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POVZETEK

V magistrski nalogi je predstavljena problematika priprav in prijav na evropske projekte
in uspeSnost na razpisu. S kvantitativno raziskavo smo proucevali ali v obravnavanih
podjetjih in drugih organizacijah, v katerih so pripravili prijave na razpise za evropske
projekte, obstaja signifikantna in pozitivna korelacija med stopnjo zrelosti managementa
projektov in odobrenimi evropskimi projekti. Podatke in informacije smo zbirali na
populaciji vseh 194 slovenskih organizacij v katerih so oddali predlog evropskega
projekta v sklopu javnega razpisa za povecanje konkuren¢nosti malih, srednjih in
velikih podjetij do 700 zaposlenih v letu 2005. 1z izidov statisticne analize, pridobljenih
podatkov in informacij, ter preverjanja temeljne teze je razvidno, da visje stopnje
zrelosti managementa projektov znacilno ne vplivajo na u€inkovitost priprave in prijave
na evropski projekt. V zakljucku magistrske naloge smo, na podlagi raziskovalnih
podatkov in informacij, oblikovali model za projektno usmerjanje procesa za pripravo in
prijavo evropskega projekta. Model vsebuje prakticne aktivnosti in odlocitve, ki naj bi
jih prijavitelji upostevali pri pripravi in prijavi na katerikoli evropski projekt.

Kljucne besede: anketa, evropski projekti, management projektov, model, projektno
usmerjeni procesi, stopnje zrelosti managementa projektov.

SUMMARY

This thesis looks at the issues in the preparation and application of European Projects
Proposals. Our research set out to determine whether or not there is a significant and
positive correlation between project management maturity levels, and approval of
European Projects Proposals. We collected data and information from 194 Slovenian
enterprises, and other organizations, that submitted proposals for European Project
funding relating to the increase of competitiveness of small, medium, and large
companies with up to 700 employees (as of 2005). The results of statistical analysis, and
testing of the basic thesis, have shown, that a higher level of project management
maturity does not affect the preparation and application effectiveness of European
Projects Proposals. We have designed a model of a project oriented process for the
preparation and applications of European Projects Proposals. This project oriented
process is presented in the final section of this masters thesis. The model includes all of
the main activities and decision points which should be executed during the preparation

and application of any European Project Proposal.

Key words: survey, European projects, model, project management, project oriented
processes, project management maturity levels.
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1 UVOD

V magistrski nalogi bomo obravnavali tri vsebinska podroc¢ja. Prvo podrocje bo
predstavitev pojma management projektov. Ta se v druzbenem okolju pojavlja kot eden
izmed sodobnih nacinov organiziranosti, ki mu v organizacijah namenjajo vse vec
pozornosti. Ponuja nam namre¢ splosno metodologijo za obvladovanje enkratnih
procesov v druzbenih in naravoslovnih dejavnostih. Pa naj se gre za projekte na
podro¢ju gradbenistva, strojniStva, ekonomije, informatike, ¢loveskih virov oziroma
drugih podrocij ¢lovekovega delovanja.

Drugo podrocje, ki ga bomo raziskovali v magistrski nalogi so modeli zrelosti
managementa projektov. Kerzner (2001, 41) navaja, da si v posameznih organizacijah
prizadevajo na podro¢ju managementa projektov dosegati tako odlicnost, kot tudi visje
stopnje zrelosti. Sistematicno in sistemsko razvijanje ter nadgrajevanje poslovno-
organizacijskega sistema managementa projektov nam v sploSnem omogocajo modeli
zrelosti managementa projektov.

Tretje podrocje naSega raziskovanja bodo predstavljali evropski projekti. To je
skupina projektov, ki nimajo nujno sorodne vsebine, imajo pa zelo podoben zivljenjski
cikel vsebine projektov. V tem magistrskem delu s terminom "evropski projekti"
mislimo na tiste projekte, ki so neposredno ali posredno financirani s sredstvi Evropske
komisije in so bili za ta sredstva objavljeni javni razpisi v Republiki Sloveniji ali v
Evropski Uniji.

1.1 Cilji in namen raziskave

V magistrski nalogi nameravamo raziskati, ali v proucevanih organizacijah, v
katerih so pripravili prijave na razpise za evropske projekte, obstaja signifikantna in
pozitivna korelacija med stopnjo zrelosti managementa projektov in odobrenimi
evropskimi projekti.

V teoretiénem delu raziskave bomo, po pregledu relevantne strokovne literature in
analizi sekundarnih virov, kriticno obravnavali dosedanje raziskave o razvoju
managementa projektov v organizacijah ter razlicne modele s katerimi presojamo
stopnje zrelosti omenjenih procesov.

V aplikativnem delu raziskave bomo izvedli kvantitativno raziskavo ter obravnavali
pridobljene podatke in informacije, da bomo ugotovili, ali stopnja zrelosti managementa
projektov signifikantno in pozitivno vpliva na sposobnost organizacij, da se v teh
pripravijo na razpise za evropske projekte.
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Na podlagi ugotovitev iz teoreticnega in aplikativnega dela raziskave bomo
zasnovali model projektno usmerjenega procesa za bolj uginkovito' pripravo na razpise
za evropske projekte.

1.2 Izhodi$cée raziskave in temeljna teza

Kerzner (2001, 2) pravi, da hitre tehnoloske in druge spremembe ter hitro
spreminjanje razmer na trgih povzrocajo velike pritiske tudi na obstojece oblike
organiziranosti. Tradicionalna struktura organiziranosti je namreC¢ birokratska in
pretekle izkuSnje so pokazale, da se s to organizacije ne morejo dovolj hitro prilagajati
na spremembe v druzbenem okolju. Zaradi tega naj bi tradicionalne strukture
organiziranosti zamenjali z drugimi sodobnimi strukturami organiziranosti, ki so
organske in se z njimi v organizacijah lahko zelo hitro odzivajo na spremenjene
okolis¢ine znotraj in zunaj organizacije. Med sodobne strukture organiziranosti med
drugim priStevamo tudi projektno strukturo organiziranosti.

Zurga (2004, 65) pravi, da management projektov poveuje verjetnost uspeha’
posameznega projekta, kar se neposredno odraza v uspehu celotne organizacije. Glavni

razlogi za to so zajeti v naslednjih dejavnikih:

— Izbor in potrditev projektov se izvede le, e ti jasno podpirajo razvojne
strategije organizacije; tveganje projekta se ovrednoti, razume ter sprejema;
projekte prednostno razvr§¢amo; kljuéni viri organizacije, ki so seveda omejeni
(judje, denar, oprema idr.) so dodeljeni posameznemu projektu skladno z
zahtevami za njihovo uspesno izvedbo.

—  Projektne obveznosti in zadolzitve se opredelijo izklju¢no glede na dosegljive
cilje (v smislu tehnike, ¢asovnega nacrta, stroskov).

— Odgovornosti v zvezi s portfelji projektov, programi oziroma projekti so dobro
opredeljene.

— Vsak projekt posebej je nacrtovan, casovno opredeljen in nadzorovan tako, da
se obveznosti projekta lahko realizirajo.

—  Projektni timi sodelujejo z obvezo, da realizirajo cilje projekta ter terminske in
druge nacrte projektov.

Varella in Jugdev (2007, 304) pravita, da v zadnjem desetletju lahko v literaturi

zasledimo, da je nastalo veliko modelov za presojanje zrelosti managementa projektov.

! Uginkovitost je razmerje med u¢inkom in zanj porabljenimi vlozki (Mozina in ostali
2002, 846). Ucinkovitost pomeni, da razpolozljive vire uporabljamo tako, da proizvedemo
¢imvec za zadovoljevanje Cloveskih potreb in Zelja (Samuelson in Nordhaus 2002, 14).

? Uspesnost poslovanja odgovarja na vprasanje, kako organizacija uresnicuje svoje cilje.
Uspesnost pomeni delati prave stvari (Mozina in ostali 2002, 847). Pri uspesnih projektih
dosezemo zastavljene cilje. Da doseZzemo te cilje, moramo projekt izvesti v okviru planiranega
obsega, Casa izvedbe in stroskov izvedbe (Leach 2005, 2).
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Ti modeli sluzijo predvsem kot konkreten nacin za presojanje postopkov managementa
projektov v posameznih organizacijah. Raziskovalci v posameznih organizacijah tako
skusajo ugotoviti zakaj nekateri projekti uspejo, drugi pa ne. Prav tako pa poskusajo
tudi razumeti, kaksne koristi imajo organizacije od investiranja v razvoj managementa
projektov. Zato modeli zrelosti managementa projektov pritegujejo vse ve¢ pozornosti.
Po njunem mnenju modeli zrelosti omogocajo organizacijam planirati in dosegati vecje
konkurenéne prednosti.

Verhovnik, Filipi¢ in Stern (2005, 4-5) pravijo, da so najpogostejie napake pri
prijavah na razpise evropskih projektov med drugimi nekakovostno pripravljeni
projekti, npr. s slabo zasnovanimi smotri in cilji, nedefiniran ¢asovni nacrt in
pomanjkanje finan¢nih virov za njihovo uresniCitev, ne-obvladovanje managementa
projektov, prepozna priprava projektov ter neusklajenost projektov s strategijo.

Zaznani problem je po nasem mnenju v tem, da je bilo v okviru "Javnega razpisa za
povecanje konkurenc¢nosti malih, srednjih in velikih podjetij do 700 zaposlenih v letu
2005" zaradi nepravoCasnega prispetja, nepravilne oznafenosti, neustreznosti,
neizpolnjevanja prijavnih pogojev, neustreznosti namenu razpisa in nedosezenega
minimalnega zahtevanega praga toc¢k iz ocenjevanja zavrnjenih kar 44,3 % (n = 86)
vseh prispelih vlog (Ministrstvo za gospodarstvo Republike Slovenije, Direktorat za
podjetnistvo in konkuren¢nost 2005). Predvidevamo, da je stopnja zrelosti
managementa projektov v posameznih organizacijah osnovni razlog za taksno stanje in
jo je zato vredno raziskovati.

Na podlagi teoreti¢nih izhodiS¢ in opisa problematike smo oblikovali sledeco
temeljno tezo:

Podjetja z vi§jimi stopnjami zrelosti managementa projektov so signifikantno
ucinkovitejSa pri prijavah na razpise za evropske projekte, kot podjetja z nizjimi
stopnjami.

1.3 Vsebinski okvir magistrskega dela

V uvodnem poglavju predstavljamo cilje in namen raziskave, vsebinska izhodis¢a
raziskave, temeljno tezo ter vsebinski okvir magistrskega dela.

V drugem poglavju predstavljamo predvsem podro¢je managementa projektov,
modele zrelosti managementa projektov ter $irsi vidik evropskih projektov. To poglavje
predstavlja temeljni teoreti¢ni okvir nasega raziskovanja in proucevanja.

V tretjem poglavju predstavljamo metodolosko ozadje empiri¢ne raziskave. Poleg
tega v okviru poglavja predstavimo tudi analizo pridobljenih podatkov in informacij,
temeljne ugotovitve raziskave in izid preverjanja temeljne teze.

V cetrtem poglavju najprej prikazemo osnove oblikovanja poslovnih procesov. Na
osnovi teoreti¢nih izhodiS¢ nato oblikujemo model projektno usmerjenega procesa, ki



Uvod

ga bomo predstavili v pisni obliki in v obliki sinoptika. Na koncu poglavja model
projektno usmerjenega procesa tudi teoreticno preverimo.

V zadnjem poglavju bomo v zgosceni obliki povzeli bistvo teoreti¢nih izhodis¢,
glavna spoznanja empiri¢nega raziskovanja, prispevek k znanosti ter predloge za
nadaljnje raziskovanje.

V prilogah predstavljamo zgradbo in vsebino anketnega vpraSalnika. V tabelari¢ni
obliki predstavljamo na tem mestu tudi statisticno analizo pridobljenih podatkov in
informacij. Poleg tega v prilogah predstavljamo tudi celovit model projektno

usmerjenega procesa "Priprava evropskega projekta.



2  MANAGEMENT PROJEKTOV

Management projektov je v druzbenem okolju eden izmed sodobnih nacinov
organiziranosti, ki se mu namenja vedno ve¢ pozornosti. Ponuja nam namre¢ splosno
metodologijo za obvladovanje enkratnih procesov. Pa naj gre za projekte na podroc¢ju
gradbeni$tva, strojniStva, ekonomije, informatike, cloveskih virov oziroma drugih
podrocij ¢lovekovega delovanja. V bistvu zacetki managementa projektov segajo dalec¢
v Clovesko zgodovino. Pinto in Rouhiainen (2001, 35) tako kot dva primera opredelita
gradnjo piramid v Starem Egiptu in gradnjo Panamskega prekopa. Res pa je, da se je
podrocje managementa projektov zacelo hitreje in predvsem bolj sistemati¢no razvijati
po koncu druge svetovne vojne. Takrat se namre¢ prvi¢ pojavita dve, Se danes pogosto
uporabljani tehniki oziroma metodi. In sicer sta to PERT tehnika (Programme Evaluate
and Revue Technique) ter CPM metoda (Critical Path Method), ki se uporabljata pri
mreznem planiranju projektov. Kot pravi Schwindt (2005, 3), so nato v 60. letih
preteklega stoletja priCeli nastajati razlicni algoritmi za optimiranje razporejanja
posameznih virov na podro¢ju managementa projektov. Ti algoritmi so se nanaSali
predvsem na razreSevanje problemov okrog izravnavanja zasedenosti virov, trajanja
projektov in sprejemanja odloCitev glede krajSanja ali podaljSevanja posameznih
aktivnosti na racun zmanjSevanja oziroma povecevanja stroSkov projektov. Kasneje so
nastale Se razli¢ne druge tehnike, metode in analize, ki danes skupaj tvorijo ogrodje
managementa projektov. Poleg tega so se priceli pojavljati tudi razlicni pogledi na
management projektov, razvijali so se novi nabori znanj, oblikovala so se razli¢na
strokovna zdruzenja, kar je vodilo do velike pluralnosti na tem podrocju. Zato je v
zadnjih letih mogoce zaznati teznje, da bi se posamezni nabori znanj standardizirali in
mogoce vsaj delno poenotili. Posamezne vidike tega podrocja bolj podrobno
predstavljamo v nadaljevanju.

Omenili smo, da na podro¢ju managementa projektov v svetu obstaja ve¢ zdruzenj,
ki si prizadevajo za razvoj te stroke oziroma znanstvene discipline. Cagle (2005, 12-13)
tako navaja, da so v tem trenutku najbolj vplivna zdruzenja Australian Institute for
Project Management (AIPM), Association for Project Management (APM),
International Project Management Association (IPMA) in Project Management Institute
(PMI). Omenjena zdruZenja samostojno razvijajo standarde s podro¢ja managementa
projektov, oblikujejo nabore znanj, izvajajo izobrazevanja in certifikacije posameznikov
ter organizacij. V ve€ini nastetih organizacij si tudi prizadevajo, da bi bili njihovi nabori
znanj sprejeti na visji ravni. To pomeni, da svoje nabore znanj izrofajo v presojo
uveljavljenim nacionalnim oziroma mednarodnim organizacijam za standardizacijo, kot
so American National Standards Institute (ANSI), National Standards Systems
Networks (NSSN), American Society for Quality Control (ASQC), International

Organization for Standardization (ISO) in druge. Te organizacije za standardizacijo nato
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nabore znanj ocenijo, eventuelno podajo predloge za dopolnitve in jih na koncu bodisi
potrdijo kot standard, bodisi jih zavrnejo. Velja tudi omeniti, da procese certificiranj
posameznikov in organizacij lahko razdelimo v dve skupini. Prva skupina teh procesov
je orientirana v preverjanje pridobljenih znanj in ga predstavlja Project Management
Institute (PMI). Druga skupina procesov certificiranj pa je usmerjena v preverjanje
pridobljenih kompetenc in jih predstavljajo Australian Institute for Project Management
(AIPM), Association for Project Management (APM) ter International Project
Management Association (IPMA). Glede na to, da se podro¢je managementa projektov,
standardi in organizacije s tega podrocja nadalje razvijajo, je mozno pri¢akovati, da se
bodo standardi v bodoce vsaj v doloceni meri poenotili.

Vsebinsko je podro¢je managementa projektov precej razvejano. Séderlund (2002,
23-26) je tako na podlagi raziskav ugotovil, da lahko to podro¢je razdelimo na sedem
razlicnih usmeritev oziroma S$ol. Te usmeritve ponujajo razliCne poglede na
management in organiziranost projektov. Tako opazimo, da usmeritve v nekaterih
pogledih med sabo tekmujejo, medtem ko se v drugih pogledih med sabo dopolnjujejo.
Posamezne usmeritve se razlikujejo glede managementa in organiziranosti projektov na
ravni posami¢nih projektov, tako da lahko govorimo o projektno orientirani
kategorizaciji Sol. Avtor je opredelil sledece usmeritve:

—  Optimizacijska Sola — V osnovi se orientira na planiranje projektov in tehnike
strukturirane ¢lenitve kompleksnih aktivnosti. Klju¢no vlogo pri razvoju Sole je
odigrala sistemska analiza. Z uporabo tehnik, kot so PERT, CPM, WBS, OBS,
RBS in druge, se skuSa doseCi ¢im ve¢jo ucinkovitost, nizke strosSke in
optimalne razresitve pri izvajanju aktivnosti. Glavna ideja te usmeritve je
optimizacija izvajanja projektov s pomocjo planiranja.

— Sola kritiénih faktorjev uspeha — Ta sku$a definirati managerske in
organizacijske faktorje, ki vodijo k uspehu projekta. Usmeritev temelji
predvsem na empiri¢nih Studijah neuspesnih projektov in se ukvarja z vpraSanji
glede kriterijev, s katerimi merimo uspeh ali neuspeh projekta. Splosni kriti¢ni
faktorji uspeha so specificni, merljivi, dosegljivi, realisti¢ni in ¢asovno
opredeljeni cilji, podpora vr$nega managementa, ustrezni plani projektov, dobri
odnosi s kupci in nedvoumna komunikacija.

— Kontingen¢na Sola — Ukvarja se predvsem z vpraSanji organiziranosti
posamic¢nih projektov in organiziranostjo posameznih organizacij za
management projektov. Pri tem je najboljSa oblika organiziranosti odvisna od
situacij, s katerimi se soocajo v organizacijah.

— Behavioristi¢na Sola — Orientira se predvsem na procese izvajanja projektov.
Pri tem poudarjajo razlike med operacijami, kot stalno organiziranostjo, in

projekti, kot zaCasno obliko organiziranosti. Ta usmeritev se naslanja na tako
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imenovane koncepte zaporedij, ki jih lahko prepoznamo predvsem v
zivljenjskih ciklih projektov. Pri tem je klju¢na komponenta ¢asovni vpliv in
odmiki od zivljenjskega cikla projekta.

—  Sola transakcijskih stroskov — Ukvarja se z vpradanjem, zakaj obstajajo
projekti in z analiziranjem primernih mehanizmov za nadzor "projektnih
transakcij". Pri trajajo¢ih sodelovanjih med udelezenci v projektno orientiranih
gospodarskih panogah je namre¢ pomemben ustrezen dvostranski oziroma
vecstranski nadzor. Kajti nosilci poslov za enake vrste proizvodov najveckrat
najemajo iste podizvajalce, Ceprav je na trgu mogoce izbirati med razli¢nimi
podizvajalcei enakih proizvodov.

— Trzna Sola - V osnovi se orientira predvsem na to, kako v posameznih
organizacijah trzijo in prodajajo projekte ter kako kupci kupujejo te projekte.
Zgodnje faze projektov tako razumemo kot management in organiziranje
razmerij med kupcem in prodajalcem oziroma vzpostavitev zaCasnega
poslovnega zavezniS$tva med kupcem in prodajalcem projekta.

— Odlocitvena Sola - V osnovi se ukvarja s pred-projektnimi fazami projektov. Ta
usmeritev poskusa odgovoriti na dve temeljni vprasanji; zakaj vznikne pobuda
za projekt in zakaj so bile v zvezi s projektom sprejete dolocene odlocitve.
Poleg tega skuSa pojasniti tudi razmerja med udelezenci projekta, globlje
razumeti posamicne primere in politicne procese, ki so del velikih druzbenih

projektov z vecjim Stevilom udeleZencev.

Ce se usmerimo na management projektov v oZjem pomenu besede oziroma na
management posami¢nih projektov, hitro ugotovimo, da je ob mnozici strokovne
literature moc¢ najti tudi veliko razli¢nih opredelitev tega termina. Kerzner (2006, 4-5)
tako pravi, da je management projektov planiranje, organiziranje, vodenje in
kontroliranje virov organizacije za doseganje kratkoro¢nih ciljev. Pri tem se definicija
kratkoro¢nega obdobja po posameznih dejavnostih gospodarstva lahko razlikuje. Poleg
tega pri managementu projektov koristno izrabljamo sistemski pristop. Posameznike iz
vertikalne ukazovalne hierarhije oziroma poslovnih funkecij namre¢ dodelimo
horizontalni ukazovalni hierarhiji oziroma posameznim projektom. Obenem stremimo,
da namenske in objektne cilje projektov dosezemo v okviru planiranih stroSkov,
planiranega Casa, planirane kakovosti in v okviru zahtev, ki so jih podali kupci
proizvodov pri posameznih projektih.

