov, pa t0 pomeni razumevanje
prispevka formalnega managementa projekta kot nujnega za skupen uspeh projekta.
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3.2 Lastnosti projektov s podrocja informacijske tehnologije

Management projektov s podro¢ja informacijske tehnologije ima nekaj kljucnih razlik v
primerjavi z managementom projektov na drugih podro¢jih. Veliko teh razlik je povezanih
Z negotovostjo v povezavi z obsegom in s kakovostjo projekta. Nekatere od kljucnih razlik
in teZzav pa so tudi (Brandon, 2006, str. 13):

o velik stroSek dela z visoko stopnjo specializacije,

o velike razlike v produktivnosti ¢loveskih virov, tudi v okviru istega delovnega mesta,

e Obstaja ve¢ dimenzij in meril za kakovost,

e Ocena stroska in ¢asa izvedbe je bolj kompleksna,

e Obstaja vec¢ arhitektur, orodij in podobno in $e ta se stalno spreminjajo,

e projekti imajo visoko stopnjo kompleksnosti,

e projekti lahko vplivajo na celotno organizacijo in SirSe,

e projekti imajo veliko sprememb glede zahtev,

e projekti imajo visoko stopnjo tveganja, povezanega z:
— novimi funkcionalnostmi,
— novimi algoritmi in metodami,
— novimi jeziki, platformami, arhitekturami in podpornimi orodji,
— novimi operacijskimi sistemi in komunikacijskimi vmesniki,
— novimi tehnologijami na splosno;

e merjenje ROI in ostalih poslovnih meril je tezko,

e pogosto obstajajo nerealni cilji in pritiski na projektnega vodjo ter projektni tim, da
zagotovijo dobavo programske opreme bolje, ceneje in hitreje,

e danes projekti s podroc¢ja informacijske tehnologije vkljucujejo veliko zunanjih
partnerjev, kot so svetovalci in dobavitelji,

e danes projekti s podro¢ja informacijske tehnologije pogosto vkljucujejo vire iz drugih
delov sveta.

Vse navedeno dela projekte s podroc¢ja informacijske tehnologije posebne do te mere, da
zahtevajo poseben pristop in obravnavo. Enako so se razvili razli¢ni pristopi in metodologije,
ki bi zagotavljali ¢im bolj u¢inkovit management ter ¢im vecjo uspesnost projektov, ki se
kaze v finan¢nih in drugih koristih projektov ter konkurencnosti pri pridobivanju finan¢nih
virov za izvedbo projekta.

3.3 Pristopi k projektom s podrocja informacijske tehnologije

Dejavnike uspeha ali pasti, povezane z njimi, ki vplivajo na uspeh ali neuspeh projekta, lahko
po Andersen et al. (20009, str. 15) razvrstimo v pet glavnih skupin, ki so povezane:

e svzpostavitvijo projekta,
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e znacrtovanjem projekta,
ez organizacijo projekta,

e z nadzorom projekta,

e zizvedbo del na projektu.

Prve $tiri so povezane z managementom projekta, zadnja pa s kakovostjo izvedenega dela
na projektu.

Da se izogibamo pastem, ki vplivajo na uspeh ali neuspeh projekta, je pri izgradnji projektne
metodologije treba upostevati naslednja priporocila (Andersen et al., 2009, str. 39):

e pri projektu se morajo izvajati dela, ki so pomembna za osnovno organizacijo. Obstajati
mora ¢vrsta povezava med usmeritvijo organizacije in cilji projekta,

e priprojektu je treba imeti pregled nad vsemi delezniki in njihovimi pri¢akovanyji,

e Osnovna organizacija mora imeti uveljavljena nacela in politike projektnega dela,

e uporabljena projektna metodologija in orodja morajo prisiliti vse udeleZzence v projektu,
da se posvetijo dolocitvi ciljem projekta oziroma razumejo, kaj mora projekt dose¢i,

e uporabljena projektna metodologija in orodja morajo prisiliti vse udeleZzence v projektu
v usmeritev, da projekt omogoci sestavljene rezultate, ki zajemajo rezultate, povezane z
ljudmi, s sistemi (tehni¢ni vidik) in z organizacijo,

e nacrtovanje projekta mora biti deljeno na vsaj dve ravni, globalno raven (mejniki) in
podrobno raven (aktivnosti),

e postavljeni morajo biti kratkoro¢ni delni cilji,

e terminski naért mora biti jasno predstavljen na eni strani obic¢ajnega formata papirja,

e tisti, ki pripravijo terminski nacrt, se morajo zavedati, da bodo sami morali ziveti S
posledicami tega nacrta,

e projekt mora imeti pregled tveganj in odlocitev, kako bodo tveganja obravnavana,

e veljati mora razumevanje, da proces sprememb zahteva cas,

e veljati mora razumevanje, da je projekt lahko organiziran na ve¢ razli¢nih nacinov,

e odgovornosti na projektu morajo biti jasno dolocene in opisane,

e veljati mora zavezujoci sporazum glede vklju¢evanja virov v projekt,

o linijski vodje in projektni vodje morajo biti visoko motivirani,

e izbran mora biti projektni vodja s pravimi kompetencami,

e veljati mora razumevanje, kaj je nadzor in kako pomemben je ta za izvedbo projekita,

e projektni nacrt mora biti pripravljen na nacin, da hkrati zagotavlja in promovira nadzor,

e projektni vodja mora imeti pooblastila, potrebna za delo z osnovno organizacijo,

e postopki porocanja morajo biti vzpostavljeni,

e zagotoviti je treba dobre pogoje za sodelovanje na projektu,

e izbran mora biti nacin dela na projektu, ki spodbuja sodelovanje med strokovnjaki in
uporabniki,
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e sprememba ciljev projekta zahteva skrben razmislek,
e uveljavljen mora biti sistem kontrole kakovosti na projektu.

Slika 7: Model PSO

Razvoj

Razvoj ljudi m——) organizacije

Razvoj

tehnologije

Vir: E.S.. Andersen et al., Goal directed project management: effective techniques and strategies (4" ed.),
20009, str. 5, slika 1-2.

Andersen et al. (2009, str. 4) uvajajo pristop PSO (P — »people«, S — »System«, O —
»Organisation«), kjer PSO predstavlja kratico za razvoj ljudi, tehnologije in organizacije.
Ko uvajamo nov informacijski sistem, je pogosta napaka, da izpostavljamo tehni¢no delo.
Razvoj ljudi in organizacije, ki je potreben, da omogoc¢imo dobro funkcioniranje
informacijskega sistema, je Cisto zapostavljen ali mu je posveceno premalo pozornosti.
Koncept PSO nas opozarja na pomembnost enakovredne obravnave vseh treh elementov.

Wysocki (2009, str. 299) je zgradil svojo projektno okolje na podlagi dveh spremenljivk:
cilja in resitve. Ti dve spremenljivki lahko obe zavzameta dve vrednosti, in sicer: jasen in
popoln ali nejasen in nepopoln. Ti dve spremenljivki za vsako vrednost generirata matriko,
prikazano na Sliki 8, in temu primerno definirata stiri tipe projektov ter pristopov:

e Tradicionalni model projektnega managementa (angl. Traditional Project Management
—TPM)
Tradicionalen model projektnega managementa zajema projekte z jasno dolo¢enimi cilji
in reSitvami. Je najenostavnejsi pristop in blizu vsem organizacijam, a od vseh moznih
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projektnih situacij v danaSnjem svetu stalnih sprememb najmanj uporaben. Poleg jasno

dolocenih ciljev in resitev, imajo projekti, ki jih lahko opredelimo kot tradicionalni, Se

nekaj drugih znacilnosti:

— nizka stopnja kompleksnosti,

— malo ali ni¢ zahtev za spremembo obsega projekta,

— dobro poznavanje tehnologije,

— nizka stopnja tveganja,

— izkuSena in usposobljena projektna ekipa,

— projekt je voden s projektnim planom, uspesnost je merjena glede na njegovo
realizacijo.

Agilen model projektnega managementa (angl. Agile Project Management — APM)
Projekti, katerih cilj je jasno dolocen, ne pa »kako bomo do tega cilja prisli« — resitev,
so zajeti v agilen model projektnega managementa. V to podrocje zajamemo projekte,
katerih resitev je bolj ali manj jasno dolo¢ena. Ce se ozremo na projekte s podro&ja
informacijske tehnologije, jih lahko v vecini primerov povezemo s tem pristopom in ¢e
je tako, je treba tudi za njihovo izvajanje uporabiti metode in tehnike, ki so prilagojene
takSnemu pristopu. Agilen model projektnega managementa je strukturiran na nacin, da
omogoca ucenje in spoznavanje manjkajocih delov resitve. Med razli¢nimi pristopi sta
dva, ki se uporabljata pri tak$nih projektih: iterativen in prilagodljiv, v okviru obeh pa
so se razvili naslednji specifi¢ni modeli:
— iterativen pristop (angl. Rational unified process — RUP),
— prilagodljiv pristop (angl. Scrum, Dynamic system development model — DSDM) in
— prilagodljiv proces razvoja programske opreme (angl. Adaptiv software development
— ASD).

Katerega uporabiti, je odvisno od ravni negotovosti glede resitve. Projekti, ki so pravilno

umesceni v okvir tega modela, so uporabljeni tudi v naslednjih primerih in znacilnostih:

— kriticen problem brez znane reSitve,

— neizkoriS€ene poslovne priloZnosti; podjetje izgublja zaradi neizkori$€ene priloznosti
in mora najti nacin — resitev (storitev ali proizvod), da bo lahko te izkoristilo,

— projekti, kriti¢ni za organizacijo, na primer stalno izboljSevanje procesov,

— smiselno sodelovanje naro¢nika je kriti¢no za projekt,

— projekt vkljuéuje manjSe in zdruZene ekipe.

Ceprav so metoda in njeni razli¢ni pristopi bili razviti predvsem za razvoj programski
resitev, je pomembno poznati tudi njen pristop APF (angl. Adaptiv project framework),
ki pa ga je mogoce ucinkovito uporabiti tudi pri projektih s podro¢ja informacijske
tehnologije, ki niso povezani z razvojem programske reSitve. Kljuéne usmeritve in
vrednosti tega pristopa so:
— Uusmeritev k naro¢niku (potrebe uporabnikov so izhodisce za izvedbo),
— Vkljucenost naro¢nika (naro¢nik je vkljuen v usmerjane projekta),
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— hitri in pogosti delni rezultati (dostava delnih rezultatov, ki Zze pogosto in hitro
pomenijo dodano vrednost za naro¢nika),

— neprekinjeno, sprasevanje in sodelovanje (ve¢ prostora za kreativnost in
izboljSevanje resitve),

— Sprememba je pot k boljsi resitvi (s projektom je dogovorjeno, kakSne so potrebe in
kaj bo izro¢eno naro¢niku, to pa temelji na oceni izvedbe, kot jo poznamo v nekem
trenutku, ki pa se skozi izvedbo in spoznavanje z naro¢nikom lahko izboljsuje),

— ne Spekuliraj s tem, kaj bo v prihodnje, pristop APF uposteva nacrtovanje projekta
»just in time« na osnovi trenutnega poznavanja resitve in ne tistega, ¢esar o tem Se
ne vemo.

Ekstremen model projektnega managementa (angl. Extreme Project Management —
XPM)

Projekti xPM so tisti, katerih cilj in resitev nista jasno dolo¢ena. Na primer raziskovalno-
razvojni projekti so tipi¢ni predstavniki takSnega modela. Izvaja se grobo planiranje,
projekt pa poteka prek vec¢ faz, dokler rezultat ni sprejemljiv cilj in reSitev, za katero
upamo, da ima poslovno vrednost. Poleg tega imajo projekti, zajeti v tem modelu, tudi
naslednje znacilnosti:

— projekt xPM je razvojno-raziskovalni projekt,

— projekt tega tipa je projekt z visokim tveganjem.

MPx (angl. Emertxe Project Management)

So projekti, katerih resitev je jasno dolocena, medtem ko cilj ni jasno dolocen. V tem

primeru je resitev ali razli¢ica reSitve uporabljena, da pois¢emo cilj, ki ga reSitev lahko

podpre in za katerega upamo, da ima poslovno vrednost. Dejansko je projekt MPx

projekt XxPM, vendar izveden obratno. Poleg tega imajo projekti v okviru tega modela Se

naslednje znacilnosti oziroma namene uporabe:

— nova tehnologija, katere uporabnosti $e ne poznamo,

— reSitev in iskanje problema, ki ga resuje; Vv ta sklop lahko umestimo informacijske
resitve dobre prakse, projekt analize, kako se taksna resitev vkljucuje v okolje, in
procese posamezne organizacije.

Prav vse Stiri pristope se lahko uporabi pri izvedbi projektov s podrocja informacijske

tehnologije, vsi pa so povezani z razli¢no stopnjo tveganja ne glede na to, kako jasno sta
doloc¢ena cilj in resitev. Del vzpostavitve projekta mora biti tudi razmislek o projektni
metodologiji, ki jo bomo izbrali za izvedbo projekta, saj (kot smo spoznali) vsaka ni
primerna za vsak projekt.

Biti uspesen na posameznih projektih za organizacije ni ve¢ dovolj, organizacija mora biti

uspesna pri vseh svojih projektih (Andersen et al., 2009, str. 180).
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Slika 8. Projektno okolje glede na cilj in resitev

Resitev

Jasna Ne jasna

Ne jasen MPXx xPM

Jasenl  rpM | APM

Vir: K. R. Wysocki, Effective Project Management, Traditional, Adaptive, Extrem, 2009, str. 300, slika 8-1.

Izkustveno bi lahko razliéne pristope k projektnemu managementu delili tudi glede na
nosilca glavnih tveganj na projektu — ali je to ¢lovek (naro¢nik, uporabnik), tehnologija
(strojna oprema, operacijski sistem, omrezje) ali celo organizacija sama, Ki mora izvesti
projekt. Ce pa imamo kombinacijo vseh, je potreben pristop, ki enakovredno obravnava vse,
in projekti s podroc¢ja informacijske tehnologije so ve¢inoma pred taks$nimi izzivi.

V nadaljevanju je predstavljen pristop k projektom s podrocja informacijske tehnologije iz
vidika zagotavljanja predpogojev za vzpostavitev projekta ter pristop k obravnavi poslovne
Studije primera v smislu podpore odloc¢itvi za izvedbo enostavnih ali kompleksnih
multidisciplinarnih projektih.

3.4 Vzpostavitev projekta s podrocja informacijske tehnologije

3.4.1 Predpogoji za vzpostavitev projekta

Kot smo ze spoznali na primeru standardnih projektnih metodologij projektnega
managementa, SO procesi vzpostavitve projekta povezani z zaCetkom projekta in
vzpostavitvijo pogojev za izvedbo projekta. Zaradi vseh predstavljenih lastnosti in z njimi
povezanih negotovosti na projektih s podro¢ja informacijske tehnologije je ta faza
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bistvenega pomena za izvedbo projekta, zato mora temeljiti na dobrih kriterijih, zakaj projekt
sploh izvajamo, kakS$ne so njegove Kkoristi, njegova tveganja in kaksen pristop k
managementu projekta bomo sploh izbrali, da bo projekt tudi uspes$no izveden.

Predpogoj za vzpostavitev projekta je odlocitev za izvedbo projekta. Kot pravi Brandon
(2006, str. 29), predstavlja vzpostavitev projekta prihodnjo zavezo tako ¢loveskih kot
finan¢nih virov ter vodstva organizacije.

Odlocitev o izvedbi projekta poteka na razli¢nih ravneh organizacije in mora temeljiti na
jasnih kriterijih, Se posebej z vidika pri¢akovanj glede stroSkov in koristi, ki jih projekt
ustvarja. Kot ugotavljajo Andersen et al. (2009, str. 16), niti management niti metoda
managementa projekta ne more ohraniti projekta, ki ima malo podpore v organizaciji.

3.4.2 Izdelava poslovne $tudije primera

Da bodo odloc¢evalci na razli¢nih ravneh organizacije sprejeli odlocitev o izvedbi projekta,
jih pri tem lahko dobro podpremo s Studijo poslovnega primera. Dokument s Studijo
poslovnega primera je eden od temeljnih dokumentov in usmeritev v standardnih projektnih
metodologijah PRINCE2 in PMBOK. Ce je v PMBOK eden od vhodnih dokumentov v
proces vzpostavitve projekta, je v primeru PRINCE2 ta del vzpostavitvenega dokumenta
projekta, ki se preverja skozi ves Zivljenjski cikel projekta.

Slika 9 prikazuje razloge za pripravo poslovne $tudije primera. Poleg glavnega namena
izdelave in podrobne raziskave poslovnega primera, ki je podpora odlo¢anju, ima ta metoda
Se druge pomembne ucinke:

e zagotavljanje skladnosti s standardi (v podjetju ali izven njega),
e zagotavljanje sredstev za financiranje (poslovni primer mora uspeti v konkurenci z
ostalimi projekti pri pridobivanju sredstev in virov za izvedbo projekta).

Kljub temu da uspemo zagotoviti skladnosti in vire za izvedbo projekta ter pridobiti
odlocitev o izvedbi projekta, je nevarnost neuspeha Se vedno velika.

Dober poslovni primer mora zagotoviti tudi mobilizacijo za izvedbo projekta (Gambles,
2009, str. 7). To pomeni pridobiti Siroko podporo za izvedbo projekta. Poslovni primer tako
zagotavlja tudi:

e 0SnNOVO za Mmanagement projekta; kljuni elementi tega so v poslovnem primeru
predstavljeni: nacrt implementacije, register tveganj, nacrt koristi in stroSkovni model,

e okvir za merjenje rezultatov projekta, poslovni primer je osnova za sprejem odlocitve o
izvedbi projekta in na ta na¢in organizacije lahko preverjajo, ali se projekt izvaja v skladu
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s poslovnim primerom in se realizirajo pri¢akovane koristi v pricakovanih ¢asovnih in
stroSkovnih okvirjih,

e podporo za izvedbo projekta (vseh deleznikov projekta).

Poslovna Studija primera za investicije v projekte s podroc¢ja informacijske tehnologije je
lahko zelo kompleksna oziroma preprosta v primeru projektov, ki jih organizacija mora
izvesti zaradi obstanka na trgu. V primeru slednjega je lahko analiza zelo preprosta. Priprava
in Studija primera sta lahko eden od tistih odloc¢ilnih korakov, ki lahko bistveno povecajo
uspesnost najprej pri pridobivanju finan¢nih virov za financiranja projekta, kasneje pa pri
izvedbi projekta.

Slika 9: Razlogi za pripravo poslovne studije primera

Sprejemanie odloditev

Omogoditi pravilno
odlocitev

Skladnost s standardi Pridobiti vire
poslovanja financiranja
Mobilzacija
Y
Izdelati osnove za Omogoditi platformo

Zagotovitev podpore

uspesnosti projekta Za management projekta

Vir: |. Gambles, Making the business case : proposals that succeed for projects that work, 2009, str. 4,
slika 1.1.
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Zaradi predstavljenih izzivov v okolju digitalne ekonomije in z njimi povezanih izzivov
projektov s podrocja informacijske tehnologije pa se moramo zavedati, da mora biti izdelani
poslovni primer predmet stalnega preverjanja veljavnosti odlocitvenih kriterijev, usmeritev
in pri¢akovanih stroskov ter koristi.

Za pripravo dokumenta raziskave poslovnega primera je treba izvesti naslednje korake
(Gambles, 2009, str. 165):

e Ze na zacCetku natancno opredeliti nalogo,

e razviti mocan razlog za spremembo in kratek seznam moznosti izvedbe,

e prepoznati opredmetene koristi projekta in predstaviti, kako jih posamezna moZnost
lahko realizira,

e izdelati finan¢ni nacrt, da zajamemo vse stroske, prihranke in prihodke, ki jih lahko
posamezna moznost realizira,

e predstaviti tveganja, povezana s posamezno moznostjo, nacrtovanje implementacije in
primerjalno oceno posameznih moznosti izvedbe,

e komunicirati z vsemi delezniki projekta pri pripravi poslovnega primera in pridobiti
njihovo zaupanje.

Ce smo z dobro izdelanim poslovnim primerom podkrepili odlogitev vodstva organizacije
oziroma investitorja za izvedbo projekta ter pridobili zaupanje za njegovo izvedbo, je v
naslednjem koraku treba pristopiti k vzpostavitvi projekta.

Vecja kot je kompleksnost in vec kot je tveganj, povezanih s projektom, bolj verjetno bo
vodstvo organizacije Zelelo zagotovila, da bo pristop, ki bo uporabljen za resevanje
problemov in bo izkoristil poslovne priloznosti, imel dobro poslovno osnovo (Wysocki,
2009, str. 76).

4 RAZPOLOZLJIVI VIRI ZA FINANCIRANJE PROJEKTOV V
INFORMACIJSKO TEHNOLOGIJO

4.1 Iskanje financnih virov

Iskanje finan¢nih virov za izvedbo projekta je usklajen proces ne samo ¢lanov projektnega
tima, ampak vseh deleznikov projekta tako znotraj organizacije kot zunaj nje. Kakovostno
nacrtovan in izveden proces je bistvenega pomena za izvedbo projekta. Moznih virov za
financiranje projekta je kar nekaj, vsak pa ima svojo razpolozljivost, ceno in rok vracila. 1z
vidika iskanja finan¢nih virov je potrebno razumeti zmoZnost vrac¢anja vloznih sredstev za
izvedbo projektov s podro&ja informacijskega tehnologije. Ze v poglavju 1.3 Metode za
ugotavljanje koristi investicij v informacijsko tehnologijo, navajam razlicne moznosti
ugotavljanja koristi investiranja v projekte s podro¢ja informacijske tehnologije. Pri tem
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izpostavljam pomen razumevanja, da imajo lahko taksni projekti opredmetene Koristi ter tudi
taksne koristi, ki jih ne moremo enostavno ovrednotiti.

Izjemno pomembno je vedeti, da je projekt le del celotnega procesa investiranja, ki poleg

razvoja oziroma implementacije vkljucuje tudi zagotavljanje uporabe rezultatov projekta
(Cerne et. All,, b.l., str.2).

Iz enakega razloga tudi Hauc (2007, str. 95) projekte glede na zmoznost vracanja vloZenih
sredstev deli na:

e projekte z neposrednimi ekonomskimi ucinki,
e projekte s posrednimi ekonomskimi ucinki,

e projekte z drugimi stratesko ali drugace opredeljenimi ucinki.

Projekti z neposrednimi ucinki so projekti, ki zagotavljajo povracilo vlozenih sredstev in
nato nadaljnji prihodek in s tem ustvarjanje dobicka in razvoj podjetja (Hauc, 2007, str. 95).

Slika 10: Zivijenjski ciklus projekta z neposrednimi ucinki

Prihodek
ﬂ‘
K t
to tV tp
« L] hal TE
v
Vlaganja

Vir: A. Hauc, Projektni management, 2007, str. 96, slika 2.10

Zivljenjski ciklus projekta z neposrednimi ekonomskimi u¢inki je prikazana na Sliki 10.

Pomembni mejniki v celotnem zivljenjskem ciklusu izvedbe projekta so (Hauc, 2007, str.
96):

e v casuizvedbe projekta to do vzpostavitve vseh ciljev projekta moramo pokrivati nastale
stroske projekta,
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e zizkoriSCanje rezultatov v ¢asu ty se z ustvarjanjem prihodka in dobicka doseze vracanje
vloZenih sredstev,

¢ znadaljnjim izkori§¢anjem rezultatov se po dolocenem casu tp ustvarja dobicek in s tem
vracanje pridobljenih sredstev,

e [zkoriSCanje rezultatov se konc¢a po ¢asu Tk in praviloma se proti njenem koncu pricakuje
upadanje prihodka in tudi dobicka.

Projekti s posrednimi ucinki so projekti, ki pri izkoriS€anju rezultatov projekta ne
zagotavljajo povracila vlozenih sredstev, se pa z njimi zagotavljajo posredni ekonomski in
drugi uinki kot namenski cilji za organizacijo. Zivljenjski ciklus projekta z posrednimi
ekonomskimi ucinki je prikazana na Sliki 11. V ¢asu to moramo za doseganje ciljev kot
projektnih rezultatov pokriti stroske projekta. Z dosezenimi cilji, kar velja za konec projekta,
se zacéne izkori$¢anje rezultatov, ki pa ne zagotavlja vracanja vlozenih sredstev (Hauc, 2007,
str. 104).

Po preteku Casa to se ne dosezejo takoj vsi pri¢akovani ucinki, ampak postopoma v ¢asu
izkori$¢anja rezultatov Tku, zato moramo v tem ¢asu izvajati kontrolo uc¢inkov, dokler niso

ti dosezeni (Hauc, 2007, str. 105).

Slika 11: Zivljenjski ciklus projekta z posrednimi ucinki

Pri¢akovani
udinki

v

to tu

A
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Tk

v KONTROLA UCINKOV

Vlaganja
Vir: A. Hauc, Projektni management, 2007,, str. 105, slika 2.13

V primeru projektov s podrocja informacijske tehnologije govorimo o dolgoro¢nih nalozbah

in, kot pravita Slabe Cepec in Lekse (2009, str. 76), gre pri tak$nih nalozbah za investicijske

odlocitve, kjer nas zanima njihova donosnost in ne le povracilo vloZenih sredstev, temve¢
tudi dobicek (dodatni dobicek), ki ga bo organizacija ustvarila s tako nalozbo.
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Po Berk et all. (Berk et all, 2007, str. 98) lahko projekte razvrstimo kot:

e nadomestni projekti, primeri takSnih projektov so s podroc¢ja vzdrZzevanja in projekti za
znizanje stroskov poslovanja,

e razSiritveni projekti, v primeru projektov s katerimi Sirimo poslovanje bodisi na
obstojeCem trgu z obstojecimi proizvodi, bodisi na novih trgih in novimi proizvodi,

e projekti s podrocja raziskav in razvoja,

e ostali projekti, s katerimi uresni¢ujemo posamezne zahteve poslovanja.

Ocenjevanje donosnosti projektov je zelo zahtevno, uposStevati pa moramo samo denarni tok,
ki nastane, ¢e projekt sprejmemo (Berk et all, 2007, str. 117).

Vseeno pa je analiza donosnosti projekta v primeru nadomestnega projekta nekoliko
drugacna, saj moramo upostevati tudi ucinke prej$njega projekta, ki ga nadomescamo (Berk
et all, 2007, str. 127).

Kakovostno nacrtovanje investicije ni zgolj trend, ki ga Stevilni svetovalci priporocajo,
temveC zagotavlja Stevilne podlage za lazje iskanje virov financiranja in zagotavljanje
sredstev za financiranje investicij v informacijsko tehnologijo (Cerne et all, b.l., str 5). Ko
se odlo¢amo za investiranje, nas zanima dostop organizacije do virov financiranja, ki jih
lahko razdelimo na:

e notranjih virov,

e zunanjih virov,

e virov iz naslova nepovratnih sredstev, namenjenih razvojno-raziskovalni dejavnosti
centraliziranih in necentraliziranih programov EU ter sodelovanju z razvojnimi
institucijami.

Vire s strani programov EU navajam kot samostojno moznost, ¢eprav lahko te vire uvr§¢amo
tudi med zunanje vire organizacije.