Heerkens (2002, 9-23) po drugi strani obravnava management projektov s sledecih
treh vidikov:

— Procesni vidik — Proces managementa projektov terja, da za obvladovanje
enkratnega procesa oblikujemo malo strukturo organiziranosti oziroma
projektni tim, ki je najveCkrat poseben mikrokozmos znotraj vecje
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organizacije. Ko projektni tim doseze Zelen izid, proces zahteva razpustitev te
majhne strukture organiziranosti. Procesni vidik lahko osvetlimo tudi skozi
koncept zivljenjskega cikla posameznega projekta. Projekti so tako obicajno
razdeljeni na ve¢ faz, pri Semer te skupaj tvorijo Zivljenjski cikel projekta. Stiri
temeljne faze projekta so faza inicializacije, faza planiranja, faza izvajanja in
faza zakljucevanja.

— Interpersonalni in behavioristiéni vidik - Za uspeSno vodenje projektov
potrebujemo ustrezna znanja o ¢loveskem vedenju in zmoznost vzpostavitve
ustreznih medsebojnih odnosov v projektnem timu. Manager projekta namrec
deluje v okolis¢inah stalne negotovosti, pri C¢emer naj bi moral znati
posameznike zliti v ucinkovit tim. Izziv, ki pri tem nastopi za managerja
projekta je, da je sposoben dose¢i sodelovanje posameznikov, ki mu niso
neposredno disciplinsko odgovorni.

—  Organizacijski vidik — Vecina projektnih managerjev deluje v kompleksnih
organizacijah. Clani projektnih timov tako ponavadi prihajajo iz razli¢nih
organizacijskih enot iste ali kakSne druge organizacije. Navedena situacija
pomeni za projektnega managerja velik izziv, kajti ta je zadolZzen za usmerjanje
delovanj razli¢nih posameznikov. In sicer v tisto smer, ki je najboljSa za
projekt. Pri tem obstaja nevarnost, da bodo ¢lani projektnega tima prej delovali
v dobro svoje funkcijske enote, kot pa v dobro projekta. Kako velika je ta
nevarnost, pa je odvisno predvsem od zrelosti managementa projektov v

posamezni organizaciji.

Levine (2002, 1-3) opredeli management projektov kot samostojno disciplino, ki
premore svojo terminologijo ter svoj nabor znanj, ves¢in in praks. Management
projektov, kot disciplina obsega razli¢na podrocja, kot so opredelitev obsega projekta,
planiranje aktivnosti, planiranje virov, management kadrov, opredeljevanje proracuna in
nadzor stroskov, management tveganj, management sprememb ter zakljuCevanja
projektov.

V Project Management Institutu (2004, 8) definirajo management projektov kot
uporabo znanj, vesCin, orodij in tehnik za doseganje zahtev projekta. Management
projektov obsega uporabo in integracijo razlicnih procesov, kot so inicializacija,
planiranje, izvajanje, spremljanje in kontroliranje ter zakljucevanje. Poleg tega
management projektov vkljucuje tudi:

— opredelitev zahtev,
— postavitev specificnih, merljivih, dosegljivih, realisticnih in c¢asovno
opredeljenih ciljev,

— uravnoteZenje zahtev glede kakovosti, obsega, ¢asa in stroskov,
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— prilagoditev specifikacij, planov in pristopov glede na razlicne interese in
pricakovanja udelezencev projekta.

Cagle (2005, 1) razume management projektov kot metodologijo za kontroliranje
aktivnosti, terminskega plana in stroSkov projekta.
Howes (2001, 1) pravi, da je management projektov disciplina, ki lahko ustvari

napovedljive in ponovljive izide. Vsebuje ve€ razli¢nih vescin, kot so:

— razumevanje medsebojnih povezav med ljudmi, tehnologijami, proracuni in
pri¢akovanji,

— planiranje projektov z namenom maksimiranja produktivnosti,

— motiviranje udeleZencev z namenom, da izvr$ijo plan,

— analiziranje dejanskih rezultatov, ter

— azuriranje in usklajevanje planov, zato da upoStevamo spremembe, ki so se
zgodile med izvajanjem projekta.

Wysocki in McGary (2003, 18) pravita, da je management projektov metoda in
nabor tehnik, ki temeljijo na sprejetih nacelih splosnega managementa. Ta nacela
uporabljamo za planiranje, izvajanje, ocenjevanje in kontroliranje delovnih aktivnosti,
da bi dosegli zelene kon¢ne izide v okviru proracuna in v skladu z zahtevami
udeleZencev.

Ob vseh nastetih opredelitvah managementa projektov je potrebno predstaviti tudi
pogled Pritcharda (2004, 6). Ta pravi, da moramo biti pazljivi pri izbiri metod in tehnik,
ki jih nameravamo uporabiti pri posameznem projektu. Izbrane metode in tehnike
morajo ustrezati tako okolju projekta, kupcem, kot tudi projektnemu timu. Nekriticna
uporaba razli¢nih poznanih orodij pri posamic¢nih projektih, torej ni najboljsa resitev.

2.1 Vloga managementa projektov v organizacijah

Ko govorimo o vlogi projektov v danasnjih organizacijah, ne moremo brez kratkega
pogleda v preteklost. Kerzner (2006, 1-3) tako pravi, da se je ob zacetku 21. stoletja
dojemanje managementa projektov bistveno spremenilo. Ce je nekoé veljalo, da je
dobro, ¢e uporabljamo metodologijo managementa projektov, je danes jasno, da je ta
metodologija nujna za prezivetje organizacij.

Fangel (2007, 477-479) po drugi strani prikaze temeljne razloge, ki naj bi zahtevali
vpeljavo koncepta managementa projektov v posamezno organizacijo. Tako pravi, da se
v danasnjem poslovnem svetu odvijajo zelo hitre spremembe, na trgih pa vlada ostra
konkurenca. Ob tem skorajda ni prostora za napake, nesmotrno porabljanje Casa ali
nespametno razdeljevanje sredstev za posamezne projekte. Zaradi tega naj bi bili v

vsaki organizaciji zainteresirani za razvoj poslovno-organizacijskega sistema
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managementa projektov. Zavedati se je namrec treba, da v modernem poslovnem okolju
velja sledece:

— Odjemalci so vedno bolj zahtevni glede nacina manageriranja projektov.
Vedno ve¢ jih tudi zahteva, da so managerji projektov certificirani s strani
priznanih organizacij s tega podrocja ali da na kakSen drug nacin izkazujejo
pricakovane oziroma zahtevane sposobnosti.

— 'V vedno ve¢ organizacijah dojemajo ustrezen poslovno-organizacijski sistem
managementa projektov kot strateSko konkuren¢no porednost. O strateSkih
konkurenénih prednostih govorimo takrat, ko so te predpogoj za izvajanje
ostalih aktivnosti v organizacijah.

— Udelezenci projektov vedno pogosteje zahtevajo bolj natanéno definirane
naloge in pristojnosti kot v preteklosti.

— Glede na to, da se v organizacijah managerji projektov lahko tudi menjajo, se
ustvarjajo potrebe po stalnem vzdrzevanju in nadgrajevanju sposobnosti
managerjev projektov ter obstojeCe projektne kulture v organizaciji. Pri cemer
to velja tako za bolj izkuSene managerje projektov, kot tudi za zacetnike.

— Managerji projektov naj bi stalno nadgrajevali svoje specificne sposobnosti.
Lep primer je konceptualni prehod od managiranja projektov z uporabo

vodenja, do manageriranja projektov z uporabo komuniciranja.

Varella in Jugdev (2007, 298-307) podrobneje raz¢lenita podro¢je managementa
projektov. Pravita, da se vedno veC organizacij posluZuje managementa projektov z
namenom, da bi postale in ostale konkurencne. Management projektov je tako postal
sestavni gradnik poslovne vrednosti. Vendar vsi vidiki managementa projektov ne
prispevajo h konkuren¢ni prednosti organizacije. Management projektov namrec
vsebuje otipljive in neotipljive vire. Kot otipljive vire lahko opredelimo stvarne vire, ter
otipljivo in zabeleZzeno znanje. Otipljive vire lahko ocenjujemo s pomocjo modelov
zrelosti projektnega managementa. Neotipljive vire pa lahko opredelimo kot neformalno
izmenjavo idej, izkuSenj, orodij in tehnik, mentorstvo in razvoj socialnega kapitala v
okviru socialnih mrez. Nasteti neotipljivi viri navadno niso S$irSe podprti, ker
organizacije ponavadi vidijo konkuren¢no prednost managementa projektov zgolj v
otipljivih virih. Avtorja predlagata, da so ravno neotipljivi viri pravi viri konkuren¢ne
prednosti managementa projektov. Ti viri namre¢ temeljijo na pridobljenih znanjih in
izkusSnjah, ter jih je tezko jasno opredeliti. Ravno to pa je razlog, da jih tekmeci tezko
posnemajo. Kot je prikazano na sliki 2.1, bo management projektov sestavljal temeljne
sposobnosti organizacije v primeru, ¢e bo ta razvijala tako podroc¢je informacij (know-
what), kot tudi podrocje znanja (know-how). Pri tem podro¢je informacij (know-what)
lahko opredelimo kot seznanjenost organizacije z orodji in tehnikami ter obvladovanje

tehnologije za uporabo najboljsih praks s podroc¢ja. Pri podro¢ju znanja (know-how) pa
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mislimo predvsem na to, da v organizaciji obstaja znanje, kako izvajati stvari. Znanje

izvajanja stvari bi tako moralo biti del kulture organizacije in njenega skritega znanja.

Slika 2.1 Management projektov kot konkuren¢na prednost organizacije

Visoko
Neotipljivi viri Temeljne
managementa .
: sposobnosti
projektov
Znanje
(know - how)
Otipljivi viri
managementa
projektov
Nizko -
Informacije

Visoko

(know - what)

Vir: Varella in Jugdev 2007, 307

Verzuh (2003, 16-18) pravi, da zacetek 21. stoletja zaznamujejo ¢edalje hitrejse

spremembe v druzbi. Spremembe tako postajajo konstanta tudi v poslovnem okolju.

Zaradi tega management projektov postaja ena izmed kljuénih zmoZnosti® organizacij,

kajti spremembe udejanjamo skozi projekte. Zmoznost, da pravilno izberemo in

ucinkovito izvedemo projekte, je namreC¢ prav toliko povezana z uspeSnostjo

organizacije, kot je odloCitev organizacije o lastnem naboru proizvodov in trgov.

Vendar je potrebno vedeti, da management projektov ni strateSka prednost za vsako

organizacijo. Vse namre¢ niso projektno orientirane. Za presojo, ¢e je management

projektov potencialna strateska prednost za posamezno organizacijo, lahko uporabimo

sledeca sodila:

— Management projektov je pomembna vescina za organizacijo.

— Visok delez prihodkov organizacije predstavljajo projekti.

— Panoga, v kateri nastopa organizacija, je projektno orientirana.

— Organizacija ima v svojem naboru veliko Stevilo med seboj neodvisnih

projektov.

— Eden izmed ciljev organizacije je visoka rast.

— Organizacija izvaja pomembne projekte, katerih neuspeh lahko ogrozi njen

obstoj.

? Kljuéne zmoZnosti omogo&ajo organizaciji prekasati tekmice in dosegati uspeh. Kljuéna
zmoznost organizacije je lahko katerakoli sestavina politike organizacije oziroma njihova

sinergi¢na kombinacija (Biloslavo 2006, 44-46).
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Ve¢ ko naStetih sodil izpolnjuje organizacija, bolj je ustrezen management
projektov potencialna strateSka prednost za posamezno organizacijo. Pri tem je potrebno
poudariti, da strateSke prednosti razumemo kot tiste glavne prednosti posamezne
organizacije, ki bistveno otezujejo tekmecem vstop na trg.

2.2 Projekti in projektno usmerjeni procesi

V strokovni literaturi najdemo ve¢ razlicnih definicij termina projekt. Project
Management Institute (2004, 5) tako opredli projekt kot zacasno prizadevanje, da bi
ustvarili edinstven izdelek, storitev ali izid. Pri tem ima vsak projekt dolocen zacetek in
konec. Na nivoju organizacije pa so projekti predvsem sredstvo, s katerim lahko
organiziramo aktivnosti, ki jih drugace v okviru obstojece strukture organiziranosti ne bi
mogli.

Kerzner (2006, 2) pravi, da kot projekt lahko opredelimo vsak niz aktivnosti in
nalog, ki imajo definirane cilje, Casovno definiran zacetek in konec, omejena finan¢na
sredstva, porabljajo vire in so multidisciplinarne.

Lester (2003, 1) opredeli projekt kot niz koordiniranih aktivnosti, z jasnimi
zacetnimi in kon¢nimi tockami, s katerimi se ukvarjajo posamezniki ali organizacije, da
bi dosegli doloc¢ene cilje v okviru definiranega terminskega plana, stroSkov in
kazalnikov dosezenega.

Wysocki in McGary (2003, 3) pravita, da je projekt zaporedje edinstvenih,
kompleksnih in povezanih aktivnosti, ki imajo skupen namen ali cilj. Da bi s temi
aktivnostmi dosegli namen ali cilj, morajo biti izvedene v definiranem ¢asu, proracunu
in v skladu z zahtevami.

Hauc (2007, 28-35) pravi, da je projekt ciljno usmerjen, Casovno omejen in
interdisciplinaren proces. S projektom praviloma nastane nekaj novega, kar prej ni
obstajalo. Projekt je vmesni proces med tistim, kar zelimo in ho¢emo ustvariti, in tistim,
kar bo ustvarjeno. Hauc (prav tam, 23) poleg enkratnih procesov — projektov in
kontinuiranih procesov — operacij, v delovanju organizacij prepozna tudi projektno
usmerjene procese. Projektno usmerjeni procesi so tako vrsta projektov, ki se izvajajo v
dolo¢enih organizacijskih enotah organizacij. NajveCkrat se ti procesi odvijajo v
razvoju, investicijah, vzdrzevanju, trzenju, informatiki in tako naprej. V okviru teh
organizacijskih enot tako govorimo predvsem o multiprojektnem in manj o
kontinuiranem nacinu poslovanja.

Pri opredeljevanju projektov in projektno usmerjenih procesov je potrebno omeniti
tudi koncept zivljenjskih ciklov. Baca (2005, 9-25) pravi, da z zivljenjskimi cikli lahko
opredelimo faze, skozi katere naj bi Sel posamezen projekt, preden ga zaklju¢imo. Pri
tem lo¢i med zivljenjskim ciklom managementa projektov in Zivljenjskim ciklom
vsebine projekta. Zivljenjski cikel managementa projektov opredeli kot sledede faze:

inicializacija, planiranje, izvajanje in kontroliranje ter zakljucevanje. Te faze se lahko

12



Management projektov

izvajajo zaporedno, najveckrat pa se med sabo delno prekrivajo. Zivljenjski cikli
vsebine projekta pa se navezujejo na projektno usmerjene procese. Dober primer
zivljenjskega cikla vsebine projekta je zivljenjski cikel razvoja izdelka. Znacilnost teh
ciklov je, da je njihova vsebina popolnoma odvisna in prilagojena gospodarskim
dejavnostim (npr. informacijsko-komunikacijska tehnologija, gradbenistvo, farmacija in
podobno) v katerih se izvajajo, prav tako kot tudi vsebina projektno usmerjenih
procesov. Ker se vsebina in management projekta prepletata, je potrebno uskladiti
zivljenjski cikel managementa projektov in Zivljenjski cikel vsebine projekta. Primer
usklajenih zivljenjskih ciklov je prikazan na sliki 2.2, kjer je predstavljen poenostavljen
model razvoja nove programske opreme. Iz slike razberemo, da je faza inicializacije
usklajena s fazo izvedljivosti, faza planiranja s fazo zahtev, faza izvajanja in
kontroliranja s fazami nacrtovanja, programiranja in testiranja, faza zakljucevanja pa s
fazo prihodka.

Slika 2.2  Usklajevanje zivljenjskih ciklov

Zivljenjski cikel managementa projektov

Inicializacija Planiranje Izvajanje in kontroliranje Zakljucevanje

»
»

Izvedljivost Zahteve Nacrtovanje Programiranje Testiranje Prihodek

v

Zivljenjski cikel razvoja izdelka
Vir: Baca 2005, 25

Levine (2002, 70-71) pravi, da so zivljenjski cikli pravzaprav fazni pogled na
projekte. Zato te cikle uporabimo kot enega izmed mehanizmov za kontroliranje
projektov. Za posamezne faze je namre¢ pogosto doloCeno, kateri niz izidov projekta
naj bi zagotovila. Na koncu vsake posamezne faze je zato relativno enostavno preveriti
napredovanje projekta in morebiti sprejemati kljucne odlocitve o nadaljnjem poteku
projekta.

Verzuh (2005, 22-25) pa pravi, da zivljenjski cikel managementa projektov skozi
faze izdelave plana, izvajanja aktivnosti in zaklju¢evanja projekta predstavlja linearno
napredovanje projekta. Pri tem je pomembno, da meje posameznih faz znotraj
Zivljenjskega cikla managementa projektov predstavljajo totke odlo¢itev. Zivljenjski
cikel vsebine projekta je podoben zivljenjskemu ciklu managementa projektov. Vendar
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pa je oblika Zivljenjskega cikla vsebine projektov odvisna od podrocja uporabe,
medtem, ko je oblika zivljenjskega cikla managementa projektov univerzalna. Na sliki
2.3. je prikazan poenostavljen model razvoja novega izdelka. Razvidno je, da zivljenjski
cikel vsebine projekta lahko vsebuje ve¢ projektov in posledi¢no tudi vec Zivljenjskih
ciklov managementa projektov. Pri tem gre vsak projekt znotraj Zivljenjskega cikla

razvoja izdelka ali storitve skozi celoten Zivljenjski cikel managementa projektov.

Slika 2.3  Projekti in Zivljenjski cikli

Zivljenjski cikel razvoja proizvoda

v

Zahteve Nacrtovanje Izdelava Delovanje

Deﬁnliranje Izvai'anje

L[
I I
Planiranje  Zakljucevanje

Uvedba

Deﬁnliranje Izvai' anje
L [ 1 |
I I

Planiranje  Zakljucevanje

Definiranje Izvai'anje

|
[ | [ | |
Planiranje  Zakljucevanje

Zivljenjski cikel managementa projektov

»
»

Vir: prirejeno po Verzuh 2005, 25

2.3 Projektne strukture organiziranosti

Marchewka (2006, 84) meni, da ni enostavnega odgovora na vprasanje, katera
projektna struktura organiziranosti je najboljSa. Na to vplivajo razli¢ni faktorji, kot so
izdelki in storitve organizacije, druzbeno okolje in kultura v organizaciji. Z vidika
projektov je funkcijska struktura organiziranosti primerna takrat, kadar imamo v
organizacijah malo internih projektov. Po drugi strani je projektna struktura
organiziranosti primerna takrat, ko imamo v organizacijah veliko Stevilo zunanjih
projektov. Matri¢na struktura organiziranosti pa je primerna zlasti tedaj, kadar imamo v
organizaciji projekte, ki zahtevajo visoko stopnjo vkljucenosti vec razlicnih funkcij
znotraj posamezne organizacije.

V Project Management Institute (2004, 28-32) ugotavljajo, da strukture
organiziranosti bistveno vplivajo na management projektov. Tabela 2.1 prikazuje glavne

znacilnosti struktur organiziranosti oziroma njihov vpliv na management projektov.
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Tabela 2.1 Vpliv strukture organiziranosti na management projektov

Struktura organiziranosti
Znacilnosti . Matri¢na .
. Funkcijska — Projektna
projekta Sibka Uravnotezena Mocna
Pooblastila Visoka do
} Majhna ali . Nizka do Zmerna do .
managerja i § Omejena . skoraj
. nikakr$na zmerna visoka .
projekta neomejena
o . ) . Visoka do
Razpolozljivost | Majhna ali ) Nizka do Zmerna do :
. ) B Omejena . skoraj
virov nikakrSna zmerna visoka .
neomejena
Kdo kontrolira o o
. Funkcijski Funkcijski . Manager Manager
proracun Kombinirano ) )
) manager manager projekta projekta
projekta?
Vloga . . . . . . . . . .
. Delni delovni | Delni delovni | Polni delovni | Polni delovni | Polni delovni
managerja 5 5 5 5 .
. ¢as ¢as ¢as éas cas
projekta
Zaposleni pri . . . . . . . . . .
. Delni delovni | Delni delovni | Delni delovni | Polni delovni | Polni delovni
vodenju . . . . .
. das das das éas das
projekta

Vir: Project Management Institute 2004, 28

Funkcijska struktura organiziranosti je prikazana na sliki 2.4. V njej ima vsak
zaposleni jasno dolo¢enega nadrejenega. Zaposleni so organizirani v okviru poslovnih
funkcij, kot so na primer razvoj, tehnologija, trzenje, finance in podobno. V
organizacijah s to strukturo organiziranosti izvajajo projekte, vendar je njihov obseg
ponavadi omejen z mejami funkcije. Ce se v funkcijski organizacijski enoti, ki izvaja
projekt, pojavi potreba po znanjih ali storitvah drugih funkcijskih enot, tok informacij
poteka navzgor oziroma navzdol po organizacijski ukazovalni hierarhiji. To pomeni, da
koordiniranje projekta poteka na ravni funkcijskih managerjev organizacije.
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Slika 2.4  Funkcijska struktura organiziranosti

Koordiniranje Direktor
projekta
sTTTTTT | > R [T N

/ \
! Funkcijski Funkcijski Funkcijski !
{ manager manager manager ,I
N N —_—— ﬁ __________ £ __________ f ______ L4 /

—  Zaposleni —  Zaposleni —  Zaposleni

—  Zaposleni —  Zaposleni —  Zaposleni

' Zaposleni ' Zaposleni ' Zaposleni

(Sivi pravokotnik pomeni, da zaposleni sodeluje v projektu.)