4.2 lIzkoris¢anje notranjih virov organizacije

Po Slabe Cepec in LekSe (2009, str. 70) notranji viri financiranja pridejo v postev v ze
delujocih organizacijah. To so viri, ki se oblikujejo pri poslovanju organizacije. Poznamo
naslednje notranje vire:

e akumulacijo (to je preostanek Cistega dobicka, ki je ostal po njegovi razporeditvi in je
razporejen v kapital),

e amortizacijo (tisti del amortizacije, ki je ze bil preoblikovan v denar) in

e druge notranje vire.
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Akumulacija je najpomembne;jsi notranji vir finan¢nih sredstev podjetja. Govorimo o tistem
delu cistega dobicka, ki ostane druzbi za njeno poslovanje. Z njim povecamo lastni kapital,
s tem pa se hkrati povecuje tudi reproduktivna sposobnost podjetja. Tako pride do povecanja
moznosti samofinanciranja podjetja. Vendar pa to velja le, ¢e se lastniki kapitala in vodstvo
podjetja odlocijo o taki razporeditvi dobicka (Slabe Cepec & Lekse, 2009, str. 70).

Sredstva amortizacije stalnih sredstev se v dolo¢enem ¢asovnem obdobju preoblikujejo v
gibljiva sredstva. Med notranje vire financiranja je mogoce S$teti le tisti del amortizacije, ki
je bil ze preoblikovan v denar in ne kar celotne obraCunane amortizacije. Ta sredstva
omogocajo dolgorocno zamenjavo dotrajanih (amortiziranih) stalnih sredstev, kratkorocno
pa se lahko uporabijo tudi za financiranje gibljivih sredstev (Slabe Cepec & Lekse, 2009,
str. 70).

Med druge notranje vire Stejemo tista sredstva, ki izhajajo iz koristi in prihrankov, ki jih bo
organizacija ustvarila z investicijo. Ob¢asno si lahko organizacija pomaga tudi z naslednjimi
notranjimi viri (Slabe Cepec & Lekse, 2009, str. 71):

e povecanje koeficientov obracanje sredstev, kot so likvidna sredstva, terjatve in zaloge,

e rezerve kot zaCasno prosta sredstva,

e oprostitve in zmanjSanje obveznosti za placilo davkov in prispevkov ter

e dezinvestiranje oziroma odprodaja dolgoro¢nih ali kratkoro¢nih sredstev, ki jih podjetje
trenutno ne potrebuje ali so slabo izkoris¢ena.

Dobro razumevanje koristi projekta tudi s podrocja informacijske tehnologije je tako zelo
pomembno pri pridobivanju sredstev za investiranje tudi iz notranjih virov organizacije.

Pri investiranju v razvojno-raziskovalne projekte, tudi s podro¢ja informacijske tehnologije,
lahko organizacije izkoristijo oprostitve in zmanjSanje obveznosti za placila davkov na
podlagi Pravilnika o uveljavljanju davénih olaj$av za vlaganja v raziskave in razvoj (Zakon
o davku od dohodkov pravnih oseb, Uradni list RS, §t. 75/2012). Zavezanec v davénem
obracunu lahko uveljavlja zmanjSanje davéne osnove v visini 100 % zneska vlaganj v
raziskave in razvoj, doloc¢enih v 5., 6. in 7. ¢lenu tega pravilnika in prikazanih v obrazcu v
skladu s tem ¢lenom, vendar najve¢ v visini davéne osnove.

4.3 Izkoris¢anje zunanjih virov
Notranji viri so najboljsa izbira financiranja, so pa velikokrat premajhni za nemoten razvoj

organizacije. Za kontinuiteto poslovanja mora organizacija uporabiti zunanje vire
financiranja tudi v primeru investiranja v projekte s podro¢ja informacijske tehnologije.
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Med zunanje vire financiranja spadajo (Slabe Cepec & Lekse, 2009, str. 71):

e kapitalski vlozki (trg vrednostnih papirjev),

e posojila (kratkoro¢na in dolgorocna),

e tvegani kapital (naloZzbe institucionalnih investitorjev z aktivnim upravljanjem),
e akumulacija iz tujine (vlaganje tujih partnerjev v domaca podjetja),

e faktoring in »forfeiting« (odkup kratkoro¢nih oziroma srednjero¢nih terjatev) in

e leasing (poslovni in finanéni najem stalnih sredstev).
Med zunanje vire lahko uvrs¢amo tudi:

e poslovne angele in sklade tveganega kapitala (finan¢ne institucije za vlaganje kapitala
predvsem v mala in srednje velika podjetja z namenom pridobitve visokih kapitalskih
dobickov),

¢ financiranje s strani dobaviteljev.

4.4 Viri programov EU
4.4.1 Vrste finan¢nih sredstev EU

Evropska unija prihodke ¢rpa iz razli¢nih virov: prispevkov drzav ¢lanic, uvoznih dajatev za
proizvode iz drzav zunaj EU in odstotnega deleza davka na dodano vrednost, ki ga pobirajo
drzave Clanice.

Iz proracuna EU se financirajo Stevilne dejavnosti, od razvoja podeZelja in varstva okolja do
nadzora na zunanjih mejah in uveljavljanja ¢lovekovih pravic. Evropska komisija, Svet in
Evropski parlament odloc¢ajo o visini proracuna in dodeljevanju sredstev. Toda odgovornost
za dejansko porabo sredstev nosijo Evropska komisija in drzave EU.

EU s finan¢nimi sredstvi podpira projekte in programe na raznih podro¢jih (Finan¢na
sredstva EU, 2015):

e regionalni in urbani razvoj,

e zaposlovanje in socialno vklju¢evanje,
e kmetijstvo in razvoj podezelja,

e pomorske zadeve in ribistvo,

e raziskave in inovacije,

e humanitarna pomoc.
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Upravljanje finan¢nih sredstev urejajo stroga pravila, ki zagotavljajo natancen nadzor nad
namensko uporabo sredstev ter transparentno in odgovorno porabo denarja (Financ¢na
sredstva EU, 2015).

Sklade EU lahko v grobem razdelimo v tri skupine:

e strukturni in investicijski skladi,
e programi in pobude ter

e skladi za tretje drzave.

Medtem ko se prvi dve vrsti skladov dodeljujeta interno znotraj EU, je tretja skupina skladov
namenjena ukrepom zunaj EU. Vrste financiranja iz proracuna EU so lahko razli¢ne.
Evropska sredstva se ve¢inoma dodeljujejo v obliki subvencij na podlagi razpisov, v katerih
se razli¢ni akterji potegujejo za podporo EU. Lo¢imo lahko med dvema vrstama subvencij:

e akcijske subvencije z omejenim ¢asovnim okvirom, v katerem se izvedejo konkretne
predlagane dejavnosti, in

e operativne subvencije, ki nudijo finan¢no podporo rednemu delu in dejavnostim
organizacije.

Poleg tega institucije EU oddajajo javna narocila, ki se dodelijo na podlagi pozivov k odda;ji
ponudb za nakup storitev, blaga ali gradenj, ki zagotavljajo delovanje evropskih institucij in
njihovih programov. Navsezadnje obstaja tudi ve¢ drugih vrst financiranja z evropskimi
sredstvi, kot so neposredne subvencije ali posredno financiranje preko posrednika v obliki
posojil, tveganega kapitala, zagonskega financiranja, subvencij itd.

Drug vidik razlikovanja med skladi EU je njihova struktura upravljanja. V nekaterih
primerih Evropska komisija sama upravlja sklade, tj. pristojni oddelek (generalni direktorat)
ali zunanja agencija objavljata razpise za zbiranje predlogov, ki kandidate pozivajo k
predlozitvi projektnih predlogov, izbirata projekte, spremljata izvajanje in ocenjujeta
rezultate. V drugih primerih se delo s skladi prenese na drzave ¢lanice EU, ki nato imenujejo
nacionalne ali regionalne upravitelje. Gre za deljeno upravljanje, saj Komisija zgolj
nadzoruje izvajanje skladov, drzava c¢lanica pa prevzame odgovornost za njihovo
upravljanje. To Se zlasti velja za evropske strukturne in investicijske sklade.

4.4.2 Strukturni in investicijski skladi

Upravljanje ve¢ kot 76 % prorac¢unskih sredstev EU poteka v partnerstvu z nacionalnimi in
regionalnimi organi (t. i. sistem deljenega upravljanja), in sicer predvsem upravljanje
sredstev petih velikih strukturnih in investicijskih skladov. Ti skladi skupaj omogocajo
izvajanje strategije Evropa 2020 (Financ¢na sredstva EU, 2015).
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Cilj petih najpomembnejsih skladov je podpora za razvoj gospodarstva v vseh drzavah EU
v skladu s cilji strategije Evropa 2020, pri ¢emer je njihovo delovanje vzajemno. Ti skladi
SO.

e Evropski sklad za regionalni razvoj (ESRR),

e Evropski socialni sklad (ESS),

e Kohezijski sklad (KS),

e Evropski kmetijski sklad za razvoj podezelja (EKSRP),
e Evropski sklad za pomorstvo in ribistvo (ESPR).

V nadaljevanju predstavljam prve tri sklade, ki so iz vidika projektov s podrocja
informacijske tehnologije najprimernejsa za prijavo.

Evropski sklad za regionalni razvoj (v nadaljevanju ESRR). Cilj ESRR je krepitev
gospodarske in socialne kohezije v Evropski uniji z odpravljanjem neravnovesij med
regijami. ESRR usmerja naloZbe v ve¢ klju¢nih prednostnih podro¢ij. Ta pristop se imenuje
"tematska osredotocenost":

e inovacije in raziskave,

e digitalna agenda,

e podpora za mala in srednje velika podjetja (MSP),
¢ nizkooglji¢no gospodarstvo.

Obseg sredstev ESRR, dodeljenih za ta prednostna podrocja, je odvisen od kategorije regije:

e v bolj razvitih regijah mora biti vsaj 80 % sredstev namenjenih za vsaj dve od navedenih
prednostnih podrocij,
e vregijah v prehodu mora biti za ti podroc¢ji namenjenih 60 % sredstev,

e v manj razvitih regijah mora biti za ti podro¢ji namenjenih 50 % sredstev.

Poleg tega mora biti del sredstev ESRR namenjenih izkljuéno za projekte v zvezi z
nizkooglji¢nim gospodarstvom:

e bolj razvite regije: 20 %,
e regije v prehodu: 15 % in
e manj razvite regije: 12 %.

ESRR natanéno obravnava tudi posebne teritorialne znacilnosti. Ukrepi ESRR so oblikovani
tako, da prispevajo k omejevanju gospodarskih, okolijskih in socialnih tezav na mestnih
obmocjih s posebnim poudarkom na trajnostnem razvoju mest. Za to podrocje je namenjenih
vsaj 5 % sredstev ESRR, in sicer prek "celostnih ukrepov", ki jih izvajajo mesta sama.
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ESRR spada v okvir deljenega upravljanja, kar pomeni, da je za njegovo izvajanje pristojna
drzava Clanica, pri ¢emer se projekti izbirajo na regionalni ali nacionalni ravni. Komisija le
spremlja in nadzira izvajanje. Podpora iz sredstev ESRR se pogosto izvaja v obliki subvencij,
ki se podeljujejo za sofinanciranje posameznih projektov, obicajno preko pozivov za
zbiranje predlogov. Upravitelj pripravi pozive za zbiranje predlogov, ki so objavljeni v
nacionalnem jeziku. Poleg tega se lahko podpora ESRR odda preko finan¢nih instrumentov,
na primer posrednega financiranja s posrednikom v obliki posojila, tveganega kapitala,
zagonskega financiranja itd (Eisenburge, 2014, str. 12).

Do financiranja iz sredstev ESRR je upravicen Sirok krog akterjev (Eisenburge, 2014, str.
12):

¢ |okalne, regionalne in nacionalne oblasti in upravni organi,

e druZbene, kulturne in izobrazevalne ustanove ter nevladne organizacije,

e malain srednje velika podjetja (v nadaljevanju MSP), vkljuéno z mikro-podjetji, podjetja
socialne ekonomije ter zdruZenja.

Evropski socialni sklad (v nadaljevanju ESS). ESS svoje nalozbe usmerja v ljudi, pri
¢emer se osredotoca predvsem na izboljSanje moznosti za zaposlitev in izobrazevanje v vsej
Evropski uniji. Cilj tega sklada je tudi izboljsati polozaj oseb, ki so najbolj izpostavljene
tveganju revscine.

Do nalozb ESS so upravicene vse regije EU. V obdobju 2014-2020 je za nalozbe v ¢loveski
kapital v drzavah ¢lanicah namenjenih vec¢ kot 80 milijard evrov, poleg tega pa bo vsaj 3,2
milijarde evrov dodeljeno pobudi za zaposlovanje mladih.

V obdobju 2014-2020 se bo ESS osredotocil na $tiri tematske cilje kohezijske politike:

¢ spodbujanje zaposlovanja in mobilnosti delovne sile,
e spodbujanje socialne vklju€enosti in boja proti revs€ini,
e naloZbe v izobraZevanje, spretnosti in znanje ter vseZivljenjsko ucenje in

e povecanje institucionalnih zmogljivosti in u¢inkovitosti javne uprave.

Poleg tega bo 20 % nalozb iz ESS namenjenih za dejavnosti, s katerimi se bosta spodbujala
vecja socialna vkljuenost in boj proti revs€ini. Te nalozbe se imenujejo tematska
osredotocenost.

Podobno kot ESRR tudi ESS sodi v okvir deljenega upravljanja. To pomeni, da, odvisno od
drzave €lanice, ESS izvaja upravitelj na nacionalni ali regionalni ravni. Evropska komisija
zgolj spremlja njegovo izvajanje. Sredstva iz ESS se dodeljujejo vecinoma v obliki
subvencij, ki se podeljujejo v okviru pozivov za zbiranje predlogov, ki jih organizira pristojni
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upravitelj. Podpora ESS se lahko izvaja tudi z drugimi vrstami financiranja, npr. posredno
financiranje s posrednikom (Eisenburge, 2014, str. 12).

Do sredstev ESS je lahko upravicenih ve¢ razlicnih organov in organizacij (Eisenburge,
2014, str. 14):

e druzbene, kulturne in izobrazevalne organizacije,

e organizacije delavcev in delodajalcev, kakor tudi organizacije, ki nudijo usposabljanja,
podporo za delavce, podporo za trg dela,

¢ nevladne in dobrodelne organizacije,

e javna uprava in obcinske institucije,

e podjetja in zdruzenja.

Kohezijski sklad je namenjen drzavam c¢lanicam EU z bruto nacionalnim dohodkom,
manj$im od 90 % povprecja EU. Njegov cilj je zmanjSevanje ekonomskih in socialnih razlik
ter spodbujanje trajnostnega razvoja.

Iz Kohezijskega sklada se bo dodelilo skupno 63.4 milijard EUR za dejavnosti iz naslednjih
kategorij:

e vseevropska prometna omreZja, predvsem prednostni projekti evropskega interesa, kot
jih doloc¢a EU. Kohezijski sklad bo podprl infrastrukturne projekte v okviru Instrumenta
za povezovanje Evrope,

e okolje: na tem podro¢ju lahko Kohezijski sklad podpre tudi projekte, povezane z
energetiko ali prometom, Ce ti predstavljajo jasne koristi za okolje v smislu energetske
ucinkovitosti, uporabe obnovljive energije, razvoja ZelezniSkega prometa, podpore
intermodalnosti, krepitve javnega prevoza itd.

Kohezijski sklad se izvaja na nacionalni ravni prek pristojnega upravitelja drzave ¢lanice.
Subvencije se dodelijo na podlagi poziva za zbiranje predlogov (Eisenburge, 2014, str. 16).
V obdobju 2014-2020 so do sredstev iz Kohezijskega sklada upravic¢ene Bolgarija, Ciper,
Ceska, Estonija, Gr¢ija, Hrvaska, Latvija, Litva, Madzarska, Malta, Poljska, Portugalska,
Romunija, Slovaska in Slovenija.

4.4.3 Program Obzorje 2020
Program Obzorje 2020 (Horizon 2020) je okvirni program EU za raziskave in inovacije, Ki
je aktiven v obdobju 2014-2020. Nadomesc¢a 7. Okvirni program (FP7), ki se je iztekel konec

leta 2013. Obenem je najpomembne;jsi financni instrument izvajanja strategije Unije inovacij
ter Strategije Evropa 2020 s ciljem dvigniti konkuren¢nost EU v obdobju do leta 2020.
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Program se je zacel izvajati 1. 1. 2014 in se bo izvajal do 31. 12. 2020. Finan¢na sredstva
programa so hamenjena raziskovanju in inovacijam s ciljem ustvarjati gospodarsko rast in
zagotoviti nova delovna mesta v Evropi. Prorac¢un programa je 70,2 milijard EUR. Program
s svojimi dejavnostmi financiranja zajema Stevilna razlicna tematska podrocja, ki se jih lahko

strukturira skladno s klju¢nimi cilji programa:

e (dli¢na znanost:

evropski raziskovalni svet,

prihodnje tehnologije in tehnologije v razvoju,

ukrepi Marie Sktodowske-Curie,

evropske raziskovalne infrastrukture, vklju¢no z e-infrastrukturami.

e Vodilni polozaj v industriji:

vodilni polozaj na podro¢ju omogoc¢anja in industrijskih tehnologij,
informacijske in komunikacijske tehnologije,

nanotehnologije, napredni materiali,

proizvodnja in predelava ter biotehnologija,

vesolje,

dostop do tveganega kapitala,

inovacije v MSP.

e DruZbeni izzivi:

zdravje, demografske spremembe in dobro pocutje,

varnost oskrbe s hrano, trajnostno kmetijstvo in Gozdarstvo, morje in celinska voda,
raziskave s podrocja bioekonomije,

varna, Cista in ucinkovita energija,

pameten, okolju prijazen in integriran promet,

podnebni ukrepi, okolje, u¢inkovita raba virov in surovin,

Evropa v spreminjajoem se svetu — vkljuujoce in inovativne druzbe, ki kriticno
razmisljajo,

varne druzbe — varovanje svobode in varnosti Evrope in njenih drzavljanov.

e Spodbujanje odlicnosti in povecevanje udelezbe:

financiranje, ki obravnava notranja neskladja EU glede ucinkovitosti raziskav in
inovacij,

ukrepi na tem podro¢ju so usmerjeni na drzave clanice, ki najbolj potrebujejo
kohezijsko politiko.

e Znanost z druzbo in za njo:

vzpostavitev ucinkovitega sodelovanja med znanostjo in druzbo, vklju¢no s
sodelovanjem drzavljanov v civilni druzbi,

zaposlovanje novih talentov za znanost,
51



— povezovanje znanstvene odli¢nosti z druzbeno zavestjo,
— trajnost in odgovornost.

Evropski institut za inovacije in tehnologijo (EIT) organizira skupnosti znanja in inovacij
na naslednjih podro¢jih:

— 1inovacije za zdravo Zivljenje in dejavno staranje,

— surovine — trajnostno odkrivanje, pridobivanje, predelava in recikliranje,

— proizvodnja z dodano vrednostjo,

— hrana za prihodnost — trajnostna oskrbovalna veriga od virov do potrosnikov,

— mestna mobilnost.

Komisija sprejme delovne programe za izvajanje razli¢nih delov okvirnega programa, ki

podrobneje opisujejo cilje financiranja in podprte vrste ukrepov in navajajo okviren ¢asovni

razpored izvajanja. Sredstva so ve¢inoma dodeljena v obliki subvencij, obi¢ajno za obdobje

3 let. Za vecje nalozbe in trzno usmerjene dejavnosti, je dostop do posojil in lastnisSkega

kapitala zagotovljen v okviru mehanizma Evropske investicijske banke EIBEIS. Upraviceni
do sredstev programa so:

vse drzave ¢lanice,

organi javnega sektorja (vkljucno z lokalnimi in regionalnimi upravami),

javne in zasebne institucije,

univerze in raziskovalni inStituti ali raziskovalne organizacije,

podjetja in MSP, vklju¢no s socialnimi podjetji,

nevladne organizacije, organizacije civilne druZbe, interesne skupine/organizacije
kon¢nih uporabnikov v vseh sektorjih,

neodvisni raziskovalci, vkljuéno z raziskovalci, iz katere koli drzave na svetu.

4.4.4 Druga proracunska sredstva

Druga prora¢unska sredstva upravlja neposredno Evropska komisija, in sicer gre za
(Financ¢na sredstva EU, 2015):

nepovratna sredstva, ki se dodelijo za izvajanje dolo¢enih projektov, obicajno na podlagi
javnega obvestila oziroma t. i. razpisa za zbiranje predlogov in se dodelijo za poseben
namen, Ki je opisan v razpisu za zbiranje predlogov, prispevek EU je odvisen od
sofinanciranja, ki ga zagotovi upravicenec,

javna narocila, ki se dodelijo na podlagi javnega razpisa (t. 1. postopka javnega
naro¢anja). Pokrivajo vrsto podroc¢ij, vkljuéno s Studijami, tehni€no pomocjo in
usposabljanjem, svetovanjem, organizacijo konferenc, racunalniSsko opremo itd. Namen
narocil je nakup storitev, blaga ali del, da se zagotovi nemoteno delovanje institucij ali
programov EU.
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4.4.5 Predlog projekta

Razpisi evropskih institucij so objavljeni na spletnih straneh posamezne inStitucije,
generalnega direktorata ali posebnih straneh doloCenega programa. Vsak razpis je najprej
objavljen v Uradnem listu EU. Ker je razpise kljub vsem javnim objavam precej tezko najti,
se nekatere evropske organizacije trudijo zbrati vse razpise na enem mestu. Kot ¢lan teh
organizacij imate dostop do preglednih spletnih strani, ki nudijo informacije o odprtih
razpisih s posameznih podrocij. Nekatere organizacije poSiljajo tudi elektronske opomnike,
v katerih so navedeni razpisi, Ki so bili objavljeni (Sekula & Gornik, 2006 , str. 23).

Pomemben vidik pri nac¢rtovanju projektnega predloga, je izbira pravega programa. Nekateri
skladi EU pokrivajo podobna tematska podro¢ja in se prekrivajo, kar zadeva podprte
dejavnosti. Zato je pomembno, da se pred pripravo projektnega predloga razjasni, ali se
finan¢ni instrument uporablja za ukrepe na regionalni/nacionalni ravni ali se osredoto¢a na
ustvarjanje evropske dodane vrednosti. Na¢eloma se ena projektna zamisel lahko uporabi za
pripravo dveh razli¢nih predlogov. Vendar pa je treba predloge prilagoditi ciljem zadevnega
programa, da bi imeli realne moznosti za uspeh. Splosna smernica za izbiro programov je
nacelo specialnosti, tj. program, ki se teme loteva podrobneje, naj ima prednost (Eisenburge,
2014, str. 9).

Predlogi projektov zahtevajo zavoljo svoje narave natancno opredelitev problemov in
vprasanj, ki jih Zelimo reSevati s projektom, nacrtovanje ciljev projekta, definiranje najbolj
ustreznih projektnih partnerjev, ki bodo prispevali k uspehu projekta, natan¢no nacrtovanje
in mejenje porabe virov ter ustrezno ukrepanje v primeru odstopanj od zadanih stroskovnih,
vsebinskih in ¢asovnih ciljev (Verhovnik et. all, 20006, str. 1).

V nadaljevanju je predstavljen primer priprave projekta za potrebe iskanja finan¢nih virov v
okviru programov evropske unije.

5 PRIMER PRIPRAVE PROJEKTA

5.1 Opis predpostavk predstavljenega primera

Podlage za vsebino projekta, partnerji projekta in ocenjeni stroski projekta so hipoteti¢ni,
vendar temeljijo na zelo konkretnem primeru projekta za podporo nacrtovanju ucinkovite
rabe energije. Predstavil bom problematiko in namen tak$nega projekta. Tako pripravljen
projekt bom povezal s tistimi evropskimi viri, Kjer bi lahko s projektom konkurirali.
Uporabljena metoda za predstavitev primera projekta ima sicer pomanjkljivost, predvsem
ko uporabljam vrednosti pri oceni stroskov in finanénih koristi projekta in njegove vrednosti,
vendar ocenjujem, da so uporabljene ocene verodostojne, uporabljena metoda pa veljavna.
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5.2 Problematika in namen projekta

Cedalje visji stroski energije in vedno strozji okolijski predpisi predstavljajo dovolj dobre
razloge za gospodarno upravljanje z energijo. Eden od na¢inov zmanjSevanja stroskov je
izboljSanje svojega polozaja na energetskem trgu. Z racionalno rabo energije dosezemo oba
cilja: znizamo stroske in delujemo v skladu z okolijskimi predpisi.

Oskrba z energijo in raba energije sta sestavni del nasega zivljenja, saj vsak dan potrebujemo
elektricno energijo, mnogi izmed nas pa tudi zemeljski plin.

Slovenija je 1. julija 2007 izvedla popolno odprtje trgov z elektricno energijo in zemeljskim
plinom. To za gospodinjske odjemalce pomeni predvsem novo pravico oziroma pravico do
izbire dobavitelja. Z vidika oskrbe z energijo pa 1. julij 2007 ni prinesel nikakr$nih
sprememb, klju¢na je sprememba ali novost moznosti izbire dobavitelja in s tem zamenjave,
¢e se zanjo odlocijo. Na ta nacin so tudi gospodinjski odjemalci postali del notranjega trga z
elektri¢no energijo in s plinom, katerega delezniki so proizvajalci, trgovci in dobavitelji, ki
odjemalcem dobavljajo elektri¢no energijo oziroma plin.

Ko govorimo o gospodinjskih odjemalcih, govorimo o gospodinjskem odjemu, ki je poraba
elektri¢ne energije za lastno, domaco porabo in izkljuéuje porabo za opravljanje gospodarske
ali poklicne dejavnosti. Lastna poraba elektri¢ne energije v gospodinjske namene vkljucuje
porabo v stanovanjih in stanovanjskih hiSah s pripadajo¢imi gospodarskimi poslopji. Za
porabo v gospodinjske namene se Steje tudi poraba v pocitniskih hiSah, zidanicah,
¢ebelnjakih in podobno, ki so v lasti fizicnih oseb, ¢e se v teh objektih ne izvaja pridobitna
dejavnost.

Gospodinjstva v Sloveniji porabijo priblizno Cetrtino vse porabljene elektri¢ne energije in
desetino zemeljskega plina. To sta na eni strani razmeroma velika trzna deleza, na drugi pa
predstavljata razmeroma velik delez stroSkov, povezanih z izpusti toplogrednih plinov.
Nesmotrna raba energije je razen s stroski povezana tudi s prekomernim obremenjevanjem
okolja in kot taka predstavlja groZznjo ¢loveStvu na globalni ravni.

Ce pogledamo na primeru porabe elektri¢ne energije, S0 gospodinjstva, poleg industrije in
prometa, eden od najvecjih porabnikov elektri¢ne energije v Sloveniji, znatno prispevajo k
onesnazevanju okolja in zaradi toplogrednih u€inkov h globalnemu segrevanju ozracja.