Vir: Project Management Institute 2004, 29

Na drugi strani je Cista projektna struktura organiziranosti, ki je prikazana na sliki
2.5. Clani tima so pogosto zbrani na isti lokaciji. Vegina organizacijskih virov je
vkljugenih v projekt. Manager projekta ima velik deleZ neodvisnosti in pooblastil. Cista
projektna struktura organiziranosti ima pogosto tudi druge organizacijske enote, ki pa so
podrejene neposredno managerju projekta oziroma mu zagotavljajo podporne procese

za ve¢ razli¢nih projektov.
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Slika 2.5 Cista projektna struktura organiziranosti

Koordiniranje Direktor
projekta
—— -«
'/ | AN |
I Manager : Manager Manager
: projekta : projekta projekta
L] ! ] ]
| |
I
I 4  Zaposleni : —  Zaposleni —  Zaposleni
| |
| I
| |
: —  Zaposleni : —  Zaposleni —  Zaposleni
| |
| I
! |
: ' Zaposleni : ' Zaposleni ' Zaposleni
|
\ )

(Sivi pravokotnik pomeni, da zaposleni sodeluje v projektu.)

Vir: Project Management Institute 2004, 29

Poleg funkcijske strukture organiziranosti in Ciste projektne strukture
organiziranosti poznamo tudi matri¢ne strukture organiziranosti, ki so meSanica
znadilnosti predhodno omenjenih. Sibke matri¢ne strukture organiziranosti, prikazane
na sliki 2.6, kazejo in zdruzujejo mnoge znacilnosti funkcijske strukture organiziranosti.
Manager projekta je tako bolj v vlogi koordinatorja ali pospeSevalca izvajanja
aktivnosti. Na podoben nain imajo moc¢ne matri¢ne strukture organiziranosti, ki so
prikazane na sliki 2.7, mnogo znacilnosti Ciste projektne strukture organiziranosti.
Lahko imajo managerje projektov zaposlene za poln delovni ¢as in za polni delovni ¢as
zaposleno tudi administrativno osebje. Uravnotezena matri¢na struktura organiziranosti,
ki je prikazana na sliki 2.8, priznava potrebo po managerju projekta, vendar mu obenem
ne priznava polnih pooblastil nad projektom in njegovim proracunom.
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Slika 2.6  Sibka matri¢na struktura organiziranosti

Direktor
| |
Funkcijski Funkcijski Funkcijski
manager manager manager
| | |
—  Zaposleni —  Zaposleni —  Zaposleni
—  Zaposleni —  Zaposleni —  Zaposleni
A —_—_— - - —-————————- -~
/ \
: - Zaposleni - Zaposleni - Zaposleni :
\ /

(Sivi pravokotnik pomeni, da zaposleni sodeluje v projektu.)

Vir: Project Management Institute 2004, 30

Slika 2.7 Moc¢na matri¢na struktura organiziranosti

Koordiniranje
projekta

Direktor
| [ | |
Funketjski Funkeijski Funkcijski Manager vseh
manager manager manager managerjev projektov
1 ] ] ]
—  Zaposleni —  Zaposleni —  Zaposleni | Manager
i b P projekta
—  Zaposleni —  Zaposleni —  Zaposleni | Manager
i b P projekta
' Zaposleni ' Zaposleni '‘—  Zaposleni | | Manager
i b P projekta
(Sivi pravokotnik pomeni, da zaposleni sodeluje v projektu.) Koordiniranje
projekta

Vir: Project Management Institute 2004, 31
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Slika 2.8 UravnoteZena matri¢na struktura organiziranosti

Direktor
| |
Funkcijski Funkcijski Funkcijski
manager manager manager
] ] ]
—  Zaposleni —  Zaposleni —  Zaposleni
—  Zaposleni —  Zaposleni —  Zaposleni
Jrmm > “————————== -
/ \
I Mar}ager < Zaposleni —  Zaposleni ‘
! projekta )
\\ ______________________________________ 7
(Sivi pravokotnik pomeni, da zaposleni sodeluje v projektu.) Koordiniranje
viprav p > p uje v projextu. projekta

Vir: Project Management Institute 2004, 30

NajmodernejSe, kombinirane strukture organiziranosti vkljucujejo vse navedene
strukture na razli¢nih ravneh in v razlicnem obsegu, kar prikazuje slika 2.9. Tudi Cista
funkcijska struktura organiziranosti lahko oblikuje poseben projektni tim, da obvladuje
samostojen projekt. TakSen tim ima znacilnosti projektnega tima v Cisti projektni
strukturi organiziranosti. VkljuCuje lahko osebje za poln delovni ¢as iz razli¢nih
funkcijskih organizacijskih enot, lahko pripravi lasten nabor postopkov poslovanja in
lahko deluje zunaj standardne formalizirane strukture organiziranosti.
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Slika 2.9 Kombinirana struktura organiziranosti

Direktor
I I I |
Funkcijski Funkcijski Funkcijski Manager vseh
manager manager manager managerjev projektov
| | | ]
. . . Manager
Zaposleni Zaposleni Zaposleni projekta
/._.._y 4..._,.\' =
: . . . anager
L | - || ||
: Zaposleni Zaposleni Zaposleni projekta
i > <
WL za osleni —  Zaposleni —  Zaposleni — Manager
i p i p P projekta
1\ i
.‘\ ———————————————————— /.
Koordiniranje . . . . . . . Koordiniranje
projekta B (Sivi pravokotnik pomeni, da zaposleni sodeluje v projektu.) projekta A

Vir: Project Management Institute 2004, 31

Poleg predstavljenih struktur organiziranosti je potrebno omeniti tudi posebno
organizacijsko enoto za management projektov. V praksi velikokrat naletimo na termin
projektna pisarna. V Project Management Institute (2004, 32) opredeljujejo projektno
pisarno kot organizacijsko enoto, v kateri centraliziramo in koordiniramo management
projektov. Obmoc¢je funkcije projektne pisarne v organizaciji sega od svetovalnega
vpliva, omejenega s priporocili konkretnih smernic in postopkov v posameznem
projektu, do formalne podelitve pooblastil izvrSilnega managementa. V primeru
pooblastil izvrSilnega managementa lahko projektna pisarna delegira pooblastila
posameznemu managerju projekta. Manager projekta bo imel administrativno podporo v
projektni pisarni, v njemu podrejenem osebju ali v skupnem osebju, ki si ga delijo
razli¢éni projekti in projektna pisarna. Clani projektnega tima so lahko neposredno
razporejeni v projekt, lahko je to skupno osebje, ki si ga deli ve¢ projektov, ali pa so v
celoti pod pristojnostjo projektne pisarne. Projektno pisarno je mozno umestiti v
katerokoli strukturo organiziranosti, tudi v funkcijsko strukturo organiziranosti.
Najpogosteje pa jo najdemo v organizacijah s €isto projektno strukturo organiziranosti.

Crawford in Cabanis-Brewinova (2004, 7) o projektni pisarni pravita, da je ta
pozitivna reSitev za managerje projektov in clane projektnih timov. V projektnih
pisarnah se namre¢ usmerjajo predvsem k usposabljanju, k nagrajevanju in h kariernim
usmeritvam strokovnjakov s podrocja managementa projektov. Poleg tega pomagajo
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tudi pri preoblikovanju sposobnosti posameznikov, da ti bolje managerirajo projekte in
portfelje ter da bolje udejanjajo postavljene strategije.

Englund, Graham in Dinsmore (2003, 38-40) pa pravijo, da projektna pisarna
povecuje sposobnosti organizacij, da v teh uspesno izvajajo projekte. S tem posredno
vplivajo na maksimiranje koristi, ki jih prinasajo proizvodi projektov. To pomeni, da
projektna pisarna s svojim vplivom na razvoj praks na podro¢ju managementa projektov
pomembno prispeva h kreiranju nove vrednosti za celotno organizacijo.

Poleg razliénih struktur organiziranosti, ki predstavljajo raven celotne
organiziranosti, je potrebno v zvezi s projektnimi strukturami organiziranosti osvetliti
tudi raven posameznih projektov. V Project Management Institute (2004, 24-26)
pravijo, da so udelezenci projekta tako posamezniki in organizacije, ki so aktivno
vkljuceni v projekt, kot tudi posamezniki in organizacije, katerih interesi so lahko zaradi
izvedbe ali koncanja projekta ogrozeni. Ti lahko tudi vplivajo na cilje projekta in
njegove izide. Na sliki 2.10 je prikazano nacelo organiziranosti projekta in soodvisnost
med nekaterimi udelezenci. Ko udeleZenci sodelujejo v projektu, je njihov obseg
odgovornosti in pooblastil razlicen, ter se med potekom zivljenjskega cikla projekta
lahko tudi spreminja. Klju¢ni udelezenci vsakega projekta naj bi tako bili:

— sponzor projekta — oseba ali skupina, ki zagotavlja finan¢ne vire za projekt;

— manager projekta — oseba, ki managerira projekt;

— uporabnik, kupec, odjemalec — oseba ali organizacija, ki bo uporabljala izid
projekta;

— izvajalska organizacija — organizacija, v kateri so zaposleni najbolj neposredno
vkljuceni v projekt;

— Clani projektnega tima — skupina, ki izvaja delo pri projektu;

— vodstveni tim projekta — ¢lani projektnega tima, ki so najbolj neposredno
vkljuceni v aktivnosti managementa projekta;

— vplivniki — ljudje ali skupine, ki niso neposredno povezani s pridobivanjem ali
uporabo izida projekta, toda glede na posamezen polozaj v odjemalski ali
izvajalski organizaciji lahko pozitivno ali negativno vplivajo na potek projekta;

— projektna pisarna — organizacijska enota za podporo managementa projektov ¢e
v izvajalski organizaciji ta obstaja.
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Slika 2.10 Projekt in udeleZenci projekta

Projekt

Vodstveni tim
projekta

Projektni tim

Udelezenci projekta

Vir: Project Management Institute 2004, 25

2.4 Vrste projektov

Pri opredeljevanju vrst projektov se lahko posluzujemo razli¢nih kriterijev. Hauc

(2007, 67) tako pravi, da se projekti med seboj razlikujejo glede na to, v kateri

gospodarski panogi se izvajajo, delijo se po namenu, objektih projekta, nacinu izvedbe,

glede na trajanje, ekonomiko, angaziranje izvajalcev, kompleksnost, lokacijo objekta,

glede na druzbeno okolje v katerem nastajajo, na narocnike projekta, vloge pri

nacrtovanju ter izvajanju razvoja in tako naprej. Za nadaljnjo obravnavo jih Hauc (prav

tam, 70-87) razvrsti na:

Determinirane projekte — To so projekti, pri katerih se na podlagi vhodne
strategije ali projektnega narocila v pripravi zagona dolo¢ijo namenski in
objektni cilji ter na tej podlagi izdelata celovit plan in organiziranost izvedbe.
Projekt se nato po tem planu tudi izvede.

Stohasticne projekte — To so projekti, pri katerih se namenski konc¢ni cilj
postavlja z malo merili. Glede na to ni mogoce vnaprej povsem dolociti
izvedbe projekta, temvec se Sele z izvajanjem aktivnosti in analizo dosezenih
vmesnih ciljev postopoma dosegajo vsi drugi cilji projekta in s tem tudi vsa
merila namenskega konc¢nega cilja. DoseZeni cilj pa je celo lahko povsem
drugacen glede na prvotno vhodno strategijo.

Interno primarne projekte — To so projekti, ki s svojim parcialnim ali konénim

izidom pogojujejo zacetek, nadaljnje izvajanje ali zakljuek enega ali vec
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drugih projektov v organizaciji. Bili naj bi izvedeni pred koncanjem teh
projektov, ker drugace ni mogoca eksploatacija njihovih objektov.

Eksterno primarne projekte — To so projekti, ki s svojim parcialnim ali
kon¢nim izidom pogojujejo zacetek, nadaljnje izvajanje ali zakljucek enega ali
vec projektov v organizacijah, se pa v njih ne izvajajo, ¢eprav je mogoce, da so
na razli¢ne naine angazirani pri izvajanju.

Enkratne projekte — To so projekti, ki so na namen in objekt posebnega
poslovnega in strateSkega enkratnega pomena in se v organizacijah pojavljajo
nerepetitivno ter zahtevajo management projektov, ki je zasnovan na nestalni
organiziranosti.

Multiprojektne procese — Procesi, ki se pojavljajo veckrat in stalno, so si po
nacinu izvedbe podobni ter zahtevajo ustaljen nacin izvedbe in vodenja, tvorijo
multiprojektni proces.

Programe projektov — Programi projektov so ciljno usmerjeni kompleksni
procesi izvajanja posameznih logi¢no med seboj odvisnih projektov. Program
ima skupnega naro¢nika, praviloma enotno organiziran nacin financiranja ter
veC investitorjev in vecje Stevilo izvajalcev.

Velike projekte — To so projekti, ki so bolj kompleksni, praviloma trajajo dlje,
njihovi proracuni dosegajo visje vrednosti ter vsebujejo visje stopnje tveganja
kot vecina ostalih projektov. Nasploh praksa in literatura ne poznata enotne
klasifikacije projektov po velikosti. Zato je pri klasificiranju posamicnih
projektov za velike projekte pomembna dolo¢ena mera pazljivosti in tudi

prilagodljivosti.

Cagle (2005, 26-29) razvrsti projekte glede na njihovo velikost. Sir§e podrogje

managementa projektov najprej razdeli na projekte in programe. Projekt opredeli kot niz

aktivnosti, ki jih v posamezni organizaciji izvedemo za internega kupca. Program pa

opredeli kot niz aktivnosti, ki jih na podlagi pravno zavezujocih pogodb v organizaciji

izvr§imo za zunanjega kupca. SirSe podro¢je managementa projektov tako razdeli na:

Male projekte — Male projekte vodijo koordinatorji projektov. Ponavadi je v
projekt vklju¢enih manj kot Sest ljudi, ki prihajajo iz istega ali podobnega
strokovnega podroc¢ja. Te projekte opredeli kot nizko kompleksne in nizko
tvegane.

Srednje velike projekte — Srednje velike projekte vodijo koordinatorji ali
nadzorniki projektov. Ponavadi je v projekt vkljucenih vec kot Sest ljudi, ki
prihajajo iz razlicnih strokovnih podrocij. Te projekte opredeli kot zmerno
kompleksne in nizko do zmerno tvegane.

Velike projekte — Velike projekte vodijo managerji projektov. Ponavadi je v
projekt vkljucenih ve¢ kot deset ljudi, ki prihajajo iz razli¢nih strokovnih
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podrocij. Te projekte opredeli kot zmerno do visoko kompleksne in zmerno do
visoko tvegane.

Programe — Programe vodijo managerji programov. Programi imajo za razliko
od projektov sklenjeno pravno pogodbo s kupcem. V programe je ponavadi
vklju€enih ve¢ kot deset ljudi, ki prihajajo iz razli€nih strokovnih podrocij.
Programe opredeli kot zmerno do visoko kompleksne in zmerno do visoko
tvegane.

Virtualne projekte ali programe — Virtualne projekte ali programe vodijo
managerji projektov ali managerji programov. Od ostalih projektov ali
programov se razlikujejo po tem da se dva ali veC klju¢nih udelezencev nahaja
na razli¢nih geografskih lokacijah. Ti med seboj komunicirajo s pomocjo
sodobnih komunikacijskih pripomockov (npr. z e-poSto, z internetom,
telekonferencami, ipd.) V virtualne projekte ali programe je ponavadi
vkljuc¢enih ve¢ kot deset ljudi, ki prihajajo iz razli¢nih strokovnih podrocij.
Virtualne projekte ali programe opredeli kot zmerno do visoko kompleksne in
zmerno do visoko tvegane.

Mednarodne projekte ali programe — Mednarodne projekte ali programe vodi
manager projekta ali programa. Od ostalih projektov ali programov se
razlikujejo po tem, da je kupec v drugi drzavi, kot tisti, ki managerira projekt
ali program. Te projekte ali programe opredeli kot zmerno do visoko
kompleksne in zmerno do visoko tvegane.

Obsezne projekte — obsezne projekte vodijo managerji projektov ali
programov. Od ostalih projektov ali programov se razlikujejo po velikosti in
organizaciji. Razdeljeni so namre¢ na ve¢ manj$ih projektov. V obsezne
projekte ali programe je ponavadi vklju€enih ve¢ kot deset ljudi, ki prihajajo iz
razli¢nih strokovnih podrocij. Te projekte ali programe opredeli kot zmerno do
visoko kompleksne in zmerno do visoko tvegane.

Projekte je po drugi strani mozno razvrstiti tudi glede na njihovo vsebino. Kerzner
(2006, 29-30) tako loci sledece vrste:

Razvojno-raziskovalni projekti znotraj posameznih organizacij — Za
manageriranje teh projektov niso potrebne posebne medcloveske vescine.
Pomen strukture organiziranosti za potek projekta je nizek, obvladovanje casa
naceloma ne predstavlja vecéjega problema, ceprav je Stevilo sestankov
projektnega tima prekomerno. Nadzor nad projektom izvaja srednji
management organizacije, prav tako obstaja tudi funkcija sponzorja projekta.
Za te projekte sta znacilni tudi nizki stopnji konfliktov in nadzora stroSkov. V

okviru plana se ponavadi definirajo samo mejniki projekta.
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Mali gradbeni projekti — Za manageriranje teh projektov niso potrebne posebne
medcloveske vescine. Pomen strukture organiziranosti za potek projekta je
nizek in obvladovanje Casa naceloma ne predstavlja vecjega problema.
Projektni tim se praviloma ne sestaja pogosto. Nadzor nad projektom izvaja
vr$ni management organizacije, funkcija sponzorja projekta navadno ne
obstaja. Tudi za te projekte sta znacilni nizki stopnji konfliktov in nadzora
stroSkov. V okviru plana se ponavadi definirajo samo mejniki projekta.

Veliki gradbeni projekti — Za manageriranje teh projektov je potrebna visoka
stopnja pridobljenih med¢loveskih ves¢in. Pomen strukture organiziranosti za
potek projekta je nizek. U¢inkovito obvladovanje ¢asa za projektni tim pogosto
predstavlja velik izziv, pri ¢emer je eden izmed vzrokov tudi prekomerno
Stevilo sestankov projektnega tima. Nadzor nad projektom izvaja vrsni
management organizacije, prav tako obstaja funkcija sponzorja projekta. Za te
projekte sta znacilni visoki stopnji konfliktov in nadzora stroSkov. Za
management projekta je navadno izdelan podroben plan.

Vesoljski in obrambni projekti — Za manageriranje teh projektov je potrebna
visoka stopnja pridobljenih medc¢loveskih  ves¢in. Pomen strukture
organiziranosti za potek projekta je nizek. Ucinkovito obvladovanje Casa za
projektni tim pogosto predstavlja velik izziv, pri Cemer je eden izmed vzrokov
tudi prekomerno Stevilo sestankov projektnega tima. Nadzor nad projektom
izvaja vrSni management organizacije, prav tako obstaja funkcija sponzorja
projekta. Za te projekte sta znacilni visoki stopnji konfliktov in nadzora
stroSkov. Za management projekta je navadno izdelan podroben plan.

Projekti s podro¢ja informacijsko-komunikacijskih  sistemov - Za
manageriranje teh projektov je potrebna visoka stopnja pridobljenih
medcloveskih ves¢in. Pomen strukture organiziranosti za potek projekta je
visok. U¢inkovito obvladovanje ¢asa za projektni tim pogosto predstavlja velik
izziv. Eden izmed vzrokov je tudi veliko Stevilo sestankov projektnega tima.
Nadzor nad projektom izvaja srednji management organizacije, navadno ne
obstaja funkcija sponzorja projekta. Za te projekte sta znacilni visoka stopnja
konfliktov in nizka stopnja nadzora stroskov. V okviru plana se ponavadi

definirajo samo mejniki projekta.
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3 MODELI ZRELOSTI MANAGEMENTA PROJEKTOV

Modeli zrelosti managementa projektov so relativno nov pojem na podrocju
managementa projektov. Zacetki segajo v leto 1987, ko so, kot pravijo na Software
Engineering Institutu (2008), razvili Capability Maturity Model za podroc¢je programske
opreme. Model zrelosti je bil oblikovan kot metodologija za presojanje zrelosti procesov
pri dobaviteljih, ki so sodelovali z amerisko vlado na obrambnem podro¢ju. Omenjeni
model zrelosti so v inStitutu stalno nadgrajevali, tako da se je sCasoma razvil v okvir za
strukturirano definiranje aktivnosti s katerimi organizacija napreduje skozi razli¢ne
stopnje zrelosti na razlicnih podrocjih svojega delovanja. V obdobju dobrih dveh
desetletij od nastanka Capability Maturity Modela, se je oblikovalo mnogo razlicnih
modelov za merjenje zrelosti managementa projektov. Nekatere izmed njih

predstavljamo v nadaljevanju.

3.1 Osnove modelov zrelosti

Modele zrelosti managementa projektov lahko v grobem razdelimo na sledece
vrste:

— Generi¢ni modeli - Genericne modele predstavljajo predvsem Capability
Maturity Model Integration (CMMI) Ze omenjenega Software Engineering
Instituta, Organizational Project Management Maturity Model (OPM3), ki ga
je zasnoval Project Management Institute in Portfolio, Programme and Project
Management Maturity Model (P3M3), ki ga je zasnoval Office of Government
Commerce, kot del Britanske kraljeve zakladnice. Znacilnost teh modelov je,
da so splosni, so precej razsirjeni, uporabiti jih je mozno na razli¢nih podrogjih,
med sabo so si konkurencni, podpirajo jih v velikih mednarodnih organizacijah
itd. S€asoma bodo verjetno vsaj nekateri modeli skonvergirali in postali neke
vrste standard.

—  Konzultantski modeli — Ti modeli najveckrat izhajajo iz generi¢nih modelov in
so prilagojeni posameznim dejavnostim v SirSem druzbenem okolju. Kot pove
oznaka, jih najveCkrat modificirajo in uporabljajo za svoje potrebe razli¢ne
svetovalne druzbe, ki delujejo na podro¢ju managementa projektov.

— Specifi¢ni modeli - Ti modeli lahko slonijo tako na generi¢nih, kot tudi na
konzultantskih modelih. Lahko pa so razviti neodvisno v posameznih
organizacijah. Za te modele je znacilno, da so v celoti oblikovani v skladu s

potrebami posameznih organizacij.

Kerzner (2001, 41) pravi, da posamezne organizacije Zelijo na podrocju
managementa projektov dosegati tako odli¢nost, kot tudi vi§je stopnje zrelosti. Pri tem

je potrebno vedeti, da zgolj uporaba obstojeCega poslovno-organizacijskega sistema
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managementa projektov tudi v daljSem ¢asovnem obdobju ne vodi nujno do odli¢nosti
na tem podrocju. Celo nasprotno. Vodi lahko do ponavljanja vedno istih napak. V
organizacijah naj bi tako svoje poslovno-organizacijske sisteme managementa projektov
stalno razvijali in nadgrajevali. Pri tem v organizacijah lahko uporabljajo lastne izkusnje
oziroma izhajajo predvsem iz lastnih preteklih napak. Po drugi strani, pa se v
organizacijah lahko ucijo tudi na napakah drugih. To pa v sploSnem omogocajo modeli
zrelosti managementa projektov.

Couture (2003, 347) po drugi strani pravi, da je velik interes za modele zrelosti
managementa projektov povezan predvsem z rasto¢im zanimanjem, ki ga kazejo v
organizacijah za management projektov. V organizacijah so namreC spoznali, da
uporaba obstojecih metod in tehnik managementa projektov lahko znatno prispeva k
uspesnosti posamicnih projektov. Pri tem Couture (prav tam, 352-354) tudi ugotavlja,
da imajo organizacije, v katerih uspesno in ucinkovito managerirajo posamicne

projekte, sledece skupne znacilnosti:

— Jasno definiran proces managementa projektov — Formalen proces oziroma
metodologija se uporablja za izvedbo planiranja, obvladovanja stroskov,
obvladovanja tveganj, kontrolo sprememb in komuniciranja pri posami¢nih
projektih. Taka metodologija v bistvu predstavlja grob terminski plan ter je
klju¢na za doseganje doslednosti pri planiranju in izvajanju projektov. Brez
formalizirane metodologije bi bili zaposleni namre¢ prepusceni sami sebi, kar
pa bi vodilo k neenotnosti in znizevanju kakovosti pri projektnem delu.

— Obstoj posebne organizacijske enote za management projektov — Vse
organizacije, ki so uspesne pri manageriranju projektov, uporabljajo neko vrsto
formalizirane strukture organiziranosti za vodenje razvoja procesa
managementa projektov. Organizacijski tip in kompleksnost te enote sta
odvisna od velikosti organizacije, dejavnosti, funkcije in drugih faktorjev. Te
enote izvajajo razlicne naloge s podrocja managementa projektov in jih
poznamo po razli¢nih poimenovanjih. Tako jih poznamo kot projektne pisarne,
programske pisarne, centri odli¢nosti, kompetencni centri in podobno. Pri tem
je potrebno poudariti, da samo poimenovanje ni tako pomembno, kot je
pomembno dejstvo, da znotraj organizacije obstaja "lastnik" procesa
managementa projektov. To je namre¢ mocan signal zaposlenim v organizaciji,
da vr$ni management organizacije podpira koncept projektnega dela.

— Implementirana informacijsko-komunikacijska tehnologija za podporo procesa
managementa projektov — Informacijska-komunikacijska tehnologija je
povzrocila velik napredek na podro¢ju managementa projektov. Predvsem na

podro¢ju pospeSevanja in ucinkovitosti komuniciranja ter obdelovanja
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podatkov. Zato je ta komponenta postala bistvena pri doseganju visoke stopnje
zrelosti managementa projektov in odli¢nosti na tem podrocju.

Tudi Turner, Keegan in Crawford (2002, 74) obravnavajo podrocje zrelosti
managementa projektov. In sicer skozi koncept sposobnosti. Tako pravijo, da na
podro¢ju managementa projektov ni dovolj poudarjati samo sposobnosti posameznikov,
temveC tudi sposobnosti celotnih organizacij. Da bi lahko govorili o managementu
projektov kot organizacijskih sposobnostih, bi morale posamezne organizacije

zagotavljati:

— strateSko usklajenost projektov,

— podporo vr$nega managementa,

— ucinkovit informacijsko-komunikacijski sistem za management projektov,
— jasno oblikovane procese managementa projektov,

— preverjanje manageriranja posamicnih projektov,

— primerjalno presojanje podro¢ja managementa projektov,

— plan za razvoj podro¢ja managementa projektov in

— uspesne interne socialne mreze na podro¢ju managementa projektov.

Steyn (2007, 31-34) obravnava zrelost managementa projektov z vidika stratesko
orientiranega vodenja organizacij oziroma odli¢nosti organizacij. Avtor tako pravi, da je
visok nivo zrelosti managementa projektov v organizaciji mozno doseci le, ¢e v njej
obstaja kultura odli¢nosti, ki jo je spodbudil vr$ni management organizacije. Pri tem sta
klju¢na dva dejavnika. Prvi dejavnik, strateSko orientirano vodenje organizacije, se
nanasSa na vr$ni management. Kajti pri spreminjanju organizacije in uvajanju sprememb
naj bi bil vr$ni management tisti, ki obvladuje ta proces. To pomeni, da naj bi definiral,
predstavil in okrepil Zelene vrednote ter nacela v organizaciji. Poleg tega naj bi vrsni
management oblikoval strateske time za razvoj in implementacijo sprememb, izvedel
obsirne sestanke za predstavitev in razprave na temo strategije ter v celotni organizaciji
spodbujal odprto komunikacijo v zvezi s strateSkimi vpraSanji. Drugi dejavnik,
odli¢nost organizacije, pa se v bistvu nanasSa na strateSko orientirano obvladovanje
organizacije. Bistveni del odli¢nosti organizacije izhaja iz konceptualnega okvirja
strateSko orientiranega obvladovanja organizacije. Klju¢na podrocja odli¢nosti
organizacije so tako usmerjenost k ciljem, osredotocenost na kupce, vodenje in enotnost
namenov, managementa s procesi, razvoj in vkljucenost osebja, stalno izobrazevanje in
izboljSave, razvoj partnerstev in odgovornost do SirSe javnosti. Velja tudi omeniti, da v
organizacijah, ki ne premorejo kakovostnega vrSnega managementa niso sposobni
dosegati visokih stopenj zrelosti managementa projektov, ne glede na to kako dobro so

usposobljeni njihovi managerji projektov.
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3.2 Razseznosti posameznih modelov zrelosti

Na zaCetku prejSnjega poglavja smo definirali tri vrste modelov zrelosti
managementa projektov. V nadaljevanju zato predstavljamo razseznosti treh generi¢nih,
enega konzultantskega ter enega specificnega modela. Pri posameznih modelih
predstavljamo samo njihove glavne vsebinske znalilnosti. Poglobljena analiza bi
namre¢ presegala okvir tega magistrskega dela.

Project Management Institute (2003, 21-28) pravi, da je Organizational Project
Management Maturity Model (v nadaljevanju OPM3) konceptualen okvir za presojanje
zrelosti organizacije po posameznih podrocjih. V bistvu govorimo o ciklicnem modelu s
katerim v organizaciji presojamo in izboljSujemo:

—  projekte;

— programe, kot skupino sorodnih projektov, ki jih koordinirano manageriramo,
da bi dosegli dolo¢ene koristi za organizacijo;

— portfelje, kot nabor programov ali projektov, ki jih v skupine zdruzimo z
namenom, da bi povecali uspeSnost managementa in dosegali strateSke cilje
organizacije;

in temelji na:

— najboljsih praksah, ki jih opredelimo kot trenuten in skozi gospodarsko prakso
prepoznan optimalen nacin za doseganje ciljev;

— zmoznostih organizacije, ki jih opredelimo kot specifi¢ne sposobnosti, ki naj bi
v njej obstajale, da bi lahko izvedli proces managementa projektov in

zagotovili realizacijo izida projekta.

Model OPM3 je sestavljen iz treh delov. Zaradi tega z njim presojamo zrelost
managementa projektov s treh razli¢nih vidikov. Prvi vidik vsebuje temeljne koncepte
modela in predstavlja naCin s katerim stopenjsko, preko zaporedja "standardiziranje,
presojanje, kontroliranje in stalno izboljSevanje", izboljSujemo proces managementa
projektov. Cikli¢na narava modela OMP3 je predstavljena na sliki 3.1. Drugi vidik
vsebuje orodje za samoocenjevanje s katerim presojamo napredek organizacije na
podro¢jih managementa projektov, managementa programov in managementa
portfeljev. Tretji vidik pa vsebuje nabor skoraj 600 najboljSih praks in zmoznosti, ki
vodijo k novim najboljSim praksam. Omenjeni trije vidiki za organizacijo predstavljajo
referen¢ne tocke, ko v njej presojajo zrelost managementa projektov in preucujejo
mozne plane za izboljSave procesa.
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Slika 3.1 Cikel modela OPM3
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Vir: Project Management Institute 2003, 36

Drugi precej razsirjen generi¢en model zrelosti management projektov predstavlja
Portfolio, Programme & Project Management Maturity Model (v nadaljevanju P3M3),
ki ga je izdal Office of Government Commerce, kot del Britanske kraljeve zakladnice.
V Office of Government Commerce (2006, 3-9) pravijo, da je ta model osnova za
izboljSevanje procesa managementa projektov in managementa programov. P3M3
opredeljujejo kot petstopenjski opisni referencni model zrelosti managementa projektov.
Ta model zrelosti je med drugim mozno uporabiti:
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za razumevanje klju¢nih dobrih praks, ki so del ucinkovitega managementa
portfeljev, programov in projektov;

za identificiranje klju¢nih dobrih praks, ki naj bi bile uvedene v organizaciji, da
bi s temi dosegli naslednje stopnje zrelosti;

kot podlago za izdelavo ocenjevalnih vpraSalnikov, ki jih na tem podrocju
uporabljajo v razli¢nih organizacijah;

za izvajanje presoj procesa managementa programov in projektov.

V Office of Government Commerce (2006, 7-8) navajajo, da P3M3 model vsebuje pet

stopenj oziroma nivojev zrelosti. Hierarhi¢no so ti nivoji predstavljeni na sliki 3.2. Pri

posameznem nivoju je navedeno glavno vsebinsko vprasanje, ki si ga zastavimo pri

presojanju zrelosti managementa projektov v posamezni organizaciji. Gledano s

procesne perspektive, so glavni poudarki posameznih nivojev sledeci:

Nivo 1 — Zaletni proces: V organizaciji je zametek oziroma zacetna faza
oblikovanja procesa managementa projektov. Ta proces je pogosto kaoticen
oziroma je "ad hoc" proces. Projekti so vefinoma vodeni neformalno,
standardiziran proces ne obstaja in ni uvedenega poslovnega sistema za
spremljanje napredka.

Nivo 2 — Ponovljiv proces: V organizaciji se vzpostavlja procesna urejenost,
kar pomeni, da proces managementa projektov Ze lahko veckrat ponovimo.
Pojavljati se za¢nejo prvi znaki koordinacije med posameznimi projekti.

Nivo 3 — Definiran proces: V organizaciji so proces ustrezno definirali in ga
tudi potrdili. Ta proces ze nastopa kot standardni poslovni proces organizacije.
Nivo 4 — Obvladovan proces: V organizaciji za¢nejo izvajati management
projektov in merjenje procesa.

Nivo 5 — Optimiziran proces: V organizaciji proces managementa projektov

stalno optimirajo in nadgrajujejo.
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Slika 3.2 P3M3 model zrelosti managementa projektov

Nivo 5 - Optimiziran proces

Ali v organizaciji stalno izboljSujejo
metodologijo, proaktivno obvladujejo
tveganja in izvajajo management
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Nivo 4 - Obvladovan proces

Ali v organizaciji s specifi¢nimi orodji merijo
napredovanje projektov in imajo uveden
management kakovosti?

Nivo 3 - Definiran proces

Ali imajo v organizaciji razvito enotno
metodologijo, ki jo lahko uporabljajo pri vseh
projektih ?

Nivo 2 - Ponovljiv proces

Ali v organizaciji zagotavljajo, da projekti potekajo v
skladu z vsaj eno razvito metodologijo?

Nivo 1 - Zacetni proces

Ali v organizaciji znajo prepoznati projekte in jih lociti od
ostalih izvedbenih aktivnosti?

Vir: povzeto po Office of Government Commerce 2006, 7-8

Ce predstavljeni model raz&lenimo bolj podrobno, ugotovimo, da ima vsak izmed
petih nivojev zrelosti Se notranjo strukturo. Notranjo strukturo tako predstavlja 32
kljuénih podrocij modela, ki prispevajo k uspesnim izidom projektov. Klju¢na podrocja
so grupirana po posameznih nivojih in prikazana v tabeli 3.1. Da bi se organizacija
povzpela na visji nivo zrelosti, naj bi zadostila zahtevam vseh kljuénih podroc¢ij z nizjih
nivojev zrelosti. Z modelom zrelosti si v organizacijah tako pomagajo, da sistematicno
in vsebinsko pravilno pristopijo k izgradnji poslovno-organizacijskega sistema
managementa projektov.
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Tabela 3.1 Nivoji zrelosti in kljuna podrocja modela P3M3

Nivo 1 — Zacetni proces

1.1 Definiranje projekta
1.2 Zavest 0 managementu programov

Nivo 2 — Ponovljiv proces

2.1 Priprava vsebine posla

2.2 Organiziranje programa

2.3 Definicija programa

2.4 Ustanovitev projekta

2.5 Planiranje, spremljanje in kontroliranje projekta
2.6 Management udeleZzencev in komuniciranje

2.7 Management zahtev

2.8 Management tveganj

2.9 Management dokumentacije

2.10  Planiranje in kontroliranje programa

2.11  Obvladovanje dobaviteljev in zunanjih udelezencev

Nivo 3 — Definiran proces

3.1 Management koristi

3.2 Management napredovanja

33 Management informacij

34 Organiziranost

3.5 Definicija procesa

3.6 Usposabljanje in razvoj sposobnosti
3.7 Integralni management in porocanje
3.8 Nadzor zivljenjskega cikla

3.9 Koordinacija med timi in mreZenje
3.10  Management kakovosti

3.11  Definiranje vloge Centra za odli¢nost
3.12  Oblikovanje portfelja organizacije

Nivo 4 — Obvladovan proces

4.1 Orodja za merjenje procesa

4.2 Management kakovosti

4.3 Razvijanje kulture organizacije
4.4 Management virov

Nivo 5 — Optimiziran proces

5.1 Proaktivno obvladovanje tveganj
5.2 Management tehnologij
53 Stalno izboljSevanje procesa

Vir: Office of Government Commerce 2006, 9

34



Modeli zrelosti managementa projektov

Kerzner (2001, 42-44) predstavlja generi¢ni model zrelosti managementa projektov,

ki je tudi petstopenjski in se usmerja predvsem na proces managementa projektov. Vsak

od petih nivojev predstavlja dolo¢eno stopnjo zrelosti managementa projektov. Avtor

vsebinsko opredeli ovire in tveganja pri uvajanju posameznih nivojev, Kkriterije za

napredovanje na naslednji nivo in orodja za presojanje nivojske zrelosti managementa

projektov. Nivoji zrelosti, ki jih opredeli avtor, so sledeci:

Nivo 1 — Skupen jezik: V organizaciji na tem nivoju prepoznajo pomembnost
managementa projektov ter pomen dobrega razumevanja temeljnega znanja in
terminologije s tega podrocja.

Nivo 2 — Skupni procesi: V organizaciji spoznajo, da je potrebno definirati in
uvesti takSne skupne procese, ki bodo ponovljivi. Na tem nivoju v organizaciji
tudi spoznajo, da je smiselno nacela s podro¢ja managementa projektov uvesti
tudi v druge metodologije, ki jih uporabljajo v organizaciji.

Nivo 3 — Enotna metodologija: Na tem nivoju v organizaciji spoznajo, da
zdruzitev vseh metodologij v eno samo metodologijo, ki temelji na
managementu projektov, prinasa sinergicne ucinke. Sinergi¢ni ucinki se
nanasajo tudi na kontroliranje procesa, ki je zaradi enotne metodologije lazje.
Nivo 4 — Primerjalno presojanje: Na tem nivoju v organizaciji spoznajo, da je
nujno izboljSevati obstojeC proces, ¢e hocejo obdrzati konkurencno prednost.
Primerjalno presojanje je potrebno izvajati periodi¢no. Pred izvedbo v
organizaciji definirajo, s kom se bodo primerjali in katera podro¢ja bodo
primerjali.

Nivo 5 — Stalno izboljSevanje — Na tem nivoju v organizaciji ocenjujejo
informacije, ki so jih pridobili v procesu primerjalnega presojanja. Ce prevlada
ocena, da je na podlagi pridobljenih informacij mozno izboljsati enotno
metodologijo, v organizaciji izvedejo potrebne aktivnosti.

Ko govorimo o nivojih zrelosti managementa projektov, se je potrebno zavedati, da

se nivoji med sabo lahko tudi prekrivajo, kot je prikazano na sliki 3.3. Vendar pa se

zaporedja usvajanja posameznih nivojev ne da spremeniti. Tako v organizaciji najprej

usvojijo nivo 1, nato lahko usvojijo nivo 2 in tako nadaljujejo do nivoja 5. Obenem

velja omeniti, da obstaja tudi povraten vpliv visjih nivojev na nizje. Izidi nivoja 4 in 5

namre¢ vplivajo na nivo 3, v katerem v organizaciji definirajo enotno metodologijo. Ti

trije nivoji tako tvorijo cikel stalnih izbolj$av na podro¢ju managementa projektov.
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Slika 3.3 Interakcije med nivoji zrelosti managementa projektov

Izboljsevanje Nivo's
procesd Stalno izboljSevanje
Kontrola Nivo 4
procesa Primerjalno presojanje
Definicija Nivo 3
procesa Enotna metodologija
Nivo 2
Osnovno
znanje Skupni procesi
el
Nivo 1
Skupen jezik

Vir: Kerzner 2001, 44

Nieto-Rodriguez in Evrard (2004, 6) predstavljata konzultanski model, ki je bil

razvit v svetovalni druzbi Price-Waterhouse-Coopers. Vsebinsko gre za petstopenjski

model zrelosti managementa projektov, ki se uporablja v vsakodnevni svetovalni praksi.

Nivoji modela oziroma kriteriji za razvrstitev organizacij na posamezni nivo, so sledeci:

Nivo 1 - Nezanesljivi procesi: ObCasna uporaba nac¢el managementa projektov.
V organizaciji ne obstaja formalna dokumentacija in ni poznavanja standardov
managementa projektov. Usposabljanja udelezencev se ne izvajajo. Podpore
vr$nega managementa za management projektov je malo.

Nivo 2 - Neformalni procesi: V organizaciji ne obstaja formalno odobrena
metodologija managementa projektov. Sicer obstajajo osnovni procesi s tega
podrocja, vendar niso standardizirani za vse projekte. UdeleZenci projektov so
seznanjeni s splosnimi standardi managementa projektov, vendar jih pri svojih
projektih ne uporabljajo ustrezno. IzkusSnje, ki so jih v organizaciji pridobili pri
preteklih projektih, se ne zbirajo.

Nivo 3 - Standardizirani procesi: V organizaciji obstaja formalno odobrena
metodologija managementa projektov, ki se tudi uporablja. Udelezenci
projektov so seznanjeni s standardi managementa projektov. Te standarde v

organizaciji uporabljajo pri ve€ini projektov. Management organizacije podpira
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uporabo standardne metodologije. V organizaciji se osredinjajo predvsem na
management posameznih projektov.

— Nivo 4 - Nadzorovani procesi: V organizaciji za management projektov
uporabljajo integrirano metodologijo Zivljenjskega cikla projekta. Ta
metodologija je standardizirana in se uporablja pri vseh projektih. Projekti so
usklajeni s strateskimi usmeritvami organizacije. V organizaciji stalno
spremljajo napredovanje projektov in izvajajo interna usposabljanja
udelezencev. Za podporo managementa projektov obstaja posebna
organizacijska enota (npr. projektna pisarna, center odli¢nosti ipd.).

— Nivo 5 - Optimizirani procesi: V organizaciji izvajajo redne analize in
posodabljanje metodologije managementa projektov. Izkusnje, ki so jih v
organizaciji pridobili pri preteklih projektih, sistemati¢no zbirajo.
Vzpostavljeni so ustrezni mehanizmi za prenos znanja in najbolj$ih praks.
Vr$ni management organizacije se osredinja predvsem na stalno izboljSevanje

metodologije managementa projektov.