Na Sliki 12 je predstavljena kon¢na poraba elektricne energije v delezih celotne porabe glede
na namen. Po mnenju raziskovalcev na tem podrocju bi v vecini gospodinjstev ze z majhno
spremembo vsakdanjih navad lahko zmanjSali koli¢ino porabljene energije za vsaj tretjino.
Uspeh pa se lahko za¢ne Sele s spremembami v naSih navadah. K zmanjS$anju njene porabe
bi pripomoglo Ze, ¢e elektricne energije ne bi uporabljali takrat, ko je ne potrebujemo. Ljudi
je treba pouciti zlasti o tem, kako lahko varcujejo z energijo, saj velikokrat niti ne pomislijo,
kaj bi lahko v zvezi s tem postorili sami.
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Slika 12: Koncna poraba energije po namenih, gospodinjstva, Slovenija, 2011
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Vir: Statisticen urad Republike Slovenije, Poraba energije in goriv v gospodinjstvih, Slovenija, 2012

Poraba elektri¢ne energije v gospodinjstvih se v zadnjih 10 letih nenehno spreminja. Sprva
je bila znacilna njena rast, ki pa se je v zadnjih letih umirila in se zacela celo zmanjSevati.
Na rast rabe elektrine energije v gospodinjstvih vpliva predvsem rast zivljenjske ravni
prebivalstva, ki vpliva na vse boljSo opremljenost gospodinjstev z velikimi in malimi
gospodinjskimi aparati, velikimi LCD in plazma televizorji ter s klimatskimi napravami, rast
uporabe drugih elektronskih naprav (mobilni telefoni, brezzi¢ni telefoni, avdio- in
videotehnika itd.) in Cedalje vecjo informatizacijo gospodinjstev (nara$Canje Stevila
priklopov na Sirokopasovni dostop do spleta, izboljSevanje opremljenosti gospodinjstev z
racunalniki in njihova vse pogostejSa uporaba).

Na drugi strani na zmanjSevanje rabe elektricne energije vplivata obcutno izboljSanje
uc¢inkovitosti rabe elektri¢ne energije velikih gospodinjskih aparatov in vse bolj dosledno
oznacevanje porabe energije pri aparatih, kar vpliva na ¢edalje pogostejSo rabo energetsko
var¢nejSih aparatov, saj njihova cena pri odlocanju za nakup ni ve¢ edini kriterij. Omeniti
velja Se vse pogostejSe in ucinkovitejSe obvesCevalne in ozaveSCevalne akcije (Raba
elektricne energije, 2009).

Z moznostjo izbire so gospodinjski odjemalci postali bolj obcutljivi na gibanje cen
energentov in obra¢unavanje porabe glede na dejansko porabo. Po Splosnih pogojih za
dobavo in odjem elektri¢ne energije iz distribucijskega omrezja elektricne energije (Ur. .
RS, §t. 126/2007) namre¢ distribucijsko podjetje kot dobavitelj elektrike uporabnikom, pri
katerih se obracunska moc¢ ugotavlja na podlagi jakosti glavnih varovalk, dolo¢i obracunsko
obdobje vnaprej. Obracunsko obdobje traja eno leto, zato Stevce odc¢itava samo enkrat letno.
Ko se elektrika podrazi, izracuna novo viSino mesecnega obroka na osnovi povprecne

dnevne porabe in novih cen.
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Temu se lahko izognemo tako, da v petih delovnih dneh po podrazZitvi svojemu
distribucijskemu podjetju sporo¢imo dejansko stanje na Stevcu, ki ga potem distribucijsko
podjetje uposteva pri obracunu elektricne energije.

Postopek zamenjave dobavitelja je sicer zelo preprost, vendar pa je izbira dobavitelja za
uporabnika, ki ne spremlja stanja na trgu energentov, tezja. Odjemalci informacije in
ponudbe dobijo pri dobaviteljih, nekatere od teh informacij, na primer o cenah in drugih
pogojih, pomembnih za sklepanje pogodb o dobavi, ponuja tudi primerjalnik ponudb,
objavljen na spletni strani Javne agencije RS za energijo.

Resitve, ki jih ponuja nova storitev SEPA-EG:

e Porocanje o porabi prek mobilnih naprav
Z novo e-storitvijo bodo te informacije zdruzene v enem okolju, bistveno pa je, da bo
omogocena oddaja dejanskega Stevenega stanja, uporabnik pa bo pri tem opozorjen, kdaj
mora to stanje oddati.

Z uporabo naprednih tehnologij bo storitev omogo&ena prek veéine napredne IKT. Se
posebej bo pozornost namenjena uporabi pametnih mobilnih naprav. Raziskave in
napovedi razvoja trga pametnih mobilnih naprav (Cearley, 2011, str. 5) kazejo, da bo ze
v letu 2013 Stevilo mobilnih naprav prehitelo Stevilo osebnih racunalnikov kot najbol;
pogosto uporabljeno napravo za dostop do svetovnega spleta, do leta 2015 pa bo kar 80
% prodanih mobilnih naprav pametnih telefonov.

e Zagotavljanje informacij o energiji v oblaku

Osebna telemetrija spreminja pametni telefon v most do drugih naprav. Na ta nacin pa
se spreminjajo tudi poslovni modeli na podro¢ju zagotavljanja oskrbe z energenti.
Trenutni model zagotavljanja teh storitev je nastajal v obdobju, ko je veljalo prepricanje
0 neomejenih virih in 0 omejenem dostopu do informacije. Temu primerno je bil
postavljeni model oskrbe izbran kot najboljsi na¢in zagotavljanja energije za potrosnike,
saj ga je poganjala ekonomija obsega, zagotavljanje varnosti za zas€itena okolja in
socialne pravicnosti. Z vstopom v postindustrijsko dobo so se stvari spremenile. Svet se
vse bolj zaveda omejenih virov in dostop do informacij ni ve¢ omejen. Zato se spreminja
tudi model zagotavljanja energentov za potro$nike v smeri reSevanja kljuénega vprasanja
energetske trajnost.

Kot se nadzor porabe energije (in ucinkovitosti) seli od ponudnikov energentov na
potro$nika, se na enak nacin mora k potrosniku seliti tehnologija za upravljanje z energijo,
to pa zahteva razvoj storitev, ki bodo zagotavljale informacije o energiji v oblaku.

Koristi od tak$nih informacij pa imajo tudi sistemski operaterji in Javna agencija za
energetiko, saj lahko na podlagi normaliziranih podatkov, zbranih prek tako koncipirane
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storitve SEPA-EG, ovrednotijo u¢inkovitost pospesevalnikov v u¢inkovito rabo energije na
posameznem obmocju.

V obeh primerih na trgu ne obstajajo modularne in konfigurabilne informacijske resitve, ki
bi vsebinsko podprle tako segment energetike in varovanja okolja, uporabnikom nudile
strokovno podporo ter ustrezno odgovorile na energetske in okolijske izzive.

Opisani tehnoloski izzivi veljajo v Sloveniji in tudi globalno. Klasi¢ne programske resitve,
razvite s specializiranimi informacijskimi sistemi, ki jih ponujajo podjetja, ki se ukvarjajo z
avtomatizacijo zgradb, omenjenih problemov ne reSujejo. Na drugi strani pa specializirani
ponudniki za podrocje energetskega in okolijskega managementa (strokovnjaki s podro¢ja
energetike in varovanja okolja) ne zagotavljajo ustreznih reSitev za zajemanje in uporabo
procesnih podatkov.

Vsebinski in tehnoloski izzivi. Storitev bo po vsebinski plati morala reSevati naslednje
vsebinske izzive:

zagotavljanja proaktivnega obvescanja uporabnikov za izvajanje popisa Stevénega stanja

(trenutno stanje avtomatskih merilnih naprav Se ne omogoCa avtomatizacije tega

procesa),

e zagotoviti korektno registracijo uporabnikov in to¢nost poro¢anih podatkov,

e zagotoviti ustrezno podporo za vklju¢evanje ponudnikov energentov v storitev,

e v storitev integrirati reSitve za sprejemanje ukrepov na principih primerjalnih analiz in
lokacije uporabnika,

e omogociti inteligentno alarmiranje in opozarjanje na napake,

e vkljucevanje zakonskih zahtev,

e zagotavljanje analitskih funkcionalnosti.

Pri razvoju aplikacij za mobilne naprave je treba upostevati naslednje klju¢ne tehnoloske
izzive:

e omogocCanje podpore ve¢ razliCnim platformam, dostop prek razlicnih spletnih
brskalnikov, operacijskih sistemov naprav (iOS, Android, Windows), skladno s
priporocili o storitveno usmerjenih arhitekturah (SOA) in priporocili evropskega okvira
interoperabilnosti (EIF),

e razvoj in zrelost HTMLYS5,

e izkusnje v oblikovanju novih uporabniskih vmesnikov,

e integrabilnost oziroma omogocanje tehnoloskih okvirjev za povezovanje z razli¢nimi
zalednimi sistemi ter uporaba realnih procesnih podatkov iz naprav,

e zanesljivost hranjenja in kapacitete podatkov,

e varno izmenjavo podatkov,

e razpoloZljivost storitve.
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To pomeni, da je pri razvoju novih storitev treba te razvijati kot posamezne bloke, ki
upostevajo raznolikost naprav, na katerih bodo te storitve uporabljene in jih je hkrati mozno
zdruziti v posamezne celovite storitve.

Skladnost s cilji razpisa, z nacionalnimi usmeritvami in usmeritvami EU. Namen projekta
SEPA-EG je pridobiti ustrezno znanje in nacrtovati ter razviti prototip spletne storitve za
poroCanje in analizo porabe energentov v gospodinjstvih. Glede na svojo namembnost,
tehnoloski okvir in cilje projekta je ta skladen s cilji razpisa.

Utemeljitev:

e projekt SEPA-EG bo izvajal multidisciplinaren konzorcijski tim, ki vkljucuje
strokovnjake iz podjetja X in specializirano malo podjetje za razvoj mobilnih spletnih
storitev podjetja Y,

e nacrtovana in razvita bo nova e-storitev s podrocja energetske u¢inkovitosti in varovanja
okolja za ciljne uporabnike gospodinjstva, samo storitev pa lahko enako uvrs¢amo v
podrocdje e-storitev za potrosnike,

e vzpostavili bomo sistem zbiranja in analize podatkov ter informiranja tako javnosti,
podjetij, ki zagotavljajo distribucijo energentov, sistemskih operaterjev in Agencije za
energetiko o moznih uc¢inkih nove storitve in modelih uporabe te storitve v Sloveniji,

e Vv razvojno-raziskovalnem projektu bomo poleg podrocja e-storitev obravnavali tudi
naslednja vsebinska in tehnoloska podro¢ja, ki jih ta razpis podpira: mobilne aplikacije,
internet stvari, raCunalni$tvo v oblaku, IPv6, internet prihodnosti ter trajnostni razvoj.

5.3 Cilji, rezultati in uéinki projekta
5.3.1 Opisciljev in kazalniki doseganja ciljev

Glavni cilj projekta SEPA-EG je razvoj e-storitve, ki bo omogocala boljsi nadzor nad porabo
elektricne energije v gospodinjstvu in s tem njeno u¢inkovitejSo uporabo.

Drugi cilji projekta pa so naslednji:

e pridobitev ustreznih znanj o novih modelih ponudbe energentov in razvoja energetskega
trga,

e pridobiti ustrezno znanje ter oblikovati ustrezne vsebine za storitev managementa z
energenti ter porocanja dejanske porabe. Vsebine morajo zagotavljati ustrezno podporo
tako z uporabniskega kot vsebinskega vidika za uporabnike v gospodinjstvih,

e razviti prototip spletne storitve, prek katere bodo uporabniki lahko dostopali do vsebin
prek napredne IKT (pametni telefoni, dlan¢niki, tabli¢ni ra¢unalniki),
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na osnovi pridobljenih podatkov uporabnikov spletne storitve omogociti vsebine, ki
uporabnikom omogocajo analizo svojega profila porabe energentov v primerjavi z
referencnimi podatki ali lokacijskimi znacilnostmi,

na podlagi analize zalednih sistemov ponudnikov energentov (elektrika, plin) nacértovati
model integracije in dostopa teh ponudnikov do nove storitve (generi¢en vmesnik, na
podlagi SOA),

ovrednotiti izdelan prototip in oblikovati nacrte za izdelavo nove trzne e-storitve,
informirati javnost o rezultatih projekta.

5.3.2 Predvideni rezultati in kazalniki doseganja rezultatov

Predvideni rezultati projekta SEPA-EG v raziskavi in razvoju nove e-storitve so naslednji:

vzpostavljen u¢inkovit management projekta in spremljanje rezultatov projekta:

— izdelan vzpostavitveni dokument projekta,

— oblikovana projektna organizacija z jasno definiranimi vlogami in aktivnostmi na
projektu,

— vzpostavljen projektni portal kot odlozis¢e projektne dokumentacije in drugih
referencnih dokumentov;

razvoj uspesnega konzorcija pri realizaciji projekta in sodelovanja pri razvojno-

raziskovalni dejavnosti:

— uspesnost se bo izkazovalo z rezultati razvitega prototipa storitve in z

— oblikovanim skupnim modelom uporabe rezultatov projekta;

dokument: analiza obstojecih pristopov za zajem podatkov energentov in prednosti ter

slabosti posameznih pristopov:

— analiza obstoje¢i modelov spletnih storitev,

— analiza potreb porabnikov in ponudnikov energentov,

— definicija infrastrukturnih potreb za ogrodje e-storitve;

do stopnje prototipa razvita e-storitev, ki bo delovala na sodobnih mobilnih napravah in

bo omogocala naslednje vsebinske okvire:

— porocanje dejanske porabe energenta prek pametnega telefona,

— spremljanje pretekle porabe,

— primerjalna analiza porabe s podobnimi gospodinjstvi na enaki lokaciji bivanja,

— uspesSen in varen prenos podatkov porabe v zaledni sistem ponudnika energentov za
mesecni obracun porabe;

razvit poslovni model uporabe in trzenja nove spletne storitve,

oblikovan spletni portal za informiranje zainteresirane javnosti o rezultatih projekta.

5.3.3 Predvideni u¢inki

Kot rezultat projekta SEPA-EG pricakujemo ucinke, predstavljene v nadaljevanju.