Na koncu predstavljamo Se specificen model zrelosti managementa projektov, ki
izhaja iz gospodarske prakse. Ta model so razvili v diviziji multinacionalnega podjetja
Philips, ki se ukvarja z razvojem in trzenjem malih gospodinjskih aparatov ter izdelkov
za osebno nego. V Philips DAP (2002, 4-9) pravijo, da je proces inovacij eden izmed
glavnih procesov divizije. Proces inovacij je v bistvu sestavljen iz dveh podprocesov.
To sta podproces kreiranja funkcij in podproces kreiranja proizvodov. Za nadzor in
ocenjevanje sposobnosti teh dveh podprocesov, so v diviziji razvili posebno orodje
oziroma model. Ta model je namenjen tako za dolocanje trenutnega stanja oziroma
nivoja zrelosti, kot tudi za vodilo pri pripravi planov za doseganje visjih nivojev
zrelosti. Vsebinsko se orodje nanasa na deset klju¢nih podrocij, ki podpirajo oziroma
omogocajo oba omenjena podprocesa. Eno izmed desetih kljucnih podrocij je tudi
management projektov. Za presojanje zrelosti organizacije na podro¢ju managementa
projektov v diviziji DAP uporabljajo deset stopenjski model. V Philips DAP (prav tam,
8-9) so definirali sledece nivoje modela oziroma kriterije za razvrstitev organizacij na

posamezni nivo:

— Nivo 0: V organizaciji ni dokazov o koordinacijskih aktivnostih. Pristopa
managementa projektov ne uporabljajo.

— Nivo 1: V organizaciji uporabljajo pristop managementa projektov. Dolocena
je oseba za koordiniranje aktivnosti. Koordiniranje aktivnosti je stranska
dejavnost imenovane osebe. Projektni tim je nestalen in je organiziran znotraj
poslovne funkcije. Clani projektnega tima niso formalno dodeljeni na projekt.
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—  Nivo 2: Clani projektnega tima so formalno dodeljeni na projekt. Definiran je
zacetek in zakljucek projekta. Projekt je razdeljen na posamezne faze.
Aktivnosti koordinirajo v skladu s planiranimi mejniki projekta.

— Nivo 3: Imenovan je stalen projektni tim. Izdelan je tudi natancen plan projekta
s povezanimi aktivnostmi. Organiziran je zacetni sestanek projekta, ki je
predvsem tehni¢no orientiran. Sestanki projektne skupine so redni. Vsi projekti
imajo definirane kazalnike s katerimi nadzorujejo planirane stroSke, cas
trajanja in obseg projekta.

— Nivo 4: Tehni¢ni cilji projekta so detajlno opisani. Poraba sredstev se znotraj
organizacije spremlja po posameznih oddelkih. Identificirana so tehni¢na
tveganja. Znani so vmesni izidi projektov, ki so predstavljeni managementu
organizacije. Vodje projektov se glede na funkcionalne zahteve faz med
potekom projekta lahko menjajo.

— Nivo 5: Tim je sestavljen medfunkcijsko. V organizaciji so jasno definirane ter
poznane vloge in odgovornosti vodij projektov, projektnega tima in funkcijskih
vodij. Projekt se zacne s formalno pripravo projekta, ki vkljucuje izdelavo
terminskega plana, ocenitev tveganj, tehni¢ni opis proizvoda in trzna tveganja.
Ob zakljucku projekta se formalno oceni doseganje ciljev.

— Nivo 6: Za vodenje podprojektov in podizvajalcev je izdelana strukturirana
Clenitev dela. Plan projekta je izdelan na podlagi usmeritev, ki temeljijo na
izkusnjah s preteklih projektov. Izdelana je analiza kritiéne poti. Ce cilji
projekta niso dosezeni, v organizaciji sprozijo korektivne ukrepe.

— Nivo 7: Za izvedbo projekta je pooblas¢en multidisciplinaren tim. Vodja
projekta sodeluje na projektu poln delovni Cas. Zadolzitve se nanaSajo na
poslovne cilje (npr. potrebe kupca, kakovost izdelkov, finan¢ne rezultate, Cas
izvedbe itd.). V organizaciji uporabljajo nacela so¢asnega inzeniringa. Potek
projekta v organizaciji redno spremljajo. Ce je potrebno, korektivne ukrepe
izvajajo proaktivno. Izkusnje, ki so si jih v organizaciji pridobili na preteklih
projektih, uporabljajo pri managementu novih projektov. V organizaciji
potekajo sistemati¢na usposabljanja s podro¢ja managementa projektov.

— Nivo 8: Clani projektnega tima se fizicno nahajajo na isti lokaciji. Za
komunikacijo v timu, vizualizacijo napredovanja projekta in obvladovanje
korektivnih ukrepov v organizaciji uporabljajo nacela "vidne tovarne".
Formalna predaja in prevzem izidov projekta se izvedeta pred zakljuckom
projekta. Ob zakljucku projekta se izvede formalno ocenjevanje dosezenih
rezultatov projekta in managementa projekta. V organizaciji izvajajo

usposabljanja za managerje projektov in projektne time.
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— Nivo 9: Usklajen dokument, s katerim organizacija pooblasti tim za izvedbo
projekta, v organizaciji obravnavajo kot pogodbo med nadzornikom projekta in
projektnim timom. V organizaciji imajo uvedeno sistemsko obvladovanje
tveganj in sistemsko spremljanje doseganja ciljev. Navodila za planiranje
projektov stalno dopolnjujejo.

— Nivo 10: V organizaciji redno preverjajo doseganje ciljev in ustreznost
managementa tekoCih projektov. IzkuSnje iz preteklih projektov sistemati¢no
vkljucujejo v nove projekte. Managerji projektov imajo predpisan standardni
nacin dela. Sestava projektnih timov in izvedba projekta sta odvisni od vrste
projekta.

3.3 Evropski projekti

Ko govorimo o evropskih projektih lahko ugotovimo, da gre pravzaprav za skupino
projektov, ki nimajo nujno sorodne vsebine, imajo pa zelo podoben zivljenjski cikel
vsebine projektov. Sledijo namre¢ sledeCemu zaporedju faz: programiranje,
identifikacija, formuliranje in oblikovanje, financiranje, realizacija ter evaluacija, ki so
podrobneje predstavljene v nadaljevanju tega poglavja.

Obenem lahko ugotovimo, da ni neke jasno formulirane opredelitve termina
"evropski projekti". Zaradi tega v tem magistrskem delu s terminom "evropski projekti"
mislimo na tiste projekte, ki so neposredno ali posredno financirani s sredstvi Evropske
komisije in so bili za ta sredstva objavljeni javni razpisi.

Za $irsi oris podrocja evropskih projektov v nadaljevanju podajamo zgodovinski
pregled regionalno-razvojne politike in nastajanje Evropske unije, pregled razli¢nih
programov in pobud s katerimi Evropska unija spodbuja aktivnosti na prednostnih
podroc¢jih svojega delovanja ter pregled glavnih vsebinskih znacilnosti evropskih
projektov.

3.3.1 Zgodovinski pregled

Verhovnik, Filipi¢ in Stern (2005, 3/1: 13-14) pravijo, da lahko evropsko
regionalno politiko opredelimo kot politiko promocije solidarnosti. Za skladnejsi
regionalni razvoj se v okviru Evropske unije namenja ve¢ kot tretjina celotnega
proracuna Unije. Sredstva so namenjena za izvajanje razli¢nih programov v manj
razvitih regijah oziroma v regijah s strukturnimi problemi. Cilj te politike je pomagati
prej navedenim regijam, da bi te dosegle razvojno stopnjo najrazvitejsih delov Evropske
unije. Zgodovinsko gledano je regionalno—razvojna politika Evropske unije prepletena s
samim nastajanjem skupnosti. Med pomembnejSe mejnike na tem podrocju priStevamo:

— Podpis Rimske pogodbe (1957) - V pogodbi je izpostavljena in jasno
opredeljena volja in potreba po skladnem razvoju. Predstavljene so smernice za
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preusmeritev sredstev k manj razvitim regijam, z namenom doseganja vecje
kohezije v Evropski uniji.

— Ustanovitev Evropskega socialnega sklada (1958).

— Ustanovitev Evropskega kmetijskega in usmerjevalnega jamstvenega sklada
(1962).

— Ustanovitev Evropskega sklada za regionalni razvoj (1975) - Cilj ustanovitve je
bila preusmeritev dela sredstev Evropske unije k najrevnejSim drzavam
povezave.

— Alokacija finan¢nih sredstev (1989-1993) — V navedenem obdobju je bilo
Evropskemu socialnemu skladu dodeljenih 63 milijard EUR sredstev.

— Podpis Enotnega evropskega akta (1992) - V dokumentu je kohezija Unije
navedena kot ena izmed treh glavnih nalog oziroma ciljev.

— Zasedanje Evropskega sveta (1994-1999) - Na zasedanju v Edinburgu je bilo
za kohezijsko politiko namenjenih 200 milijard EUR, poleg tega je bil
ustanovljen Finan¢ni instrument za usmerjanje ribiStva. Na zasedanju
Evropskega sveta v Berlinu je prislo do preoblikovanja strukturne politike.
Drzave pristopnice so lahko pricele ¢rpati pomo¢ iz programov PHARE, ISPA
in SAPARD.

—  Sklepi Evropskega sveta v Lizboni (2000) - Lizbonska strategija vsebuje cilje,
ki so usmerjeni v zaposlovanje ter oblikovanje Unije v najbolj dinamicno,
konkurenc¢no in na znanju temeljeco ekonomijo na svetu.

— Predstavitev reform na podro¢ju kohezijske politike (2004) - Evropska
komisija predstavi predlog kohezijske politike za obdobje 2007 — 2013.

Zupanciceva (2004, 183-184) v svojem delu poda $irsi vidik skupnosti in predvsem
vlogo manjsih drzav v njej. Avtorica tako pravi, da EU ravno s svojo prepleteno
institucionalno strukturo manjSim drzavam zagotavlja privlacen okvir za obvladovanje
lastne majhnosti v mednarodnem okolju. Po eni strani jim tako nudi moznost
soodlo¢anja o zadevah, ki bi jih brez vkljucenosti v evropski sistem tezko obvladovale,
po drugi strani pa odpira moznosti, da cilje uresnicujejo z zaledjem moci ostalih drzav.
Navedeno lahko apliciramo tudi na podro¢je sofinanciranja evropskih projektov.
Organizacije v manj$ih drzavah so s tem pridobile nove vire financiranja, predvsem pa
vecje moznosti, da sodelujejo v projektih, ki nemalokrat orjejo ledino tudi na globalni

ravni in posledi¢no zviSujejo konkuren¢nost nacionalnih organizacij.

3.3.2 Programi in pobude

Naversnik (2006, 81) pravi, da se je skupaj z nastajanjem in razvojem EU razvijal
tudi njen javno-finan¢ni sistem. Evropska integracija, ki je rasla iz leta v leto, je namrec
za svoje delovanje potrebovala doloCena sredstva. Poleg sredstev, potrebnih za lastno
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administracijo, je EU potrebovala tudi sredstva za izvajanje pristojnosti, ki so jih nanjo
prenesle drzave cClanice, ter oblikovanje in izvajanje razli¢nih politik povezave. Prva
sredstva oziroma financ¢ni viri, ki so bili na voljo v EU in moznost razpolaganja z njimi,
so odlocujoce vplivali na razvoj posameznih politik EU ter hkrati dolo¢ali obseg njenih
aktivnosti. Javno-finan¢ni sistem je tako odigral pomembno vlogo v razvoju evropske
integracije, saj so se z njim zagotovila zadostna sredstva, ki so omogocala doseganje
vsakokratnih namenov in ciljev skupnosti evropskih drzav.

Evropsko unijo si tako lahko predstavljamo kot politi¢en, gospodarski, socioloski in
Se kaksne druge vrste projekt. Ta projekt je pripravila in ga izvaja Siroka skupina
suverenih drzav na SirSem geografskem podro¢ju Evrope. Kot namen projekta lahko
opredelimo splos$ni druzbeni napredek povezave na ¢im ve¢ podrocjih. Vseeno pa
obstajajo neka glavna podroéja delovanja Evropske unije. Verhovnik, Filipi¢ in Stern
(2005, 3/1: 14-16) pravijo, da so ta podrocja sledeca:

— Regionalna politika - Obsega placila iz proracuna Evropske unije v manj
razvite regije oziroma segmente prebivalstva. Pla¢ila so namenjena hitrejSemu
razvoju zaostalih regij, pomo¢i mladim in nezaposlenim osebam, pomoci
kmetijskim obmocjem in preoblikovanju zastarelih industrijskih con.

— Socialni vidik razvoja - Namen evropske socialne politike je doseci
zadovoljivo kakovost zivljenja in nivo standarda za vse prebivalce Evropske
unije. Socialni vidik razvoja se deli na socialno politiko, zaSCito delavcev,
socialno politiko in proces Siritve ter politiko zaposlovanja.

— Kmetijska politika - Cilji kmetijske politike Evropske unije so doseganje
primernega zivljenjskega standarda za kmete, stabilizirani trgi na podrocju
kmetijstva, zmernost cen in ustrezna kakovost pridelkov za potrosnike.

— Trajnostni razvoj - Izhodis¢no so bile politike Evropske unije usmerjene
izklju€no v podporo enotnega trga, konkuren¢nosti in ekonomskega razvoja. V
zadnjih letih pa se vse vecja pozornost namenja oblikovanju politike, strategije
in programov, ki vzpodbujajo varovanje naravnega okolja, javno zdravje,
pravice potro$nikov in dostop do kulturnih vsebin.

— Tehnoloske inovacije - Blaginjo in razvoj Evropske unije se lahko dolgoro¢no
zagotavlja izklju¢no s tem, da Evropa ostane tehnoloSka velesila. Tega dejstva
so se zavedali tudi voditelji, ko so pred vec¢ kot 50 leti priceli z aktivnostmi in
dejanji, ki so pripeljala do konstituiranja Evropske unije. Za dosego cilja so bili
ustanovljeni Skupni raziskovalni centri, ki se nahajajo v razli¢nih krajih znotraj

Evropske unije.

Jerman (2007, 61) pravi, da se je Slovenija z vstopom v EU srecala z izvajanjem
regionalne razvojne politike in tako tudi s strukturnimi skladi. Strukturni skladi so bili

ustanovljeni z namenom, da zmanjSajo razlike v regionalnem razvoju na ravni EU.
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Finan¢na pomo¢ se dodeljuje po vnaprej doloCenih kriterijih: teza regionalne in socialne
problematike, finan¢na sposobnost drzave ¢lanice, pomembnost ukrepov za celotno EU,
teza ukrepov glede na regionalni vidik in posebne znacilnosti predlaganih ukrepov.

Turi¢nikova (2006, 9) pravi, da evropska kohezijska oziroma strukturna politika
vzpodbuja solidarnost. Vec kot tretjina proratuna EU je namre¢ namenjena zmanjSanju
razvojnih razlik med regijami in neenakosti med drzavljani, kar zadeva blaginjo. EU
namre¢ poskuSa izvajati tako politiko, ki bo =zaostalim regijam pomagala pri
priblizevanju povpre¢ni razvitosti v EU skozi prestrukturiranje industrijsko manj
razvitih regij, skozi preoblikovanje podezelskih obmocij s propadajocim kmetijstvom in
z obnovo nazadujocih Cetrti v mestih. Prednostna naloga te politike je ustvarjanje novih
delovnih mest. Pri tem pa EU ne poskusa nadomestiti regionalnih politik posameznih
drzav, temve¢ jih bolj ali manj uspesno usklajuje, oblikuje skupne smeri razvoja,
njihova nacela ter skupne financ¢ne instrumente. Zato drzave clanice sodelujejo pri
regionalni politiki, ki jo podpirajo razli¢ni evropski skladi.

Za izvajanje aktivnosti na predstavljenih glavnih podroc¢jih delovanja je Evropska
komisija skupaj z drugimi evropskimi institucijami izoblikovala §tevilne programe in
vzpodbude za dosego ciljev regionalne politike. Te programe najveckrat razdelimo po
kriteriju mesta razpisa oziroma vira financiranja, kar je shematsko prikazano na sliki
3.4. Verhovnik, Filipi¢ in Stern (2006, 8/2: 1-2) tako delijo programe na:

— decentralizirane programe, kjer se razpisi izvajajo na drzavnem oziroma
regionalnem nivoju, ter
— centralizirane programe oziroma programe skupnosti, kjer se razpisi izvajajo na

nivoju Evropske komisije.
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Delitev evropskih programov glede na mesto razpisa

Proracun EU

Decentralizirani programi

Centralizirani programi

Evropski socialni sklad
Evropski sklad za regionalni

7. Okvirni program
Leonardo da Vinci

razvoj Evropa za drzavljane
Kohezijski sklad Eureka
Interreg I1TA Program Media 2007

Equal

Slovenski drzavni oziroma
regionalni organi

Organizacija v
Sloveniji

Legenda:
——» Tok finan¢nih sredstev
........ -+ Tok prijavne dokumentacije

Vir: povzeto po Verhovnik, Filipi¢ in Stern 2006, 8/2: 2
K decentraliziranim programom med drugim sodijo:

— Evropski sklad za regionalni razvoj — Ta sklad skupaj z Evropskim socialnim
skladom spada v okvir Strukturnih skladov. Crpanje sredstev strukturnih
skladov se izvaja po nacelu deljene odgovornosti med Evropsko komisijo in
organi drzav Clanic. Evropski sklad za regionalni razvoj je namenjen krepitvi
ekonomske in socialne kohezije ter pomoc¢i pri odpravljanju najvecjih
razvojnih neravnovesij v regijah EU. Sklad tako prispeva k zmanjSevanju
vrzeli med stopnjami razvitosti razli¢nih regij. Gre za regije z najbolj
omejenimi  moznostmi, vkljuéno s podezelskimi in mestnimi obmodji,
nazadujoce industrijske regije, obmocja z geografskimi in naravnimi ovirami,
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kot so otoki, gorska obmocja, redko poseljena obmocja in mejne regije. Pri tem
Sklad izvaja prednostne naloge Skupnosti, zlasti potrebo po krepitvi
konkuren¢nosti in inovativnosti, ustvarjanju in ohranjanju trajnih delovnih
mest ter zagotavljanju trajnostnega razvoja.

— Evropski socialni sklad — Ta sklad skupaj z Evropskim skladom za regionalni
razvoj spada v okvir Strukturnih skladov. Evropski socialni sklad je najstarejsi
med strukturnimi skladi, saj je bil ustanovljen z Rimsko pogodbo leta 1957.
Ustanovljen je bil z namenom zmanjSevanja razlik v bogastvu in zivljenjskih
standardih v drzavah c¢lanicah EU in regij ter spodbujanja gospodarske in
socialne kohezije. Namen Sklada je investirati v ¢loveski kapital, ustvarjanje
delovnih mest, spodbujanje zaposlenosti in zaposljivosti ter krepitev
inovativnosti. Ta finan¢ni instrument predstavlja glavni element Strategije EU
za rast in delovna mesta, ki je usmerjena k izboljSevanju kakovosti zivljenja
drzavljanov EU, tako da jim nudi boljSe znanje skozi izobrazevanja in
usposabljanja ter posledicno tudi boljSe moznosti za zaposlitev. Drzavam
¢lanicam pomaga, da evropsko delovno silo in drzave ¢lanice bolje pripravi za
nove, globalne izzive.

— Kohezijski sklad — Ta sklad je strukturni instrument, ki od leta 1994 drzavam
¢lanicam pomaga zmanjSevati ekonomska in socialna neskladja in stabilizirati
gospodarstvo. Kohezijski sklad financira do 85 % upravicenih izdatkov vecjih
projektov s podrocja okoljske in prometne infrastrukture. Do sredstev Sklada
so upravi¢ene najmanj razvite drzave Clanice EU, katerih bruto domaci
proizvod na prebivalca znasa manj kot 90 % povpre¢ja EU. 1z Kohezijskega
sklada se lahko financirajo vecji okoljski projekti in projekti za gradnjo ali
razvoj prometne infrastrukture.

— Pobuda skupnosti Interreg IIIA - Ta pobuda skupnosti je usmerjena v cezmejno
sodelovanje med regijami, ki imajo skupno drZzavno mejo, in predstavlja
nadaljevanje programov ¢ezmejnega sodelovanja PHARE. Namen programov
je spodbujati trajno rast obmocja s povezovanjem cezmejnih regij in
odpravljanjem obstojecih socialno-kulturnih ovir in posledic obrobnega
polozaja obmejnih regij. Ta pobuda skupnosti podpira projekte gospodarskega
sodelovanja, razvoja ¢loveskih virov in trajnostnega prostorskega razvoja.

— Pobuda EQUAL — Ta pobuda je financirana iz sredstev evropskega socialnega
sklada in je del strategije EU za vzpostavljanje Stevilnejsih in boljSih delovnih
mest ter za zagotavljanje, da nikomur ni zavrnjen dostop do njih. Prek
transnacionalnega sodelovanja spodbuja nove nacine spopadanja z
diskriminacijo in neenakostjo na trgu dela tako pri zaposlenih kot pri tistih, ki
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18¢ejo delo. EQUAL vkljucuje tudi pomo¢€ pri socialni in poklicni integraciji
prosilcev za azil in Zrtev trgovanja z ljudmi.