59



Tehnoloski vidik. Z uporabo novih tehnologij, ki temeljijo na mobilnosti, bodo dosezeni
naslednji tehnoloski ucinki:

e povecano zanimanje za uporabo novih mobilnih tehnologij,

e olajsana komunikacija z uporabo sodobnih komunikacijskih tehnologij in standardnih
izmenjav podatkov med uporabnikom in ponudnikom,

e OzavesCanje glede uporabnosti tehnologij HTMLS5 in IPv6 (»internet of things«),

e modularnost storitve bo omogocala Siritev vsebin in povezovanje vsebin z drugimi
sorodnimi reSitvami (»oblak informacij o energiji«).

Organizacijski vidik. Zaradi potreb izvedbe projekta bosta oba konzorcijska partnerja
implementirala proces razvojno-raziskovalne dejavnosti, ki ga do sedaj nista imela. Na ta
nacin se pricakuje sinergijske uinke pri tej dejavnosti (znizanje stroSkov in krajsi Cas
razvoja novih storitev).

Rezultati projekta pa bodo imeli u¢inek na spremenjene poslovne procese v organizacijah —
ponudnikov energentov na slovenskem trgu, saj bodo imele bolj neposreden stik s potro$niki.

Poslovni vidik:

e po zakljucku projekta bosta konzorcijska partnerja vlozila dodaten napor v oblikovanje
trzno zanimive storitve, ki bo delovala v oblaku in ciljnim uporabnikom omogocala
uporabo storitve brez lastne infrastrukture,

e nova storitev bo za oba konzorcijska partnerja pomenila raz§iritev svojega poslovanja s
ponujanjem informacijskih storitev za segment energetike,

e ponudnikom energentov bo storitev omogocala oblikovati nove poslovne modele trzenja,
z izkoriS€anjem novega komunikacijskega kanal pa razvoj tudi drugih svojih storitev
(dostop do normaliziranih podatkov o profilu porabnikov glede na regijo).

5.4 Uporabnost rezultatov projekta

Konzorcijska partnerja bosta po zakljucku projekta SEPA-EG vlozila dodaten napor in
sredstva, da bosta prototip spletne storitve razvila do taksne ravni, da bo omogocal trzenje
te storitve. V ta namen bosta oblikovala poslovni nacrt, ki bo uposteval tudi moznost Sirjenja
storitve na tuje trge.

Poleg dodatnega razvoja bosta konzorcijska partnerja poskrbela, da novo storitev predstavita
tako ponudnikom energije, ciljnim uporabnikom (gospodinjstvom) in sistemskim
operaterjem. Na ta na¢in motivirane potencialne uporabnike storitve bosta vkljucila v testna
brezpla¢na preizkusanja in njihove rezultate uporabila za optimizacijo uporabne in poslovne
vrednosti.
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S prihodnjim razvojem IPv6 bosta dograjevala osnovni tehnoloski okvir storitve in na ta
nacin omogocala nove vsebine.

5.5 Partnerji

Konzorcij za izvedbo razvojno-raziskovalnega projekta je sestavljen iz dveh
komplementarnih partnerjev, ki na takSen nacin izkoriscata sinergijske ucinke za izvedbo
projekta.

Podjetje X. Podjetje je prijavitelj projekta, vodi projekt, zagotavlja infrastrukturo in razvoj
integracij. Podjetje X je Ze uveljavljeno na trgu ponudnikov storitev v oblaku in kot tako
lahko zagotavlja zadostne infrastrukturne in varnostne zahteve (podjetje je nosilec standarda
kakovosti 1SO 9001 in ISO 27000) za delovanje storitve, ki bo rezultat razvojno-
raziskovalnega projekta SEPA-EG.

Podjetje Y. Konzorcijski partner v projektu, zagotavlja tehnologije in razvoj prototipa za
mobilne aplikacije, spletne storitve. Podjetje Y je podjetje, katerega primarne dejavnosti so
projektiranje, izdelava, implementacija in vzdrzevanje lastnih informacijskih sistemov. Pri
tem se podjetje posluzuje najnovejsih informacijskih tehnologij. Vizija podjetja je razvoj in
integracija tehnoloSko naprednih in inovativnih reSitev na podrocju racunalniStva in
informatike ter biti korak blize prihodnosti. Torej postati podjetje, ki s svojim znanjem,
strokovnostjo zaposlenih, z zanesljivostjo in s kakovostnimi storitvami uspesno obvladuje
trg s podro¢ja informacijskih tehnologij in izzive prihodnosti, zato je razvoj e-storitev
njegova primarna usmeritev.

5.6 Metodologija izvedbe projekta

5.6.1 Predstavitev metodologije

Uporabljena bo standardna projektna metodologija, ki temelji na uveljavljenih dobrih
praksah in standardih izvajanja projektov s podrocja informacijske tehnologije.
Metodologija se prilagaja obsegu ter vrsti projekta in je sestavljena iz naslednjih glavnih
procesov:

vzpostavitev projekta,
planiranje izvedbe,
izvedba in nadzor,
zakljucek projekta.

i A

Projekt bo hkrati razdeljen v ve¢ faz, procesni sklopi planiranja, izvedbe in nadzora projekta
pa se izvajajo za vsako posamezno fazo posebe;.
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5.6.2 Projektna organizacija
Primerna organizacija projekta je kljucni dejavnik uspeha. Projektna organizacija je
sestavljena hierarhi¢no in vsaj en Clan podrejenega tima sodeluje v nadrejenem timu za

izvedbo projekta.

Slika 13: Projektna organizacija

Projektni svet

Vodja projekta

(podpora projektne

v

OZja  projektna Sirsa  projektna

ekipa ekipa

5.6.3 Vloge in odgovornosti
Vloge in odgovornosti:

e projektni svet je sestavljen iz vodstva konzorcijskih partnerjev in vodje projekta.
Sprejema odlocitve, ukrepa ob morebitnih ovirah za uspesnost projekta, ki segajo zunaj
pristojnosti vodje projekta in zagotavljajo vire za izvedbo projekta,

e manager projekta je ¢lan projektnega sveta in upravlja z izvedbenimi viri na projektu.
V okviru doseganja ciljev projekta je odgovoren za delegiranje nalog ostalim
udeleZencem projekta izvajalca (0Zji in §irSi projektni ekipi) ter za poroc¢anje o napredku
in stanju projekta projektnemu svetu. Za potrebe administracije na projektu ima podporo
projektne pisarne, ki deluje v okviru Podjetja X,

e ozja projektna ekipa: so aktivno sodelujoci na projektu. Njihove vloge, naloge planira
in delegira vodja projekta ter so opisane v matriki odgovornosti na projektu,

e Sirsa projektna ekipa: so vsi dodatno udeleZeni, ki po potrebi sodelujejo kot zunanji
viri pri izvedbi projekta. Njihove vloge ter naloge planira in delegira vodja projekta.

5.6.4 Komunikacija na projektu
Komunikacija na projektu:
e Porocanje
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Clani projektne ekipe o poteku izvedbenih aktivnosti obves¢ajo vodjo projekta. Vodja
projekta usklajuje in spremlja izvedbo. O napredovanju projekta mese¢no poroca
projektnemu svetu.
e Komunikacija

Potekali bodo redni tedenski sestanki projektne ekipe. Sklepi in dogovori sestankov v
okviru projekta se belezijo v zapisnike (dokument, zapisnik, elektronska posta). Za
razreSevanje operativno strokovnih vprasanj se organizirajo posebni sestanki ali
delavnice.

Ko udelezenci niso zmozni doreci resitve, se reSevanje problema prenese na visjo raven
projektne organiziranosti.

5.6.5 Dokumentacija

Za namen hranjenja in spremljanja sprememb v dokumentaciji se bo vzpostavil projektni
portal. Dostop do projektnega portala bodo imeli ¢lani projektnih ekip, vodja projekta in
projektni svet. Projektni portal omogoca interaktivno urejanje dokumentacije in sledljivost
sprememb dokumentacije.

5.6.6 Zagotavljanje kakovosti
Nacrt zagotavljanja kakovosti je sestavljen iz naslednjih aktivnosti in ukrepov:

e sprejeti interni standardi kakovosti posameznega konzorcijskega partnerja za izvajanje
projekta,

e Kkompetentnega in uc¢inkovitega managementa projekta,

e redno spremljanje in odziv na tveganja na projektu,

e terminski nacrt za izvajanje projekta,

e matrika odgovornosti na projektu,

e metodologija izvajanja projekta,

e postopki testiranj in ugotavljanj neskladnosti in pomanjkljivosti glede na: cilje projekta,
tehni¢ne in vsebinske potrebe rezultata projekta in uveljavljene standarde, ki jih nova
storitev mora upoStevati,

e redni sestanki projektne ekipe in mesecna statusna porocila vodje projekta o izvajanju
projekta.

5.7 Pregled faz in aktivnosti
Projekt je po vsebinski plati razdeljen na pet glavnih faz:

e faza 1: izdelava koncepta spletne storitve,
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e faza 2: razvoj ogrodja e-storitve,

o faza 3: razvoj prototipa mobilne aplikacije,

e faza 4: razvoj okolja za administracijo spletne storitve in prototip spletne storitve za
uporabnike,

e faza 5: vkljucitev generi¢nega vmesnika z zalednimi sistemi ponudnikov energentov v
prototip.

V Tabeli 4 je primer opisa faze projekta; zaradi preglednosti podajam primer opisa samo
prve faze projekta.

Tabela 4: Primer opisa faze glede na cas izvajanja v mesecih, cilje, aktivnosti in dobave

Opis faze
Datum Datum L
Oznaka faze: F1.0 . M01 . MO06 Trajanje | 180
zacetka zakljucka
Naziv faze: Izdelava koncepta spletne storitve

Cilji

e Podrobna analiza obstoje¢ih pristopov in metodologij za spremljanje porabe
energentov v gospodinjstvu.

e Analiza prednosti in slabosti trenutnih pristopov.

e Definiranje izhodiS¢, potreb in zahtev celovitega koncepta modela spletne storitve.

Aktivnosti
e Al Izdelava koncepta spletne storitve.
e Al.1 Projektni management.

e Al.2 Analiza obstojecih na¢inov in postopkov spremljanja porabe energentov za
gospodinjstvo.

e Al.3 Analiza obstojecih modelov spletnih storitev.

e Al.4 Definiranje potreb uporabnikov in ponudnikov energentov.

e ALS5 Definiranje zahtev za ogrodje e-storitev.

e AL.6 Ocena in analiza doseganja rezultatov in ciljev.

e ALl.7 Informiranje in promocija.

Mejnik:

e M1Definirane potrebe in zahteve za ogrodje in gradnike storitve ter storitev.

Dobave

e |-1.1 Dokument, v katerem so analizirani obstojec¢i modeli spletnih storitev.

e [|-1.2 Dokument, v katerem so definirane potrebe uporabnikov in ponudnikov
energentov.

e |-1.3 Dokument, v katerem so definirane tehnoloske zahteve za ogrodje e-storitve.

e |-1.4 Porocilo o rezultatih prve faze projekta.
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5.8 Pregled izdelkov

V Tabeli 5 je primer opisa izdelkov na projektu glede na posamezno fazo projekta. Zaradi
preglednosti podajam pregled izdelkov samo za prvo fazo projekta.

Posamezne oznake v Tabeli 5 pomenijo:

e oznaka izdelka predstavlja enozna¢no oznako izdelka,

e datum izdelka predstavlja teko¢i mesec od zacetku izvajanja projekta, ko bo izdelek
izdelan,
e narava izdelka:

— PO je porocilo,

— P je storitev, blago,

— DP je demonstracija/prototip,
— O je ostalo;

e dostopnost izdelka predstavlja, kako bo posamezen izdelek dostopen, posamezne kratice
pa pomenijo:

— J predstavlja javno dostopen izdelek,

— KO predstavlja omejeno dostopnost izdelka samo za ¢lane konzorcija, vklju¢no z

ministrstvom in ocenjevalci projektov.

Tabela 5: Primer opisa dobav na projektu glede na datum, naravo in dostopnost izdelka

Oznaka Naslov izdelka Datum Narava | Dostopnost
izdelka izdelka | izdelka izdelka
1-1.1 Dokument, v katerem so analizirani | M02 PO KO
obstojec¢i modeli spletnih storitev.
I-1.2 Dokument, v katerem so definirane | pjos5 PO KO
potrebe uporabnikov in ponudnikov
energentov.
1-1.3 Dokument, v katerem so definirane | M06 PO KO
tehnoloske zahteve za ogrodje
e-storitve.
I-1.4 Porocilo o rezultatih prve faze | MO6 PO J
projekta.
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5.9 Vrednost projekta

V okviru ocene vrednosti projekta pripravimo razdelitev stroskov glede na partnerja v
projektnem konzorciju. Kateri stroski so upraviceni in jih lahko upo$tevamo v oceni
predracuna projekta, je odvisno od narave in vira financiranja.

Upraviceni stroski v primeru nasega projekta so:

e dejansko nastali: za dela, ki so bila opravljena; za blago, ki je bilo dobavljeno; oziroma
za storitve, ki so bile izvedene,

e s projektom neposredno povezani, so potrebni za njegovo izvajanje in so v skladu s cilji
projekta,

e obracunani stroski amortizacije osnovnih sredstev, ki niso bila kupljena iz javnih virov,

e nastali in bili placani v okviru obdobja upravicenosti in bili pripoznani v skladu s
skrbnostjo dobrega gospodarja,

e temeljijo na verodostojnih knjigovodskih in drugih listinah,

e izkazani v skladu z veljavnimi pravili Skupnosti in nacionalnimi predpisi.

V okviru stroskov upostevamo naslednje vrste upravicenih stroskov:

e neposredni stroski:
— stroSki osebja (place in druge vrste dela),
— stroski zunanjih storitev,
— amortizacija osnovnih sredstev,
— stroski sluzbenih poti, ki S0 neposredno povezani z izvajanjem projekta;
e posredni stroski, kjer smo upravic¢eni do 20 % neposrednih stroSkov v obliki pavsala.