Poleg decentraliziranih programov je v sklopu Evropske unije mo¢ najti veliko

centraliziranih programov, kjer se razpisi izvajajo na nivoju Evropske komisije. K

centraliziranim programom, oziroma programom EU med drugimi $tejemo:

7. Okvirni program — 7. Okvirni program predstavlja nov generator evropske
rasti in konkurenc¢nosti ob hkratnem prepoznavanju znanja kot kljucnega
evropskega razvojnega vira. Program daje velik poudarek raziskavam, ki so
prilagojene potrebam evropske industrije, ki povecujejo njeno konkurencnost
in ki prispevajo k dinami¢nemu svetovnemu razvoju nekaterih njenih sektorjev.
Rdeca nit programa je poudarek na odlicnosti — zahtevi, ki bo odigrala
pomembno vlogo pri razvoju evropske globalne konkurenénosti.

Eureka - Eureka je vseevropska mreza za trzno usmerjena, industrijska
podjetja, ki se ukvarjajo z raziskavami in razvojem. Sredstva je mozno
pridobiti za projekte spodbujanja konkuren¢nosti evropskih podjetij prek
mednarodnega sodelovanja z ustvarjanjem stikov in inovacijskih mrez, razvoja
novih tehnologij in oblikovanje partnerstev za vstop na nova trzisca.

Program Media 2007 — Ta program je bil ustanovljen z namenom izboljSanja
konkurenc¢nosti evropskega filma, televizije in novih medijskih industrij. Poleg
tega naj bi s programom izboljSali mednarodni obtok evropskih avdio-
vizualnih izdelkov in storitev. Program zagotavlja financno podporo pred- in
post-produkciji. Sofinancira razvoj projektov, kot so celovecerni filmi, tv-
drame, dokumentarni filmi, animirani filmi, multimedijski projekti, distribucijo
in promocijo evropskih avdio-vizualnih del ter pobud za usposabljanje
strokovnjakov v avdio-vizualni industriji.

Program Leonardo da Vinci — Ta program je namenjen razvoju poklicnega in
strokovnega izobrazevanja ter usposabljanja v Evropi. V okviru programa se
sofinancirajo projekti mobilnosti, ki podpirajo mednarodno usposabljanje
dijakov, vajencev, oseb na trgu dela in strokovnih delavcev v poklicnem
izobrazevanju. Poleg tega program podpira razvojne projekte, ki prispevajo h
kakovosti in privlac¢nosti poklicnega izobrazevanja in usposabljanja, podpirajo
prenos in razvoj inovacij ter razvoj evropske dimenzije v poklicnem
izobraZevanju ter usposabljanju. Program Leonardo da Vinci je del programa
Vsezivljenjsko ucenje.

Program Evropa za drzavljane - Kljucni cilj tega programa je premostiti razliko
med sploSno javnostjo in institucijami Evropske unije. Unija je s tem
programom namre¢ dobila instrument za promocijo aktivnega evropskega

drzavljanstva, saj postavlja v ospredje drzavljane in jim ponuja priloZnost, da
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popolnoma prevzamejo odgovornost, ki jo imajo kot evropski drzavljani.
Program bo v ospredje postavil skupno evropsko zapuscino ter okrepil podlago
za skupno prihodnost. Medsebojno razumevanje, solidarnost ter obcutek
pripadnosti Evropi so mostovi k vklju¢evanju drzavljanov.

3.3.3 Znacdilnosti evropskih projektov

Kot smo ugotovili v zacetnem delu Cetrtega poglavja, so evropski projekti skupina

projektov, ki nimajo nujno sorodne vsebine, imajo pa zelo podoben zivljenjski cikel

vsebine projektov. Glavne znacilnosti, ki opredeljujejo to skupino projektov so:

specifi¢en zivljenjski cikel vsebine projektov,

organiziranost oziroma organizacija projektov,

kompleksnost projektov,

ti projekti zahtevajo zelo dobro poznavanje politik in usmeritev Evropske
unije,

manageriranje vsebinsko razdelimo na manageriranje evropskega projekta,

manageriranje administracije, manageriranje financ in manageriranje vsebine..

Verhovnik, Filipi¢ in Stern (2006, 8/8: 1-3) tako pravijo, da imajo evropski projekti

specificen zivljenjski cikel vsebine. Ta mora biti usklajen z generi¢nim Zzivljenjskim

ciklom managementa projektov in ga dosledno upostevati. Vsakr$no odstopanje od tega

zelo verjetno povzroc€i, da projekti niso izbrani za financiranje. Zivljenjski cikel vsebine

evropskih projektov, ki je predstavljen tudi na sliki 3.5, je sestavljen iz sledecih Sestih

faz:

Programiranje — V tej fazi analiziramo situacijo ter definiramo in analiziramo
probleme, ki jih Zelimo razreSevati. Definiramo in analiziramo tudi moznosti
sodelovanja s potencialnimi partnerji. Zato je treba pregledati vse socialno-
gospodarske kazalnike ter evropske in nacionalne prioritete s podrocja
gospodarstva, sociale, izobrazevanja, okoljevarstva in ostalih podrocij, ki bi se
jih lahko dotaknil bodoc¢i projekt. Evropska unija vzpodbuja projekte, ki
nadaljujejo ali nadgrajujejo predhodno sofinancirane projekte. Zatorej je
pomembno poiskati in po moznosti implementirati prenos dobrih praks v
aktualne projekte, ki so v pripravi. V fazi programiranja prav tako analiziramo
potencialne partnerje pri projektu in izvedemo ozjo izbiro. Partnerje pois¢emo
znotraj obstojecega nabora poslovnih partnerjev ali pa v podatkovnih bazah
partnerjev v okviru posameznih evropskih programov.

Identifikacija — V tej fazi raziS¢emo in analiziramo ideje za projekt. Pri tem se
je treba posvetovati z udelezenci in opraviti analizo problemov, s katerimi se

sooCamo. Projektne ideje selekcioniramo po pomembnosti in dolo¢imo katere
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bodo prisle v tretjo fazo — fazo priprave projekta. V fazi identifikacije projekta
pripravimo enostaven opis projekta na eni ali dveh A4 straneh. Ta kratek opis
projekta nam sluzi za predstavitev projektne ideje potencialnim partnerjem.

— Formuliranje in oblikovanje — Ta faza je namenjena razvoju izbranih idej in
preoblikovanju v plan projekta. Pri tem sodelujejo vsi udelezenci projekta. Ti
naj bi tudi presodili, e je projekt izvedljiv in ali bo imel dolgoro¢ne koristi. Na
podlagi te presoje udelezenci projekta sprejmejo odloCitev o tem ali bodo
vlozili prijavo za sofinanciranje projekta.

— Financiranje — V tej fazi evropska komisija oziroma drugi ustrezni organi
pregledajo prijavo projekta in odlocijo ali bodo financno podprli projekt.
Udelezenci projekta skupaj z evropsko komisijo oziroma drugimi ustreznimi
organi v fazi pogajanj dogovorijo pravila izvajanja in jih zapiSejo v pogodbo,
ki predstavlja pravni temelj projekta.

— Realizacija — V tej fazi projekt izvajamo v skladu z nac¢rtovanimi aktivnostmi
in obenem izvajamo nadzor skladnosti s planom projekta. V primeru
neskladnosti je potrebno izvesti korektivne ukrepe.

— Evaluacija — V tej fazi naroCnik in izvajalec skupaj ocenita projekt in

ovrednotita izide projekta ter ugotovita ali so bili cilji dosezeni.

Slika 3.5 Zivljenjski cikel vsebine evropskega projekta

Programiranje -
1zziv %

Identifikacija -
ideja

Evalvacija -
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realizacija

Formuliranje -
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Vir: Verhovnik, Filipi¢ in Stern 2005, 8/22: 2
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Verhovnik, Filipi¢ in Stern (2006, 8/6: 1-2) tudi pravijo, da je posebnost evropskih

projektov njihova organiziranost. Pri evropskih projektih se namre¢ posluzujemo tako
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matricne, kot tudi Ciste projektne strukture organiziranosti. V okviru evropskega
projekta namre¢ posamezna organizacija nastopa kot partner in je 100 % vpeta v
projektno dogajanje, obenem pa tudi soodgovorna za izide projekta. S tega vidika
govorimo o Cisti projektni organizacijski obliki. Po drugi strani pa so posamezni
strokovni sodelavci v okviru posamezne organizacije lahko dodeljeni na projekt za delni
delovni ¢as, kar pomeni, da lahko govorimo o matri¢ni strukturi organiziranosti.

Evropske projekte opredelimo tudi kot kompleksne projekte. Ti namre¢ zasledujejo
cilje, ki so definirani z razlicnimi evropskimi in nacionalnimi prioritetami ter tako
najveckrat razreSujejo pereCe probleme, ki se dotikajo SirSe druzbe. Poleg tega ti
projekti ponavadi vkljuCujejo vecje Stevilo partnerjev iz mednarodnega okolja. Mnogo
je namrec razpisov, ki zahtevajo, da je projektni tim sestavljen iz partnerjev, ki prihajajo
iz najmanj dveh razli¢nih regij. Pri tem se je potrebno zavedati vseh kulturnih in
socioloskih razlik med posameznimi partnerji in jih uspeSno obvladovati.

Hribar (2007, 9-11) pravi, da je za uspeSno manageriranje evropskih projektov
potrebno imeti skupek lastnosti, ki jih tezko najdemo zbrane v eni sami osebi. UspeSno
manageriranje teh namre¢ zahteva uspeSno planiranje, organiziranje, vodenje in
kontroliranje v posameznih fazah; zajema tudi identificiranje projekta, prijavo projekta,
pogajanja z evropsko komisijo, koordinacijo projekta in zakljucek projekta; zahteva tudi
periodi¢na porocanja o stanju projekta, njegovem razvoju, porabi sredstev in tako
naprej. Zaradi visoke stopnje kompleksnosti je potrebno pri evropskih projektih
management strukturirati na Stiri dele, ki so prikazani na sliki 3.6. Vsebinsko

posamezne dele strukture opredelimo sledece:

— Management evropskega projekta — Na tem mestu govorimo o usklajevanju
tehni¢no razdeljenega dela, da postane nova celota, isto¢asno pa nadzoruje
potek celotnega projekta. Je splet razlicnih managerskih del, saj usklajuje in
nadzira delo managementa administracije (npr. preverjanje obvescenosti
projektnih partnerjev o posameznih aktivnostih v projektu), usklajuje in nadzira
delo managementa financ, saj so finance, njihova to¢nost in namenskost zelo
pomemben del uspesnega projekta, prav tako pa je treba nadzorovati tudi delo
managementa vsebine, ki skrbi za strokovno plat projekta (zdruzevanje vsebin,
porocanje o poteku projekta, nadzor dela projektnih partnerjev itd.).

— Management administracije — Ta del je odgovoren za nemoteno in ¢imbolj
usklajeno delovanje projekta. Skrbi za sprotno obvescenost vseh vpletenih v
projekt o delovanju projekta, aktivnostih, obveznostih, usmeritvah in podobno.
V fazi priprave projektne dokumentacije skrbi management administracije za
strogo sledenje navodilom razpisovalca pri izpolnjevanje projektne

dokumentacije.
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Management financ — Ta del je pri evropskih projektih prisoten zZe od samega
zacetka, saj je po oblikovanju posameznih faz potrebna priprava natancne
finan¢ne slike. Za vse projektne partnerje je potrebno po fazah prikazati
finan¢no obremenjenost glede na financne porabnike. Vloga managerja financ
je tudi, da skrbi za zbiranje finan¢nih porocil, njihov pregled in oddajo vseh
poroc€il komisiji, ¢e govorimo o centraliziranih programih. Manager financ
skrbi tudi za razdelitev sredstev, ki jih sofinancira evropska komisija.
Management vsebine — Ta del skrbi za pripravo vsebinskega dela poro€il in za
nadzor dela posameznih projektnih partnerjev glede na plan. Ce kaksen izmed
projektnih partnerjev svojega dela ne izvaja korektno, ga mora opozoriti, prav
tako je to potrebno zapisati v poro¢ilo in tako opozoriti pristojne organe. Ce se
takSno pocetje udelezenca projekta nadaljuje, lahko z dovoljenjem evropske
komisije projektni tim zamenja partnerja, saj s svojim pocetjem ogroza izvedbo
celotnega projekta.

Slika 3.6  Struktura managementa evropskega projekta

Management
evropskega projekta

4 4 A

Management Management Management
administracije financ vsebine

Vir: povzeto po Hribar 2007, 9-11

3.4 Ugotovitve dosedanjih raziskav o modelih zrelosti

Raziskovalci so se podroc¢ja modelov zrelosti managementa projektov lotili v

zadnjih desetih letih. Zaradi tega tudi ni mo¢ zaslediti prav veliko raziskav s tega
podro¢ja. V tem podpoglavju navajamo izsledke treh raziskav, ki smo jih uspeli
pridobiti med pregledom literature.

Mullaly (2006, 65-73) je v obdobju od 1998 do 2003 izvedel longitudinalno

raziskavo o zrelosti managementa projektov v organizacijah iz Kanade in ZDA. Pri
zbiranju podatkov in informacij je bilo vkljuenih ve¢ kot 550 organizacij. Avtor
uvodoma ugotavlja, da se v zadnjih letih managementu projektov namenja vedno vec
pozornosti. Zaradi tega bi lahko pri¢akovali, da se stopnje zrelosti v organizacijah stalno
zviSujejo. Na podlagi raziskave pa je Mullaly (prav tam, 71-72) priSel do sledecih
zakljuckov:
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Povprecna zrelost managementa projektov v vzorcu ostaja priblizno enaka.
Eden izmed moznih razlogov za to je longitudinalnost raziskave. V vzorec so
se namre¢ skozi leta vkljucevale nove organizacije z nizjimi stopnjami zrelosti
managementa projektov.

Nakazuje se pozitivna povezava med izboljSevanjem zmoznosti managementa
projektov in uspesnostjo projektov.

Obstaja mocna pozitivna korelacija med vlozki v izboljSevanje managementa
projektov in ocenjeno zrelostjo managementa projektov v posameznih
organizacijah.

Na splosno v organizacijah Se niso prepri¢ani, da je ustrezen management

projektov ena izmed temeljnih konkurenénih prednosti organizacije.

Nieto-Rodriguez in Evrard (2004, 3-29) sta opravila raziskavo o povezavah med

stopnjo zrelosti managementa projektov in uspesSnostjo projektov. V raziskavi so

vecinoma sodelovali managerji projektov in vodstva posameznih organizacij. Raziskava

je bila izvedena med 200 organizacijami iz 30 razli¢nih drzav po celem svetu. V vzorec

so bile vkljuc¢ene organizacije vseh velikosti in iz razli¢nih dejavnosti gospodarstva. Na

podlagi pridobljenih in analiziranih podatkov sta avtorja med drugim prisla do sledecih

zakljuckov:

Obstaja pozitivna korelacija med stopnjo zrelosti managementa projektov in
uspesnostjo projektov. V vecini primerov visja stopnja zrelosti managementa
projektov pripomore k boljSim uspehom projektov.

Managerjem projektov pogosto pripisujejo krivdo za neuspele projekte. Vendar
izidi raziskave kazejo, da so organizacijski vplivi, kot so npr. slabo ocenjevanje
okolis¢in projekta, spreminjanje obsega projekta, nezadostni viri in
spreminjanje strategij, zelo pogosti dejavniki neuspehov projektov. Na te
dejavnike pa managerji projektov nimajo neposrednega vpliva.

Strukture organiziranosti imajo zelo velik vpliv na uspesnost projektov. Vecja
kot je usklajenost med organizacijsko strukturo in poslovnimi zahtevami, vecja
bo uspesnost projektov.

Usposabljanje in certificiranje zaposlenih na podro¢ju managementa projektov
poveca uspesnost projektov.

Obstaja pozitivna korelacija med uspeSnostjo projektov, stopnjo zrelosti
managementa projektov in sistematicnim obvladovanjem sprememb pri
posameznih projektih.

Obseg uporabe programske opreme za podporo managementa projektov je

tesno povezan s stopnjo zrelosti managementa projektov v posamezni
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organizaciji. Pri tem je znalilno, da imajo organizacije na nizjih stopnjah
zrelosti z uvajanjem te opreme vecje tezave, kot tiste na visjih stopnjah zrelosti.

Cooke-Davies in Arzymanow (2003, 471-478) sta v svoji raziskavi proucevala, ¢e
med posameznimi gospodarskimi dejavnostmi lahko zasledimo razlike v stopnji zrelosti
managementa projektov. V raziskavo sta vkljucila sledece gospodarske dejavnosti:

— velika farmacevtska podjetja z letnimi raziskovalno-razvojnimi stroski nad 1
milijardo USD,

— mala farmacevtska podjetja z letnimi raziskovalno-razvojnimi stroSki med 250
milijoni in 1 milijardo USD,

— telekomunikacijska podjetja,

— vojaSko-obrambna podjetja,

— finan¢na podjetja,

— gradbena podjetja in

— petrokemijska podjetja.

Ugotovila sta, da v nekaterih gospodarskih dejavnostih v splosSnem dosegajo visje
stopnje zrelosti managementa projektov, kot v drugih. Tako v finan¢nih in
farmacevtskih podjetjih na sploSno dosegajo nizje stopnje zrelosti, kot pa v
telekomunikacijskih, vojasko-obrambnih in gradbenih podjetjih. Med proucevanimi
najbolj izstopajo v petrokemijskih podjetjih, ki na podro¢ju managementa projektov
dosegajo odli¢nost. Avtorja vecji del razlik v stopnjah zrelosti managementa projektov
med razlicnimi gospodarskimi dejavnostmi pripisujeta dvema dejavnikoma. Prvi
dejavnik je nacin dela v posamezni gospodarski dejavnosti oziroma kako dolgo ze v
posamezni gospodarski dejavnosti uporabljajo nacela managementa projektov. Pri tem
na splo$no velja, da dosegajo v gospodarskih dejavnostih, kjer dalj ¢asa uporabljajo
principe managementa projektov tudi vi§je stopnje zrelosti. Drugi dejavnik, ki vpliva na
razlike, so trzne razmere oziroma zahtevnost poslovnega okolja. Na splosno tako velja,
da v tistih gospodarskih panogah, kjer se dalj ¢asa soocajo s konkurenco, stalnimi
zahtevami za znizevanje stroSkov, stalnimi zahtevami po inovacijah in omejenostjo

virov, dosegajo vis§je stopnje zrelosti managementa projektov.
3.5 Povzetek teoreticnega dela

Management projektov je v druzbenem okolju eden izmed sodobnih nacinov
organiziranosti, ki se mu namenja veliko pozornosti. Ponuja nam namrec¢ splosno
metodologijo za obvladovanje enkratnih procesov. Pa naj gre za projekte na podrocju
gradbeniStva, strojniStva, ekonomije, informatike, Cloveskih virov oziroma drugih
podrocij ¢lovekovega delovanja. V bistvu zacetki managementa projektov segajo dalec
v clovesko zgodovino. Res pa je, da se je podro¢je managementa projektov zacelo
hitreje in predvsem bolj sistemati¢no razvijati po koncu druge svetovne vojne. Takrat se
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namre¢ prvi¢ pojavita dve, Se danes pogosto uporabljani tehniki oziroma metodi. In
sicer sta to PERT tehnika (Programme Evaluate and Revue Technique) ter CPM metoda
(Critical Path Method), ki se uporabljata pri mreznem planiranju projektov. Kot pravi
Schwindt (2005, 3), so nato v 60. letih preteklega stoletja priceli nastajati razli¢ni
algoritmi za optimiranje razporejanja posameznih virov na podro¢ju managementa
projektov. Kasneje so nastale Se razline druge tehnike, metode in analize, ki danes
skupaj tvorijo ogrodje managementa projektov.

Vsebinsko je podro¢je managementa projektov precej razvejano. Soderlund (2002,
23-26) je tako na podlagi raziskav ugotovil, da lahko to podroc¢je razdelimo na sedem
razlicnih usmeritev oziroma Sol. Te usmeritve ponujajo razlicne poglede na
management in organiziranost projektov. Tako opazimo, da usmeritve v nekaterih
pogledih med sabo tekmujejo, medtem ko se v drugih pogledih med sabo dopolnjujejo.
Posamezne usmeritve se razlikujejo glede managementa in organiziranosti projektov na
ravni posami¢nih projektov, tako da lahko govorimo o projektno orientirani
kategorizaciji Sol.

V strokovni literaturi lahko zasledimo ve¢ opredelitev managementa projektov. V
Project Management Institutu (2004, 8) definirajo management projektov kot uporabo
znanj, ves¢in, orodij in tehnik za doseganje zahtev projekta. Management projektov
obsega uporabo in integracijo razlicnih procesov, kot so inicializacija, planiranje,
izvajanje, spremljanje in kontroliranje ter zakljucevanje.

Wysocki in McGary (2003, 18) pravita, da je management projektov metoda in
nabor tehnik, ki temeljijo na sprejetih nacelih sploSnega managementa. Ta nacela
uporabljamo za planiranje, izvajanje, ocenjevanje in kontroliranje delovnih aktivnosti,
da bi dosegli Zelene koncne izide v okviru proracuna in v skladu z zahtevami
udeleZencev.

Prav tako lahko zasledimo ve¢ razli¢nih opredelitev projektov. Lester (2003, 1)
tako pravi, da je projekt niz koordiniranih aktivnosti, z jasnimi zacetnimi in kon¢nimi
tockami, s katerimi se ukvarjajo posamezniki ali organizacije, da bi dosegli dolocene
cilje v okviru definiranega terminskega plana, stroskov in kazalnikov dosezenega.