Davek na dodano vrednost ni upravicen strosek. Stroski osebja so predstavljeni v Tabeli 6
in razdeljeni glede na fazo projekta. Strosek dela je izracunan glede na obseg dela, izraZzen v
lovek mesecih (v nadaljevanju CM) in glede na stroske osebja, ki bodo sodelovali v
projektu, loceno za posameznega partnerja v projektu.

Neposredni stroski projekta so predstavljeni v Tabeli 7. Neposredni stroski so razdeljeni
glede na partnerja projekta, hkrati pa je izraZen tudi deleZ posameznega stroska glede na
skupno vrednost neposrednih stroskov projekta.

Skupna finan¢na konstrukcija projekta je predstavljena v Tabeli 8, kjer so predstavljeni tako
stroski po vrstah stroska kot delez posamezne vrste stroska v skupnem deleZu stroskov. Na
enak nacin so v nadaljevanju iste tabele predstavljeni tudi viri sredstev, s katerimi
nacrtujemo financirati nas projekt. Kljucni viri financiranja so lastna sredstva in sredstva, ki
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so zaproSena v okviru tega primera razpisa, z delezem posameznega vira financiranja glede

na skupno visini sredstev.

Tabela 6: Primer opisa zasedenosti in stroskov dela v EUR po fazi projekta in partnerju

Oznaka Naziv faze Trajanje | StroSek dela Skupni obseg | Obseg dela po partnerjih
faze faze na fazi [EUR] dela [CM] [CM]
Podjetje X | Podjetje Y
PM Management 48.960,00 51 51
projekta
Faza 1 |lzdelava koncepta 180 72.000,00 9,0 6 3
spletne storitve
Faza 2 |Razvoj ogrodja 180 60.800,00 9,5 6,50 3
e-storitve
Faza 3 | Razvoj prototipa 120 68.160,00 14,2 6,20 8
mobilne aplikacije
Faza 4 | Razvoj okolja za 150 100.800,00 18,0 8,00 10
administracijo
spletne strani
storitve in prototip
spletne storitve za
uporabnike
Faza 5 | Vkljugitev 120 96.000,00 15,0 10,00 5
generi¢nega
vmesnika z
zalednimi sistemi
ponudnikov
energentov v
prototip
446.720,00 70,8 41,8 29
Tabela 7: Primer razdelitve neposrednih stroskov v EUR po partnerju
Partner NEPOSREDNI STROSKI [EUR] Neposredni in
Stroski Stroski zunanjih Stroski Stroski p?srednl )
osebja — delo storitev amortizacije sluzbenih poti | STOSKi skupaj
osnovnih [EUR]
sredstev
1 277.120,00 5.000,00 6.000,00 4.300,00 350.904,00
2 169.600,00 0,00 0,00 3.500,00 207.720,00
Skupaj 446.720,00 5.000,00 6.000,00 7.800,00 558.624,00
vrednost
Dejanski | 95,96 % 1,07 % 1,29 % 1,68 %
delez

Kadar nam za izvedbo projekta manjka manjsi del sredstev, iskanje finan¢nih virov pri

evropskih programih niso prava reSitev, ampak te iS¢emo pri drugih moznih zunanjih virih
kot so na primer:

e skladi tveganega kapitala,
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e Dbancna posojila,
e drugi privatni investitorji.

Povprecna viSina sofinanciranja ali subvencij s strani programov EU je 50% vrednosti
investicije, vendar moramo pri pripravi financne konstrukcije upoStevati Kkriterije
posameznega razpisa, ki dolocajo:

e da je finan¢na konstrukcija zaprta in podjetje dokazuje sposobnost investiranja lastnih
sredstev,

e delez sofinanciranja in intenzivnost pomoci in intenzivnost sodelovanja partnerjev.

Tabela 8: Primer financne konstrukcije projekta v EUR po vrstah stroska in virih sredstev

Finané¢na konstrukcija
Stroski Znesek [EUR] Delez od vseh
stroskov [%]
Stroski osebja — delo 446.720,00 79,97 %
Stroski zunanjih storitev 5.000,00 0,90 %
Amortizacija osnovnih sredstev 6.000,00 1,07 %
Stroski sluzbenih poti 7.800,00 1,40 %
Posredni stroski 93.153,60 16,68 %
Stroski — SKUPAJ 558.624,00 100,00 %
Viri sredstev Znesek [EUR] Delez od vseh
sredstev [%0]

Lastna sredstva (brez kreditov) 240.994,80 43,14 %
Banéni krediti 0,00 0,00 %
Zapro$ena visina sofinanciranja tega razpisa 317.629,20 56,86 %
Ostala javna sredstva 0,00 0,00 %
Ostalo 0,00 0,00 %
Viri sredstev — SKUPAJ 558.624,00 100,00 %

5.10 Finanéna ocena Koristi

V okviru ocene koristi bomo uporabili metodo ocene na podlagi neto sedanje vrednosti, ki
predstavlja vrednost oziroma to, koliko denarja bo ustvarjenega z investicijo, in je

68



izraGunana po enacbi (2). Oceno ustvarjenega denarja bomo obravnavali z vidika EU, ki je
zaproSena za financiranje. Ocene posameznih vrednosti, ki jih bom uporabil pri izracunu, SO
naslednje:

e obdobje obravnave je 5 let, pri tem upostevamo trajanje projekta dve leti in tri leta, ko
bomo izkorisc¢ali rezultate projekta,

e za donosnost v obdobju obravnave uposStevamo ocenjeno vrednost zmanjSanje porabe
elektri¢ne energije za 1 % pri 10 % trga gospodinjskih odjemalcev, ki bodo v povprecju
uporabljali to storitev. Poraba elektriéne energije v gospodinjstvih v leto 2014 je bila
3.125 GWh (Proizvodnja in poraba energije, 2016). Pri ceni elektri¢ne energije 0,157
EUR/KWh (Cene energentov, 2016) je obseg trga 490,6 milijona EUR oziroma 49
milijonov EUR za ocenjeno $tevilo uporabnikov storitve. Pri letnem prihranku elektri¢ne
energije 1 %, je vrednost prihranka 490.000 EUR,

e relativna letna obrestna mera je 6 %,

e obdobje 5 let,

e vsi stroski investicije so 558.624,00 EUR, iz vidika EU pa 317.629,20 EUR.

Ocena upravicenosti investicije s staliS¢a EU

Pricakovan denarni tok je predstavljen v Tabeli 9. V prvem in drugem letom trajanja projekta
je obdobje investiranja in ¢rpanja pridobljenih virov EU sredstev. V tem obdobju se
vzpostavi razvojni oddelek konzorcijskih partnerjev in izvaja razvoj storitve. Po obdobju
dveh let se za¢ne izkoriSCanje rezultat v projekta, oziroma trzenje nove storitve. V
naslednjem obdobju treh let bomo trzili storitev. Projekt se zakljuci po petih letih, ko bo
storitev v celoti uveljavljena in bomo osvojili pricakovan obseg trga. Nacrtujemo zvezdno
rast prodaje, od zacetnih 50% trga do kon¢nih 100% pricakovanega trga.

Tabela 9: Denarni tok projekta v obdobju petih let iz vidika EU

Leto Negativen denarni tok Pozitiven denarni tok Neto denarni tok
0 - 158.814,60 EUR - 158.814,60 EUR
1 - 158.814,60 EUR - 158.814,60 EUR
2 245.000,00 EUR 245.000,00 EUR
3 367.500,00 EUR 367.500,00 EUR
4 490.000,00 EUR 490.000,00 EUR

Izracunana NPV je 606.095,41 EUR (izraCunana s pomocjo funkcije NPV v okviru
programskega paketa Microsoft Excel). Pri izracunu je obdobje v letu 0 upostevano kot
investicija, naslednja obdobja pa pricakovan neto denarni tok investicije. Rezultat kaze, da
ima projekt veliko dodano vrednost in bi se investitor moral odlo¢iti za investiranje v ta
projekt. Ta ucinek projekta se kaze v optimalnejsi rabi elektricne energije in v prihrankih
gospodinjstev, ki uporabljajo novo storitev.
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Ocena upravi¢enosti investicije s stali§¢a konzorcijskih partnerjev

Za oceno investiranja v projekt iz vidika konzorcijskih partnerjev moramo na enak nacin
ovrednotiti smiselnost investicije v projekt, saj posamezen partner v projekt vlaga tudi lastna
sredstva. Poleg tako izraGunane finan¢éne ocene koristi je v tem primeru treba ovrednotiti
tudi koristi oziroma ucinke projekta, ki so predstavljeni v poglavju 5.3.3 Predvideni ucinki.
Ocena vrednosti uc¢inkov je dana v Tabeli 10. Uporabljene vrednosti v ocenah so uporabljene

kot prikaz metode.

Tabela 10: Seznam ucinkov projekta za obdobju trajanja projekta

povezovanje vsebin z drugimi
sorodnimi reSitvami (»oblak
informacij o energiji«).

U¢inek Tip ufinka Indikator uc¢inka Vrednost u¢inka
Povedéano zanimanje za | Poslovni Stevilo uporabnikov storitve |V obdobju treh let po
uporabo  novih  mobilnih vzpostavitvi storitve bomo
tehnologij, v obseg kontnih
uporabnikov storitve
vkljucili 10% trga
elektri¢ne energije, ki nam
bo omogocal trzenje
storitev v visini  50.000
EUR letno.
Olajsano  komunikacijo  z | Poslovni Vkljuéevanje  ponudnikov | V storitev bomo v obdobju
uporabo sodobnih energentov. v uporabo |treh let po vzpostavitvi
komunikacijskih tehnologij in storitve. storitve  vkljucili  tri
standardnih izmenjav podatkov ponudnike elektri¢ne
med uporabnikom in energije v letnem obsegu
ponudnikom, prodaje 250.000 EUR.
Ozaves$canje glede uporabnosti | Tehnoloski Osvojena znanja in|{Znanja  bomo  lahko
HTML5 in IPv6 tehnologij kompetence za nadaljnji | uporabili v optimizaciji
(»internet of things«), razvoj storitve. razvoja programske
opreme in na ta nacin
bomo prihranili  30.000
EUR letno.
Modularnost  storitve  bo | Poslovni Razvoj in Siritev storitve v |V obdobju pet let po
omogocala Siritev vsebin in prihodnje. vzpostavitvi  storitve bo

razvit nov modul storitve,
ki bo omogocal v petem
letu  uporabe  storitve
povecanje prihodkov za
30.000 EUR.

Zaradi potreb izvedbe projekta
bosta oba konzorcijska
partnerja implementirala proces
razvojno raziskovalne
dejavnosti, ki ga do sedaj nista
imela. Na ta nacin se pricakuje
tako sinergijske ucinke pri tej
dejavnosti (zniZanje strosSkov in
kraj§i ¢as razvoja novih
storitev)

Organizacijski

Registracija
enem od

nove storitve.

razvojno
raziskovalnega oddelka pri
konzorcijskih
partnerjev in skupna ponudba

Hitrejsi  razvoj  novih
produktov in  storitev,
vrednost ni ocenjena.

Pricakovan denarni tok je predstavljen v Tabeli 11. V prvem in drugem letu trajanja projekta,
je obdobje investiranja in ¢rpanja pridobljenih virov EU sredstev. V tem obdobju se
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vzpostavi razvojni oddelek konzorcijskih partnerjev in izvaja razvoj storitve. Po obdobju
dveh let se zac¢ne izkoriSCanje rezultatov projekta in trZzenje nove storitve. V naslednjem
obdobju treh let bomo trzili storitev in izkoriS¢ali priakovane uéinke opisane v tabeli 12,
hkrati pa imeli stroSke poslovanja (negativen denarni tok). Projekt se zakljuci po petih letih.
Nacrtujemo zvezdno rast prodaje in enakomerne stroske poslovanja.

IzraCunana NPV je 85.058,56 EUR (izratunana s pomocjo funkcije NPV v okviru
programskega paketa Microsoft Excel). Pri izraunu smo upostevali leto 0, ki predstavlja
vrednost investicije (neto vrednost) ob prvem letu, v naslednjem letu Se vedno vlagamo v
projekt, zato je neto denarni tok negativen, potem po tretjem letu pa je neto denarni tok ze
pozitiven. Rezultat kaze, da ima projekt dodano vrednost, kar pomeni, da se je primerno
odlociti za investicijo v ta projekt.

Tabela 11: Denarni tok projekta v obdobju petih let iz vidika konzorcijskih partnerjev

Leto Pozitiven denarni tok Negativen denarni tok Neto denarni tok
0 158.814,60 -279.312,00 -120.497,40
1 158.814,60 -279.312,00 -120.497,40
2 270.000,00 -180.000,00 90.000,00
3 295.000,00 -180.000,00 115.000,00
4 360.000,00 -180.000,00 180.000,00

5.11 Tveganja

Tveganja je treba nadzorovati ves Cas trajanja projekta, evidentirati in na¢rtovati ukrepe za
obvladovanje tveganj pa moramo Ze ob nacrtovanju projekta. Kriti¢na tveganja za izvedbo
projekta lahko vplivajo tako na obseg, Cas izvedbe in strosek projekta. V Tabeli 12 je
predstavljen zemljevid tveganja kot podlaga za kvalitativno oceno vpliva tveganja na
projekt. V primeru projekta SEPA-EG so tveganja predstavljena in ocenjena v Tabeli 13.

Tabela 12: Zemljevid tveganj glede na vpliv in verjetnost

Vpliv/ Verjetnost Malo verjetno Mozno Zelo mozno Skoraj gotovo
Zelo velik 4 8
Velik 3 6 9
Zmeren 2 4 6
Majhen 1 2 3 4
Legenda:

Vpliv: 1 — majhen, 2 — zmeren, 3 — velik, 4 — zelo velik.

Verjetnost: 1 — malo verjetno, 2 — mozno, 3 — zelo verjetno, 4 — skoraj gotovo.