Hauc (2007, 28-35) pravi, da je projekt ciljno usmerjen, ¢asovno omejen in
interdisciplinaren proces. S projektom praviloma nastane nekaj novega, kar prej ni
obstajalo. Projekt je vmesni proces med tistim, kar zelimo in ho¢emo ustvariti, in tistim,
kar bo ustvarjeno. Hauc (prav tam, 23) poleg enkratnih procesov — projektov in
kontinuiranih procesov — operacij, v delovanju organizacij prepozna tudi projektno
usmerjene procese. Projektno usmerjeni procesi so tako vrsta projektov, ki se izvajajo v
doloc¢enih organizacijskih enotah organizacij. Najveckrat se ti procesi odvijajo v razvoju
investicijah, vzdrzevanju, trzenju, informatiki in tako naprej. V okviru teh
organizacijskih enot tako govorimo predvsem o multiprojektnem in manj o

kontinuiranem nacinu poslovanja.
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V zvezi z managementom projektov je potrebno omeniti tudi pojem Zivljenjskih
ciklov. Verzuh (2005, 22-25) tako pravi, da zivljenjski cikel managementa projektov
skozi faze izdelave plana, izvajanja aktivnosti in zakljuCevanja projekta predstavlja
linearno napredovanje projekta. Pri tem je pomembno, da meje posameznih faz znotraj
zivljenjskega cikla managementa projektov predstavljajo tocke odlocitev. Zivljenjski
cikel vsebine projekta je podoben Zivljenjskemu ciklu managementa projektov. Vendar
pa je oblika Zivljenjskega cikla vsebine projektov odvisna od podrocja uporabe,
medtem, ko je oblika Zivljenjskega cikla managementa projektov univerzalna.

Glede struktur organiziranosti v Project Management Institutu (2004, 28-32)
pravijo, da te bistveno vplivajo na management projektov. Pri tem locijo med
funkcijsko, Sibko matricno, uravnotezeno matricno, mo¢no matricno in projektno
strukturo organiziranosti. Poleg naStetih struktur organiziranosti je potrebno omeniti
tudi posebno organizacijsko enoto za management projektov. V praksi velikokrat
naletimo na termin projektna pisarna, ki jo v Project Management Institutu (prav tam,
32) opredeljujejo kot organizacijsko enoto, v kateri centraliziramo in koordiniramo
management projektov. Crawford in Cabanis-Brewinova (2004, 7) o projektni pisarni
pravita, da se v teh usmerjajo predvsem k usposabljanju, k nagrajevanju in h kariernim
usmeritvam strokovnjakov s podro¢ja managementa projektov. Poleg tega pomagajo
tudi pri tem, da posamezniki bolje managerirajo projekte in portfelje ter da bolje
udejanjajo postavljene strategije.

Modeli zrelosti managementa projektov so relativno nov pojem na podrocju
managementa projektov. Zacetki segajo v leto 1987, ko so, kot pravijo na Software
Engineering Institutu (2008), razvili Capability Maturity Model za podroc¢je programske
opreme. Model zrelosti je bil oblikovan kot metodologija za presojanje zrelosti procesov
pri dobaviteljih, ki so sodelovali z amerisko vlado na obrambnem podro¢ju. Omenjeni
model zrelosti so v inStitutu stalo nadgrajevali, tako da se je s€asoma razvil v okvir za
strukturirano definiranje aktivnosti s katerimi organizacija napreduje skozi razlicne
stopnje zrelosti na razlicnih podrocjih svojega delovanja. V obdobju dobrih dveh
desetletij od nastanka Capability Maturity Modela, se je oblikovalo mnogo razli¢nih
modelov za merjenje zrelosti managementa projektov, ki jih lahko v grobem razdelimo

na:

—  Generi¢ne modele, ki so sploSni, precej razSirjeni, mozno jih je uporabiti na
razli¢nih podrocjih, podpirajo jih v velikih mednarodnih organizacijah itd. V to
skupino med drugimi uvrstimo model OPM3, model P3M3 in Kerznerjev
genericni model zrelosti managementa projektov.

— Konzultantske modele, ki najveckrat izhajajo iz generi¢nih modelov in so
prilagojeni posameznim dejavnostim v SirSem druzbenem okolju. V to skupino

med drugimi uvrstimo model svetovalne druzbe Price-Waterhouse-Coopers.

53



Modeli zrelosti managementa projektov

— Specificne modele, ki lahko slonijo tako na generi¢nih, kot tudi na
konzultantskih modelih, lahko pa so razviti neodvisno v posameznih
organizacijah in so v celoti oblikovani v skladu s potrebami teh organizacij.
Primer takega modela za presojanje zrelosti organizacije na podroc¢ju
managementa projektov prihaja iz divizije DAP, ki je del globalnega podjetja
Philips.

Kerzner (2001, 41) pravi, da posamezne organizacije zelijo na podrocju
managementa projektov dosegati tako odli¢nost, kot tudi visje stopnje zrelosti. Pri tem
je potrebno vedeti, da zgolj uporaba obstojeCega poslovno-organizacijskega sistema
managementa projektov tudi v daljSem ¢asovnem obdobju ne vodi nujno do odli¢nosti
na tem podrocju. Celo nasprotno. Vodi lahko do ponavljanja vedno istih napak. V
organizacijah naj bi tako svoje poslovno-organizacijske sisteme managementa projektov
stalno razvijali in nadgrajevali. Pri tem v organizacijah lahko uporabljajo lastne izkusnje
oziroma izhajajo predvsem iz lastnih preteklih napak. Po drugi strani, pa se v
organizacijah lahko ucijo tudi na napakah drugih. To pa v sploSnem omogocajo modeli
zrelosti managementa projektov.

Steyn (2007, 31-34) obravnava zrelost managementa projektov z vidika stratesko
orientiranega vodenja organizacij oziroma odli¢nosti organizacij. Avtor tako pravi, da je
visok nivo zrelosti managementa projektov v organizaciji mozno doseci le, ¢e v njej
obstaja kultura odli¢nosti, ki jo je spodbudil vr$ni management organizacije. Pri tem sta
klju¢na dva dejavnika. Prvi dejavnik, strateSko orientirano vodenje organizacije, se
nanasSa na vr$ni management. Kajti pri spreminjanju organizacije in uvajanju sprememb
naj bi bil vr$ni management tisti, ki obvladuje ta proces. To pomeni, da naj bi definiral,
predstavil in okrepil Zelene vrednote ter nacela v organizaciji. Poleg tega naj bi vrsni
management oblikoval strateske time za razvoj in implementacijo sprememb, izvedel
obsirne sestanke za predstavitev in razprave na temo strategije ter v celotni organizaciji
spodbujal odprto komunikacijo v zvezi s strateSkimi vpraSanji. Drugi dejavnik,
odli¢nost organizacije, pa se v bistvu nanasa na strateSko orientirano obvladovanje
organizacije. Bistveni del odli¢nosti organizacije izhaja iz konceptualnega okvirja
strateSko orientiranega obvladovanja organizacije. Klju¢na podrocja odlicnosti
organizacije so tako usmerjenost k ciljem, osredotocenje na kupce, vodenje in enotnost
namenov, managementa s procesi, razvoj in vkljucenost osebja, stalno izobrazevanje in
izboljSave, razvoj partnerstev in odgovornost do SirSe javnosti. Velja tudi omeniti, da v
organizacijah, ki ne premorejo kakovostnega vrSnega managementa niso sposobni
dosegati visokih stopenj zrelosti managementa projektov, ne glede na to kako dobro so
usposobljeni njihovi manager;ji projektov.

Ko govorimo o evropskih projektih lahko ugotovimo, da gre pravzaprav za skupino
projektov, ki nimajo nujno sorodne vsebine, imajo pa zelo podoben zivljenjski cikel
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vsebine projektov. Verhovnik, Filipi¢ in Stern (2006, 8/8: 1-3) pravijo, da evropski

projekti sledijo sledeCemu zaporedju faz: programiranje, identifikacija, formuliranje in

oblikovanje, financiranje, realizacija ter evaluacija. Glavne znacilnosti, ki opredeljujejo

to skupino projektov so:

specific¢en Zivljenjski cikel vsebine projektov,

organiziranost oziroma organizacija projektov,

kompleksnost projektov,

ti projekti zahtevajo zelo dobro poznavanje politik in usmeritev Evropske
unije,

manageriranje vsebinsko razdelimo na manageriranje evropskega projekta,

manageriranje administracije, manageriranje financ in manageriranje vsebine.

Verhovnik, Filipi¢ in Stern (2006, 8/6: 1-2) med drugim pravijo, da je posebnost

evropskih projektov njihova organiziranost. Pri evropskih projektih se namrec¢

posluzujemo tako matricne, kot tudi Ciste projektne strukture organiziranosti. V okviru

evropskega projekta namre¢ posamezna organizacija nastopa kot partner in je 100 %

vpeta v projektno dogajanje, obenem pa tudi soodgovorna za izide projekta. S tega

vidika govorimo o Cisti projektni organizacijski obliki. Po drugi strani pa so posamezni

strokovni sodelavci v okviru posamezne organizacije lahko dodeljeni na projekt za delni

delovni ¢as, kar pomeni, da lahko govorimo o matri¢ni strukturi organiziranosti.
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4 EMPIRICNA RAZISKAVA O ZRELOSTI MANAGEMENTA
PROJEKTOV IN USPESNOSTJO PRIJAV EVROPSKIH PROJEKTOV

Na zacetku empiri¢ne raziskave bomo opredelili raziskovalni problem, namen in
cilje raziskave. V okviru "Javnega razpisa za povecanje konkuren¢nosti malih, srednjih
in velikih podjetij do 700 zaposlenih v letu 2005" je bilo zaradi nepravocasnega
prispetja, nepravilne oznacenosti, neustreznosti, neizpolnjevanja prijavnih pogojev,
neustreznosti namenu razpisa in nedoseZenega minimalnega zahtevanega praga tock iz
ocenjevanja zavrnjenih kar 44,3 % (n = 86) vseh prispelih vlog. Predvidevali smo, da je
stopnja zrelosti managementa projektov v posameznih organizacijah osnovni razlog za
takSno stanje in je zato vredno raziskovati omenjeno podrocje. Zato smo izvedli
kvantitativno raziskavo ter obravnavali pridobljene podatke in informacije. S tem smo
poskusali ugotoviti, ali stopnja zrelosti managementa projektov signifikantno pozitivno
vpliva na sposobnost organizacij, da se v teh pripravijo na razpise za evropske projekte.

Glede na ¢asovni obseg je bila raziskava omejena le na eno ¢asovno tocko, torej jo
lahko opredelimo kot raziskavo Casovnega preseka. Z vidika izvirnosti govorimo o
raziskavi s primarno poizvedbo, saj temelji na izvirnih empiri¢nih podatkih.

Na podlagi ugotovitev raziskave smo nato zasnovali model projektno usmerjenega
procesa za bolj u¢inkovito pripravo na razpise za evropske projekte.

4.1 Metode zbiranja podatkov

Za zbiranje raziskovalnih podatkov smo oblikovali anketni vprasalnik, ki je
vseboval devetnajst vprasanj. Ta so bila ve¢inoma zaprtega tipa z vnaprej pripravljenimi
odgovori (glej prilogo 1). V manjsi meri je anketni vpraSalnik vseboval tudi vpraSanja
odprtega tipa. Tratnikova (2002, 50-51) pravi, da lahko ta vpraSanja grupiramo tudi v
kategorije, sezname ter lestvice. Za vecjo veljavnost in zanesljivost raziskave, smo
anketni vprasSalnik pred izvedbo ankete pilotno testirali na skupini petih strokovnjakov s
podro¢ja managementa projektov, evropskih nepovratnih sredstev in raziskovanja v
druzboslovju. Njihove pripombe smo smiselno upostevali pri konénem oblikovanju
anketnega vprasalnika.

Anketni vprasalnik smo sestavili iz treh delov. V prvem delu smo zastavili splo$na
vprasanja, s katerimi smo pridobili osnovne podatke o velikosti organizacij in
pripadnosti posameznim statisticnim regijam. V drugem delu smo zastavili vprasanja, ki
so se nanasala na izkusnje organizacij pri pridobivanju evropskih nepovratnih sredstev.
V tretjem delu anketnega vprasalnika pa so v organizacijah z metodo samoocenjevanja
presojali stopnje zrelosti managementa projektov na sedmih klju¢nih podrocjih. Za
izvedbo samoocenjevanja smo tako morali razviti primeren model oziroma instrument.
Pri tem smo se oprli tako na teoreti¢na, kot tudi na prakti¢na izhodisca. Instrument smo

namre¢ oblikovali na podlagi treh poznanih modelov zrelosti managementa projektov.
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Tako smo uporabili Kerznerjev (2001, 42-44) genericni model zrelosti, Nieto-
Rodriguezov in Evrardov (2004, 6) konzultantski model zrelosti ter Philips DAP-ov
(2002, 4-9) specifiéni model zrelosti. Po pregledu vseh treh omenjenih modelov, smo z
metodo utemeljitvene analize prepoznali sedem kljucnih podrocij, na katerih smo nato

presojali stopnjo zrelosti posamezne organizacije. Klju¢na podroc¢ja modela so:

usposabljanje udelezencev,

— proces managementa projektov,

— vloga vrSnega managementa organizacije,

— vloga managerjev projektov,

— informacijsko-komunikacijska sistemska podpora,

— uporaba metod, tehnik in orodij za podporo managementa projektov,

— lastnisko-investitorsko upravljanje in management projektov.

Z integracijo vsebin vseh treh omenjenih modelov zrelosti, smo nato za vsako
izmed klju¢nih podrocij oblikovali Seststopenjsko mersko lestvico za samoocenjevanje.
Pri tem stopnja ena pomeni nizko zrelost, oziroma nezrelost, stopnja Sest pa najvisjo
mozno stopnjo zrelosti managementa projektov. V sklopu anketnega vprasSalnika
(Priloga 1) je po posameznih klju¢nih podro¢jih prikazana vsebina modela zrelosti
oziroma instrumenta za samoocenjevanje.

Izvedbeni del zbiranja podatkov je potekal tako, da so enote populacije oziroma
ciljne organizacije v prvi polovici aprila v letu 2008 po posti prejele anketne
vprasalnike. Po preteku treh koledarskih tednov, smo po elektronski posti omenjene
organizacije Se enkrat spomnili na izpolnitev ankete. Po preteku treh koledarskih tednov
od posiljanja opomnika ciljnim podjetjem, smo zbiranje anketnih vpraSalnikov
zakljucili. Postno anketiranje je torej trajalo od sredine aprila 2008 do konca maja 2008
oziroma Sest tednov. Pridobljene informacije smo nato vnesli v bazo podatkov in priceli
z analiziranjem. Od 194 organizacij, ki smo jim poslali anketni vpraSalnik, ga je v celoti
ali vsaj deloma izpolnilo 26,3 % oziroma 51 organizacij.

4.2 Opredelitev populacije

Podatke za raziskavo smo zbirali na populaciji vseh 194 slovenskih organizacij, ki
so oddala predlog evropskega projekta v sklopu javnega razpisa za povecanje
konkurenénosti malih, srednjih in velikih podjetij do 700 zaposlenih v letu 2005. Razpis
je objavilo Ministrstvo za gospodarstvo Republike Slovenije in je bil objavljen v
Uradnem listu RS §t. 50/05 z dne 20.5.2005 (Ob-13660/05), popravek javnega razpisa
pa v Uradnem listu RS §t. 54/05 z dne 3.6.2005 (Ob-15330/05).

Ciljna populacija je bila relativno majhna, kon¢na stopnja odgovora (26,3%; 51
organizacij) pa v mejah pricakovanega. Eden izmed razlogov za relativno majhno ciljno

populacijo je pomanjkanje javno dostopnih informacij oziroma dostopov do razli¢nih
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baz podatkov, kjer bi bilo mozno pridobiti podatke o organizacijah, ki so sodelovale na
razpisih za evropske projekte. Po drugi strani smo razmisljali tudi o tem, da bi za
anketiranje oblikovali reprezentativen vzorec slovenskih organizacij. Po tehtni presoji
smo izoblikovali mnenje, da bi bila kon¢na stopnja odgovora v tem primeru zelo
verjetno Se manj$a. Naceloma bi bilo sicer moZno povecevati Stevilo enot v vzorcu in s
tem potencialno pridobiti vecje Stevilo odgovorov. Vendar bi bila izvedba vprasljiva in

preobsezna za magistrsko delo.

4.3 Metode obdelave podatkov

Po zakljucku zbiranja podatkov za raziskavo, je sledilo urejanje in analiza zbranih
podatkov. Z racunalniSkim programom za statisticno obdelavo je bilo izvedenih vec
procedur” ter tudi izpis tako obdelanih podatkov. Pri tem smo uporabili radunalniski
programski paket SPSS za programsko okolje Windows. Pri nekaterih vpraSanjih smo
izvedli statisticno analizo ene spremenljivke, pri drugih pa tudi statisticno analizo dveh
spremenljivk. Uporaba metode krizanja spremenljivk (procedura “crosstabs” programa
SPSS) iz razli¢nih skupin odgovorov, nam je tako omogocila sklepanje o njihovi
povezanosti.

Statistike, ki smo jih izracunali pri odgovorih na posamezna vprasanja, so:

relativni in absolutni delezi pri posameznih odgovorih,

aritmeti¢ne sredine stopenj zrelosti managementa projektov,

— aritmeti¢ne sredine, standardne napake, standardne odklone in variance
posameznih kljuénih podrocij modela zrelosti managementa projektov,

— analize varianc nekaterih anketnih odgovorov in

— hi-kvadrat testi nekaterih anketnih odgovorov.

V nadaljevanju bomo interpretirali analizirane podatke in preskusili temeljno tezo,
ki je podana v prvem poglavju te magistrske naloge.

4.4 Temeljne ugotovitve

Na zacetku pregleda temeljnih ugotovitev raziskave je potrebno omeniti njene
omejitve. Glavno omejitev predstavlja majhna ciljna populacija (N = 194). To po eni
strani pomeni, da izidov raziskave ne moremo posploSevati. Po drugi strani obstajajo
tudi moZnosti, da so se pri izvajanju analize varianc in hi-kvadrat testov, zaradi
majhnega Stevila podatkov v posameznih kategorijah, pripetili manjSi odstopi v
izraCunih, kar se lahko odraza pri interpretacijah izidov.

* Program SPSS je obsezen sistem procedur, ki omogocajo statisticno analizo podatkov
(Lukin 2002, 46).
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V nadaljevanju predstavljamo temeljne ugotovitve, ki so nastale na podlagi
izvedenega anketiranja in obdelanih podatkov.

Anketno vprasanje Stevilka 1: "V katero kategorijo se je po Zakonu o
gospodarskih druzbah (ZGD 2005) uvrscalo vase podjetje v letu 2005?"

Slika 4.1 Struktura sodelujocih organizacij

Veliko podjetje

Srednje veliko
podjetje

Malo podjetje 51,0 %

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

Med anketiranimi organizacijami, so na vprasanje odgovorili v 49 podjetjih. Kot je
prikazano na sliki 4.1, se je za malo podjetje opredelilo 51 % odgovarjajocih organizacij
(25 enot), kot srednje veliko podjetje 30,6 % odgovarjajocih organizacij (15 enot), kot
veliko podjetje pa 18,4 % odgovarjajocih organizacij (9 enot).

V tabeli 4.1 so prikazana merila za uvrstitev organizacij v posamezno kategorijo, ki
so veljala v letu 2005.
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projektov
Tabela 4.1 Merila za uvrstitev organizacij v posamezno kategorijo
Povprecno
Velikost Stevilo .
L N . Cisti prihodki od prodaje v Vrednost aktive ob koncu
podjetja  zaposlenih v
.. poslovnem letu 2005 poslovnega leta 2005
(kategorija)  poslovnem
letu 2005
) ) 1,7 mrd SIT ali manj 850 mio SIT ali manj
Malo 50 ali manj ) . 5 . . N
(7,1 mio EUR ali manj) (3,5 mio EUR ali manj)

Med 1,7 mrd in 6,8 mrd SIT Med 850 mio in 3,4 mrd SIT
(Med 7,1 mio in 28,4 mio EUR)’ (Med 3,5 mio in 14,2 mio EUR)’
6,8 mrd SIT ali ve¢ 3,4 mrd SIT ali vec

(28,4 mio EUR ali veg)’ (14,2 mio EUR ali veg)’

Srednje Med 51 in 250

Veliko Ved kot 250

Vir: Zakon o gospodarskih druzbah 2005.

> Vrednosti v slovenskih tolarjih so preradune v evre. Centralni te¢aj znasa 239,640 tolarjev
za 1 evro (Svet Evropske unije 2006, 1).
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AnKketno vprasanje $tevilka 2: "V kateri statisticni regiji Slovenije® je sedes vase

organizacije?"

Slika 4.2  Statisticna regijska porazdelitev sodelujocih organizacij

Zasavska
Spodnjeposavska
Savinjska
Pomurska
Podravska 15,7 %
Osrednjeslovenska
Obalno—kraska
Notranjsko—kraska
Koroska
Jugovzhodna Slo

Goriska

9.8 %

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

Gorenjska

Med anketiranimi organizacijami, so na anketno vprasanje odgovorili v 51
organizacijah. Kot je prikazano na sliki 4.2 ima najve¢ odgovarjajoc¢ih organizacij svoj
sedez v Osrednjeslovenski statisticni regiji (23,5 %). Po drugi strani ima najmanj
odgovarjajo¢ih organizacij svoj sedeZ v Obalno-kraSki in Pomurski regiji (2,0 %).
Ostale slovenske regije so zastopane med obema navedenima skrajnostma.