Stopnja tveganja: bela barva — nizka, svetlo siva barva — srednja, siva barva — visoka, temno siva barva
— zelo visoka stopnja pomembnosti tveganja.
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Tabela 13: Zaznana poslovna in financna tveganja - primer registra

Opis tveganja Ocena tveganja | Opis obvladovanja Nacin Lastnik
obvladovanja
Slabo  sprejemanje | Zmeren/mozen | Jasno oblikovani cilji, | 1zogibanje Projektni svet
projekta in razvojno- | (3) vloge in odgovornosti
raziskovalne na projektu ter vloga
dejavnosti v podjetju projektnega sveta.
lahko ogrozi Casovni
okvir projekta.
Slaba kakovost | Zelo velik/zelo | Dobro izvedena analiza | Zmanjsanje Vodja projekta
izvedbe prototipa in | mozno (12) 0 vsebinskih in
tehnoloski  problemi tehnoloskih  okvirjih
pri zagotavljanju storitve, sprotno
pri¢akovanega informiranje in
vsebinskega in spremljanje rezultatov
tehnoloskega obsega
projekta
Neusklajenost Zmeren/moZzen | Natanéno  opredeliti | ZmanjSanje Projektni svet
konzorcijskih 4) vloge in odgovornosti
partnerjev na projektu, zapisati v
vzpostavitvenem
dokumentu projekta in
redna komunikacija na
projektu.

5.12 Povezanost projekta z evropskimi programi

Predstavljeni projekta spada v skupino projektov krepitve razvojno-raziskovalne dejavnosti,
razvoja novih e-storitev in uéinkovite rabe energije. Glede na temo projekta lahko is¢emo
primerne razpise na naslednjih podro¢jih (Evropska unija, 2014, str. 9):

Evropski sklad za regionalni razvoj, ki je namenjen krepitvi gospodarske in socialne
kohezije v EU z odpravljanjem neravnovesij med regijami. Projekt SEPA-EG s svojimi
cilji lahko umestimo na naslednja podrocja:

— raziskave in razvoj,

— mala in srednje velika podjetja.

Primer opisa skladnosti projekta s cilji obravnavanega sklada in podro¢ja prijave.
Osnovni cilj projekta SEPA-EG je poenostavitev elektronskega poslovanja in krepitev
razvoja informacijske druzbe, kar je popolnoma skladno s cilji in prednostnimi podro¢ji
v okviru prednostne usmeritve »Informacijska druzba v okviru druge razvojne prioritete
Gospodarsko razvojna infrastruktura Operativnega programa krepitve regionalnih
razvojnih potencialov«. Osnovni cilj druge razvojne prioritete je razvoj informacijske
druzbe na temelju povecanega razvoja in Siroke uporabe IKT v javni upravi, malih in
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srednje velikih podjetjih ter v gospodinjstvih oziroma med posamezniki. To je
popolnoma skladno z vzpostavitvijo projekta SEPA-EG, ker projekt namre¢ prinasa
inovativnost na podro¢ju storitev v tehnoloSko-razvojnem, organizacijskem in
poslovnem smislu. Projekt je popolnoma skladen z ukrepi v okviru druge razvojne
prioritete, in sicer z ukrepi podpore vzpostavitve in razvoja e-vsebin in e-storitev na
razli¢nih podro¢jih. V Sloveniji so tovrstne storitve novost in ne dovolj delujoce
podrocje, zato bosta projekt SEPA-EG in njegova storitev vzpostavljena na tak nacin, da
bosta namenjena za uporabo najSirSemu krogu uporabnikov in bosta omogocala vecjo
kakovost zivljenja. V okviru projekta so osnovni cilji popolnoma skladni tudi z evropsko
strategijo 12010, ki doloca, da je smiselno pospesevati tudi razvoj in uporabo tehnologij
in produktov e-poslovanja.

Cilji projekta so obenem skladni s kljuénim razvojnim dokumentom Slovenije —
Strategija razvoja Slovenije (v nadaljevanju SRS). V najvecji meri je skladnost
vzpostavljena s prvo razvojno prioriteto SRS. V okviru skladnosti s prvo razvojno
prioriteto »Konkuren¢no gospodarstvo in hitrejsa gospodarska rast« so ukrepi usmerjeni
v podjetniski razvoj in povecanje konkurenénost. Konkretno so skupna tezis¢a projekta
SEPA-EG in ciljev SRS v spodbujanju tehnoloskega razvoja in razvoju inovativnega
okolja, spodbujanju podjetniSkega povezovanja na nosilnih gospodarskih podrocjih
(elektronska komunikacija in informacijska tehnologija) ter pospeSevanju razvoja
nosilnih storitvenih dejavnosti (finan¢ne in informacijske storitve).

Skladni cilji projekta s cilji Slovenske industrijske politike (v nadaljevanju SIP) so
razvidni v okviru prve usmeritve SIP: izboljSanje poslovnega okolja in Sestega sklopa
usmeritev celovito podjetnisko inovacijsko podporno okolje. V okviru razvite platforme
znotraj projekta se bo vzpostavilo celovito, povezano, ucinkovito, podporno in
transparentno okolje za sodelovanje podjetij, ostalih deleZznikov na trgu energentov s
kon¢nimi kupci 0ziroma uporabniki.

Kohezijski sklad je namenjen drzavam ¢lanicam EU z bruto nacionalnim dohodkom na
prebivalca, manj$im od 90 % povprecja EU. Njegov cilj je zmanjSevanje gospodarskih
in socialnih razlik ter spodbujanje trajnostnega razvoja. Projekt SEPA-EG lahko s
svojimi cilji umestimo na podrocje varstva okolja.

Obzorje 2020 in njegov steber »druzbeni izzivi« podpira raziskave in inovacije na
podrocjih, kot so podnebje, okolje in promet, ki vplivajo na prebivalstvo in SirSo druzbo.
Pomaga pri razvoju prodornih resitev, ki izhajajo iz multidisciplinarnih sodelovanj (tudi
na podroc¢ju zanesljive, Ciste in ucinkovite energije), vkljucno s podro¢jem druzbenih in
humanisti¢nih ved.
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SKLEP

Razvoj informacijskih tehnologij, se posebej pa komunikacijskih tehnologij in interneta, je
konec 20. stoletja povzrocil razmah novih storitev in produktov. Hkrati z razvojem digitalnih
tehnologij (komunikacijska omrezja, racunalniki, programska oprema in z njimi povezane
tehnologije) so se zgodile spremembe ne samo v poslovnem okolju, ampak tudi v
druzbenem. Te omogocajo veliko priloznosti in hkrati tudi nevarnosti.

Tako kot raste obseg digitalne ekonomije, tako so tudi spremembe, s katerimi se soocajo
organizacije in druzba, izjemno hitre. Hitrost sprememb in njihova nepredvidljivost
zahtevata tudi nov pristop k upravljanju organizacije. Organizacija mora zagotavljati
urejenost in uc¢inkovitost svojih poslovnih procesov, hkrati pa se vseskozi prilagajati novim
zahtevam trga, novim poslovnim priloZnostim in novim tehnologijam.

Nestabilnost poslovnega okolja v digitalni ekonomiji poleg spremenjenega poslovnega
obnasanja zahteva tudi spremenjen pristop k u¢inkovitejSemu izvajanju projektov. Ravno
nestabilnost in hitrost sprememb pa hkrati pomenita tudi veliko visjo raven tveganja vlaganj
oziroma pridobitev vrednosti iz vlaganj v informacijsko tehnologijo.

Ce odmislimo projekte, ki jih preprosto moramo izvesti, da lahko konkurenéno poslujemo,
se moramo opri dolo¢anju o projektu, ki mu bomo namenili sredstva, zavedati tako finan¢nih
neposrednih koristi kot drugih posrednih koristi oziroma ucinkov, ki pa jih je navadno tezje
ovrednotiti.

Ce za vrednotenje finanénih koristi veljajo Ze uveljavljene metode vrednotenje, kot so ROI,
NPV, IRR in doba povracila, ki izhajajo iz vrednotenja finan¢nih naloZb, se je pri
vrednotenju drugih posrednih ali nematerialnih koristi razvilo veliko novejsih metod, ki
vsaka za sebe posku$ajo v oceno zajeti razli¢ne kriterije.

Kljuéno je, da vse koristi, ki jih lahko denarno ovrednotimo, presegajo vse stroSke projekta,
takrat lahko recemo, da je investicija v projekt smiselna. Obifajno ena metoda ni dovolj
oziroma lahko velja samo ob omejenih pogojih. Za preglednejSo analizo smiselnosti
investiranja je smiselno uporabiti metodo poslovne $tudije primera. Rezultat taksne Studije
je dokument, ki sluZi za podporo odloc€itvi organizacije, ki temelji na Studiji koristi, stroSkov
in tveganj v primerjavi z moznimi alternativami.

Uspesnost projektov zahteva identifikacijo in razumevanje kriticnih dejavnikov uspeha

taksnih projektov. Skozi leta so se ti dejavniki spreminjali, najbolj klju¢ni pa so nacrtovanje
projekta v fazi priprave in obvladovanje sprememb v ¢asu izvajanja projekta.
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To potrjuje tudi mojo tezo, zapisano v uvodu dela, da organizacije premalo pozornosti dajejo
pripravi projekta, analizi tega, zakaj projekt izvajati in kako ga izvajati, ter analizi tistih
kljucnih ciljev, ki bodo omogocili najvec¢jo verjetnost izkoristka vseh nacrtovanih koristi.

Obvladovanje projekta v Casu izvajanja projekta je drugi kriti¢en dejavnik uspesnosti
projekta. Pri tem je zelo pomembno izbrati primerno metodologijo projektnega
managementa.

Kot standardno projektno metodologijo lahko razumemo privzeto referencno ali sebi lastno
razvito metodologijo managementa projekta. Metodologija mora biti prirejena namenu in
vklju€evati posebnosti projektov posamezne organizacije. Posebnost projektov s podrocja
informacijske tehnologije pa spreminjajo tudi tradicionalni pristopi k izvajanju projektov, ki
temeljijo na dejstvu, da so cilji in resitve natanéno dokumentirani. Ta pogled je tehni¢en in
prikazuje bolj kakovost managementa projekta ter ima bolj malo skupnega s tem, kaj so
dejanska pri¢akovanja naroc¢nika. Projekt se izvaja, ker naroc¢nik pri¢akuje koristi, kot so
znizanje stroSkov zalog, znizanje stroskov dela in povecanje prihodkov prodaje. Projekt je
lahko odli¢no voden, izveden v roku, v okviru predracuna in so opravljena vsa dela iz obsega
projekta, vendar ¢e organizacija dejansko ne uspe realizirati pricakovanih koristi, vsaj v
viSini stroska projekta, projekt ni uspesen.

Projektni management projektov s podrocja informacijske tehnologije ima nekaj kljuénih
razlik v primerjavi s projektnim managementom na drugih podro¢jih. Veliko teh razlik je
povezanih z negotovostjo v povezavi z obsegom in s kakovostjo projekta, z negotovostjo
glede jasnosti cilja in reSitve ter negotovosti glede klju¢nih tveganj na projektu (¢lovek ali
tehnologija). Z upostevanjem teh dejstev je treba metodologijo managementa projekta stalno
prilagajati.

Iskanje finan¢nih virov za izvedbo projekta je usklajen proces vseh deleznikov projekta tako
znotraj organizacije kot zunaj nje. Kakovostno nacrtovan in izveden proces je bistvenega
pomena za izvedbo projekta. Moznih virov za financiranja projekta je kar nekaj, vsak pa ima
svojo razpolozljivost, ceno in rok vracila.

Organizacije lahko izkori§¢ajo svoje notranje vire (oblikujejo se pri poslovanju), zunanje
vire (na primer kapitalski vlozki ali posojila) ter vire iz naslova nepovratnih sredstev,
namenjenih razvojno-raziskovalni dejavnosti centraliziranih in necentraliziranih programov
EU ter sodelovanju z razvojnimi institucijami.

Evropska komisija je ze leta 2000 objavila iniciativo eEvropa, s katero je zelela spodbuditi
tranzicijo v ekonomijo znanja in realizacijo pricakovanih koristi ve¢je rasti, ve¢ zaposlitev
in boljsi dostop do novih storitev informacijske dobe. EU v ta namen podpira projekte in
programe na raznih podrocjih, med njimi tudi program za raziskave in razvoj ter program za
regionalni razvoj. Upravljanje finan¢nih sredstev urejajo stroga pravila, ki zagotavljajo
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natancen nadzor nad namensko uporabo sredstev ter transparentno in odgovorno porabo
denarja, temu primerno morajo biti tudi projekti, ki konkurirajo za te vire, natan¢no
pripravljeni in biti skladni s cilji EU.

V zakljuc¢ku naloge sem zaokrozil teoreti¢na znanja in predstavil primer priprave projekta,
ki uposteva posebnosti okolja informacijske tehnologije in je hkrati primeren za konkuriranje
pri pridobivanju finan¢nih sredstev. Priprava projekta za konkuriranje na razpisih, za
pridobivanje virov evropske skupnosti, zahteva zelo natanéen opis projekta z natan¢nim
opisom izvedbe (metodologija, faze in aktivnosti projekta, stroSki projekta), v katero pa
tezko vklju¢imo v nalogi predstavljene posebnosti projektov s podro¢ja informacijske
tehnologije in temu prilagojene metode projektnega managementa oziroma jih lahko
opredelimo kot tveganja z njihovim obvladovanjem.

Na podlagi vsebine in ciljev predstavljenega projekta bi lahko projekt prijavili predvsem na
razpise Evropskega sklada za regionalni razvoj, ki je namenjen krepitvi gospodarske in
socialne kohezije v EU, in to na podrocjih podpore raziskavam in razvoju ter podpore malim
in srednje velikim podjetjem.
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