% Slovenija je razdeljena na sledede statistiéne regije: Pomurska, Podravska, Korogka,
Savinjska, Zasavska, Spodnjeposavska, Jugovzhodna Slovenija, Osrednjeslovenska, Gorenjska,
Notranjsko-kraska, Goriska in Obalno-kraska (Statisticni urad Republike Slovenije 2007).
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Anketno vprasanje Stevilka 3: "Koliko predlogov evropskih projektov ste Ze pred

letom 2005 pripravili in prijavili v vasi organizaciji?"

Slika 4.3 Pogostost prijavljanja predlogov evropskih projektov

Nobenega

Od1do4

Od4do7

Od7do9

Vec kot 9

Ne vem 6,0 %

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

Na anketno vpraSanje so odgovorili v 50 organizacijah. V 44,0 % primerih pred
letom 2005 niso pripravljali in prijavljali predlogov evropskih projektov. V 34,0 %
primerov so pred omenjenim obdobjem pripravili in prijavili od 1 do 3 predloge, v 12,0
% primerov od 4 do 6 predlogov, v 2,0 % primerov od 7 do 9 predlogov, v 2,0 %
primerov so pripravili in prijavili ve¢ kot 9 predlogov, v 6,0 % primerov pa v
organizacijah odgovora niso poznali. Graficna predstavitev pogostosti posameznih
odgovorov je prikazana na sliki 4.3.

Zanimalo nas je tudi, ¢e ima velikost organizacije kakSen vpliv na Stevilo
pripravljenih in prijavljenih evropskih projektov pred letom 2005. Zato smo dodatno
medsebojno krizali posamezne spremenljivke iz razli¢nih skupin odgovorov (anketno
vprasanje Stevilka 1 in anketno vpraSanje Stevilka 3) ter za proucevanje razlik med
skupinami uporabili hi-kvadrat test s stopnjo pomembnosti 0,05 (priloga 2). Easterby-
Smith, Thorpe in Lowe (2005, 177) pravijo, da je hi-kvadrat test uporaben nacin
proucevanja razlik med skupinami, Se posebej, ko dejavnik, ki ga prouc¢ujemo, lahko
reduciramo na nekaj nominalnih kategorij. Ta test je tudi eden izmed mnogih
standardnih statisticnih izracunov, ki jith omogocajo razlicni programski paketi za
statisti¢no obdelavo podatkov.

Ko proucujemo razlike med posameznimi skupinami pravzaprav testiramo
statisticne hipoteze. Jesenko (2001, 226-227) pravi, da pogosto zelimo preverjati
predpostavke o vrednostih doloenih parametrov populacije na osnovi podatkov,

dobljenih na vzorcu. Pri tem gre za odlo€itve o tem, ali imajo parametri populacije neko
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doloceno vrednost. Testiranje statisti¢nih hipotez tako opredelimo kot uporabo natancno
dolocenih postopkov za odlocitev o tem, ali sprejeti ni¢elno hipotezo ali pa jo zavrniti v
korist nasprotne hipoteze. V naSem primeru je nacelo proucCevanja razlik med

posameznimi skupinami sledece:

—  Hp (nic¢elna hipoteza) — med skupinami ni razlik

— H, (nasprotna hipoteza) — med skupinami so razlike

Pomemben element pri interpretaciji razlik med posameznimi skupinami je tudi
stopnja pomembnosti testa oziroma signifikanca. Stopnja pomembnosti testa (o) nam
pove, s kolik§nim tveganjem, ki je prikazano v odstotkih, lahko zavrnemo nicelno
hipotezo, da med skupinami ni statisticno znacilnih razlik in potrdimo nasprotno
hipotezo, da med skupinami obstajajo statisti¢no znacilne razlike.

Kemp in Kemp (2004, 233) pravita, da je stopnja pomembnosti v vrednosti 0,05 pri
znanstvenem raziskovanju splosno sprejeta stopnja za testiranje hipotez. Ta stopnja
pomembnosti pomeni, da sprejemamo 5 % tveganje za zavrnitev nicCelne hipoteze.
Glede na to, da je naSe raziskovanje znanstveno, smo za stopnjo pomembnosti pri vseh
testih privzeli predhodno omenjeno vrednost.

Izidi anketiranja so pokazali, da razlike med malimi, srednje velikimi in velikimi
podjetji niso statisticno znacilne, saj znasa a = 0,206 (priloga 2). Nicelne hipoteze, da
med skupinami ne obstajajo statisti¢no znacilne razlike, ne moremo zavrniti, saj znasa
tveganje 20,6 %. Na tej podlagi sprejmemo sklep, da Stevilo pripravljenih in prijavljenih
predlogov evropskih projektov pred letom 2005 ni odvisno od velikosti organizacije.

Dodatno nas je tudi zanimalo, ¢e razli¢ne stopnje zrelosti managementa projektov
vplivajo na pripravljene in prijavljene predloge evropskih projektov v letu 2005. V ta
namen smo izraunali povprecno stopnjo zrelosti managementa projektov v
organizacijah in izvedli analizo variance. Easterby-Smith, Thorpe in Lowe (2005, 176-
177) pravijo, da je analiza variance ena izmed metod za proucevanje razlik med
skupinami. Ti testi dolo¢ajo, ali je varianca v celotni skupini velika v primerjavi z
varianco v vsaki posamezni skupini. Velika skupna varianca, kombinirana z nizko
varianco v posameznih skupinah, bi pokazala, da se vsaka skupina drzi tesno skupaj in
da se med seboj ne prekrivajo znacilno. Zato je ta razlika verjetno pomembna.

Izidi anketiranja so pokazali, da so v organizacijah z vi§jimi stopnjami zrelosti
pripravljali in prijavljali ve¢ predlogov za evropske projekte, kot v organizacijah z
nizjimi stopnjami. Iz izidov je tako mozno razbrati trend, ki je prikazan v tabeli 4.2.
Vendar pa je iz analize variance in testiranja hipotez mozno zakljuciti, da med
posameznimi skupinami ne obstajajo statistiCno znacilne razlike, saj znasa o = 0,093
(priloga 2) pri stopnji pomembnosti 0,05. Nicelne hipoteze, da med skupinami ne
obstajajo statisticno znacilne razlike, ne moremo zavrniti, saj znaSa tveganje 9,3 %.

Vsebinsko to pomeni, da Stevilo pripravljenih in prijavljenih predlogov evropskih
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projektov pred letom 2005 ni odvisno od povprecne stopnje zrelosti managementa
projektov v proucevanih organizacijah.

Tabela 4.2 Stevilo pripravljenih in prijavljenih predlogov evropskih projektov pred

letom 2005
.. Povprecna stopnja zrelosti
Stevilo predlogov .
managementa projektov
0 2,77
Od1do3 3,15
Od4do6 3,25
Od7do9 5,71

Anketno vprasSanje Stevilka 4: "Za koliko prijavijenih predlogov evropskih
projektov, ste po vasi oceni prejeli pozitiven sklep o sofinanciranju?"

Slika 4.4 Delez sofinanciranih prijavljenih predlogov evropskih projektov

Za manj kot 10% 36,2 %
Zamed 11% do 25%
Za med 26% do 50%
Za med 50% do 75%

Za veC kot 75%

Ne vem

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

Na anketno vprasanje so odgovorili v 47 organizacijah. 36,2 % respondentov je
odgovorilo, da so v njihovih organizacijah prejeli pozitiven sklep o financiranju za manj
kot 10 % prijavljenih predlogov evropskih projektov. V 12,8 % organizacij so prejeli
pozitiven sklep za med 11 % in 25 % prijavljenih projektov, v 4,3 % organizacij za med
26 % in 50 % prijavljenih projektov, v 14,9 % organizacij za med 51 % in 75 %

prijavljenih projektov in v 19,1 % organizacij za ve¢ kot 75 % prijavljenih predlogov
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evropskih projektov. 12,8% respondentov odgovora na zastavljeno vprasanje ni vedelo.
Grafi¢na predstavitev pogostosti posameznih odgovorov je prikazana na sliki 4.4.

Preverili smo tudi, ¢e ima velikost organizacije kakSen vpliv na Stevilo pozitivnih
sklepov o sofinanciranju. Zato smo dodatno medsebojno krizali posamezne
spremenljivke iz razli¢nih skupin odgovorov (anketno vprasanje Stevilka 1 in anketno
vprasanje Stevilka 4) ter za proucevanje razlik med skupinami uporabili hi-kvadrat test s
stopnjo pomembnosti 0,05 (priloga 2). 1zidi anketiranja so pokazali, da razlike med
malimi, srednje velikimi in velikimi podjetji niso statisticno znalilne, saj znasa o =
0,838 (priloga 2). Nicelne hipoteze, da med skupinami ne obstajajo statisticno znacilne
razlike, ne moremo zavrniti, saj znasa tveganje 83,8 %. Na podlagi testiranja hipotez
sprejmemo sklep, da Stevilo pozitivnih sklepov o sofinanciranju ni odvisno od velikosti
organizacije.

Zanimalo nas je tudi, Ce razli¢ne stopnje zrelosti managementa projektov vplivajo
na delez pozitivnih sklepov o sofinanciranju. V ta namen smo izraunali povpre¢no
stopnjo zrelosti managementa projektov v organizacijah in izvedli analizo variance.
Izidi so pokazali, da so bili v organizacijah z vi§jimi stopnjami zrelosti naceloma
uspesnejSi pri pridobivanju evropskih nepovratnih sredstev. 1z izidov v tabeli 4.3 je
mozno razbrati rahel trend, ki pa se pri zadnji skupini prelomi. Po drugi strani pa je
analiza variance pokazala, da med posameznimi skupinami ne obstajajo statisticno
znacilne razlike, saj znasa o = 0,660 (priloga 2) pri stopnji pomembnosti 0,05. Nic¢elne
hipoteze, da med skupinami ne obstajajo statisticno znacilne razlike, tako ne moremo
zavrniti, saj znada tveganje 66,0 %. Stevilo pozitivnih sklepov o sofinanciranju

evropskih projektov ni odvisno od stopnje zrelosti managementa projektov.

Tabela 4.3 DeleZ pozitivnih sklepov o financiranju glede na Stevilo prijavljenih
predlogov evropskih projektov

5 L Povprecna stopnja zrelosti
Delez pozitivnih sklepov )
managementa projektov

Manj kot 10 % 2,77
Med 11 %in 25 % 2,89
Med 26 % in 50 % 3,29
Med 51 % in 75 % 3,64

Vec kot 75 % 3,38
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Anketno vprasanje Stevilka 5: "Kdaj ste v vasi organizaciji prvi¢ pripravili in
prijavili predlog evropskega projekta na katerikoli javmni razpis za nepovratna
sredstva?"

Slika 4.5 Prva prijava na katerikoli javni razpis za nepovratna sredstva

Pred letom 2000

Med letoma 2000 in
2002

Med letoma 2002 in
2004

Po letu 2004 42,9 %

Ne vem 8,2 %

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

Na anketno vpraSanje so odgovorili v 49 organizacijah. V 12,2 % organizacij so
prvi¢ pripravili in prijavili predlog evropskega projekta pred letom 2000. V 16,3 %
organizacij so to storili med letoma 2000 in 2002, v 20,4 % organizacij so to storili med
letoma 2002 in 2004, v 42,9 % organizacij pa po letu 2004. 8,2 % respondentov
odgovora ni vedelo. Graficna predstavitev pogostosti posameznih odgovorov je
prikazana na sliki 4.5.

Medsebojno smo krizali tudi posamezne spremenljivke iz razli€nih skupin
odgovorov (anketno vpraSanje Stevilka 1 in anketno vprasanje Stevilka 5) ter za
proucevanje razlik med skupinami uporabili hi-kvadrat test s stopnjo pomembnosti 0,05
(priloga 2). Testiranje je pokazalo, da razlike med malimi, srednje velikimi in velikimi
podjetji niso statisticno znacilne, saj znasa a = 0,411 (priloga 2). Nicelne hipoteze, da
med skupinami ne obstajajo statisticno znacilne razlike, tako ne moremo zavrniti, saj
znasa tveganje 41,1 %.

67



Empiricna raziskava o zrelosti managementa projektov in uspesnostjo prijav evropskih
projektov

Anketno vprasanje Stevilka 6: "Kako ste v vasi organizaciji pridobili potrebna
znanja za pripravo in prijavo predlogov evropskih projektov na javne razpise za

nepovratna sredstva?"

Slika 4.6 Nacin usposabljanja za pripravo evropskih projektov

Brez predhodnih
izobrazevanj
in usposabljanj

Zunanja izobrazevanja

Zunanji svetovalci

38,0%

Interna usposabljanja

Ne vem

Drugo 6,0%

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

Na anketno vprasanje so odgovorili v 50 organizacijah. V 28,0 % organizacij so se
priprav in prijav predlogov evropskih projektov lotili brez predhodnih izobrazevanj in
usposabljanj. V 18,0 % organizacij so potrebna znanja za priprave in prijave predlogov
evropskih projektov pridobili z zunanjimi izobrazevanji, v 38,0 % primerov so
organizacijam pomagali zunanji svetovalci, v 6,0 % primerov so v organizacijah izvajali
interna izobraZevanja. 4,0 % respondentov odgovora na vprasanje ni vedelo. 6,0 %
respondentov je izbralo odgovor "Drugo". Grafi¢na predstavitev pogostosti posameznih
odgovorov je prikazana na sliki 4.6.

Preverili smo tudi, ¢e ima velikost organizacije kakSen vpliv na nacin pridobitve
potrebnih znanj za pripravo in prijavo predlogov evropskih projektov. Medsebojno smo
krizali posamezne spremenljivke iz razli¢nih skupin odgovorov (anketno vprasanje
Stevilka 1 in anketno vprasanje Stevilka 6) ter za proucevanje razlik med skupinami
uporabili hi-kvadrat test s stopnjo pomembnosti 0,05 (priloga 2). Izidi anketiranja so
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pokazali, da razlike med malimi, srednje velikimi in velikimi podjetji niso statisticno
znacilne, saj znasa o = 0,642 (priloga 2). NiCelne hipoteze, da med skupinami ne
obstajajo statisticno znacilne razlike, ne moremo zavrniti, saj znasa tveganje 64,2 %.
Zato lahko sprejmemo sklep, da nacin pridobitve potrebnih znanj za pripravo in prijavo
predlogov evropskih projektov ni odvisen od velikosti organizacije.

Dodatno smo preverili, ¢e stopnje zrelosti managementa projektov vplivajo na
razli¢ne nacine pridobitve potrebnih znanj za pripravo in prijavo predlogov evropskih
projektov. V ta namen smo izraunali povprecno stopnjo zrelosti managementa
projektov v organizacijah in izvedli analizo variance. 1zidi so pokazali, da so imeli v
tistth organizacijah, kjer so izvajali interna usposabljanja, najvi§je povprecne stopnje
zrelosti managementa projektov (;2 3,5). Na drugi strani so imeli v organizacijah, kjer

so jim pomagali zunanji svetovalci, najnizje povprecne stopnje zrelosti managementa

projektov (;2 2,96). 1zidi po ostalih skupinah so prikazani v tabeli 4.4.

Obenem je analiza variance pokazala, da med posameznimi skupinami ne obstajajo
statisticno znacilne razlike, saj znaSa o = 0,940 (priloga 2) pri stopnji pomembnosti
0,05. Nicelne hipoteze, da med skupinami ne obstajajo statisticno znacilne razlike, torej
ne moremo zavrniti, saj znaSa tveganje 94,0 %. Nacin pridobitve potrebnih znanj za
pripravo in prijavo predlogov evropskih projektov ni odvisen od stopnje zrelosti
managementa projektov.

Tabela 4.4 Nacini pridobitve potrebnih znanj za pripravo in prijavo evropskih
projektov

e . ) Povprecna stopnja zrelosti
Nacini pridobitve potrebnih znanj i
managementa projektov

Brez pridobitve 3,08
Zunanja izobraZevanja 3,31
Zunanji svetovalci 2,96
Interna usposabljanja 3,50
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Anketno vprasanje Stevilka 7: "Koliko casa pred zahtevanim rokom oddaje ste
zaceli pripravijati predlog evropskega projekta za "Javni razpis za povecanje

konkurencnosti malih, srednjih in velikih podjetij do 700 zaposlenih v letu 2005"?"

Slika 4.7 Dolzina priprave predloga evropskega projekta

Manj kot 2 tedna pred
rokom

Ne vem 10,6 %

Ve¢ kot 8 tednov pred 25.5 % | |
rokom ! !

Med 8 in 6 tednov pred 19.1 % | !
rokom | |

Med 6 in 4 tednov pred 23.4 % | |
rokom | 1

Med 4 in 2 tednoma 19.1 % ! |
pred rokom l 1
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Na anketno vpraSanje so odgovorili v 47 organizacijah. V 25,5 % primerih so v
organizacijah zaceli pripravljati predloge evropskih projektov ve¢ kot 8 tednov pred
zahtevanim rokom oddaje, v 19,1% organizacij med 8 in 6 tedni pred rokom oddaje, v
23,4 % organizacij med 6 in 4 tedni pred rokom oddaje, v 19,1 % organizacij med 4 in 2
tednoma pred rokom oddaje in v 2,1% organizacij manj kot 2 tedna pred zahtevanim
rokom oddaje predlogov evropskih projektov. V 10,6 % organizacij odgovora na
zastavljeno vprasanje niso vedeli. Grafina predstavitev pogostosti posameznih
odgovorov je prikazana na sliki 4.7.

Zanimalo nas je tudi, ¢e ima velikost organizacije kakSen vpliv na to, koliko ¢asa
pred zahtevanim rokom oddaje v organizacijah zac¢nejo pripravljati predloge evropskih
projektov. Medsebojno smo krizali posamezne spremenljivke iz razliénih skupin
odgovorov (anketno vpraSanje Stevilka 1 in anketno vprasanje Stevilka 7) ter za
proucevanje razlik med skupinami uporabili hi-kvadrat test s stopnjo pomembnosti 0,05
(priloga 2). Izidi anketiranja so pokazali, da razlike med malimi, srednje velikimi in
velikimi podjetji niso statisti¢no znacilne, saj znasa a = 0,808 (priloga 2). Obstaja 80,8
% tveganje za zavrnitev hipoteze, da razlik med skupinami ni. Ni¢elne hipoteze, da med

skupinami ne obstajajo statisticno znalilne razlike, ne moremo zavrniti, saj znasSa
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tveganje 83,8 %.Na tej podlagi lahko sprejmemo sklep, da dolZina priprave predlogov
evropskih projektov pred zahtevanim rokom oddaje ni odvisna od velikosti organizacije.

Dodatno smo preverili, ¢e razli¢ne stopnje zrelosti managementa projektov vplivajo
na dolzino priprave predlogov evropskih projektov. V ta namen smo izracunali
povprecno stopnjo zrelosti managementa projektov v organizacijah in izvedli analizo
variance. 1zidi so pokazali, da ni nekega smiselnega trenda, kar je mozno razbrati iz
tabele 4.5. Tudi analiza variance je pokazala, da med posameznimi skupinami ne
obstajajo statisticno znacilne razlike, saj znasa o = 0,547 (priloga 2) pri stopnji
pomembnosti 0,05. Nicelne hipoteze, da med skupinami ne obstajajo statisticno
znacilne razlike, ne moremo zavrniti, saj znaSa tveganje 54,7 %. DolZina priprave
predlogov evropskih projektov torej ni odvisna od stopnje zrelosti managementa
projektov.

Tabela 4.5 Zacetek priprave predlogov evropskih projektov pred zahtevanim
rokom oddaje

Zacetek priprave pred rokom Povprecna stopnja zrelosti
oddaje managementa projektov
Vec kot 8 tednom prej 2,91
Med 8 in 6 tednov prej 3,68
Med 6 in 4 tedni prej 2,77
Med 4 in 2 tednoma pre;j 3,05
Manj kot 2 tedna prej 3,29
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Anketno vprasSanje Stevilka 8: "Koliko casa ste po vasi oceni skupno porabili za
pripravo in prijavo predloga evropskega projekta na "Javni razpis za povecanje

konkurencnosti malih, srednjih in velikih podjetij do 700 zaposlenih v letu 2005"?"

Slika 4.8 Poraba ¢asa za pripravo in prijavo evropskega projekta

Manj kot 100 ur 27,1 %

R

Med 100 in 150 ur 31,3 %

Med 150 in 200 ur

14,6 %

Vec kot 200 ur

Ne vem 10,4 %

16,7 % |
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Na anketno vpraSanje so odgovorili v 48 organizacijah. V 27,1 % primerov so v
organizacijah porabili za pripravo predlogov evropskih projektov maj kot 100 ur dela, v
31,3 % primerov so porabili med 100 in 150 ur dela, v 14,6 % primerov so porabili med
150 in 200 urami dela, v 16,7 % primerov so porabili ve¢ kot 200 ur dela. 10,4 %
respondentov odgovora na vpraSanje ni vedelo. Graficna predstavitev pogostosti
posameznih odgovorov je prikazana na sliki 4.8.

Preverili smo tudi, ¢e ima velikost organizacije kakSen vpliv na koli€ino ¢asa, ki ga
v organizacijah namenijo za pripravo predlogov evropskih projektov. Medsebojno smo
krizali posamezne spremenljivke iz razli¢nih skupin odgovorov (anketno vprasanje
Stevilka 1 in anketno vprasanje Stevilka 8) ter za proucevanje razlik med skupinami
uporabili hi-kvadrat test s stopnjo pomembnosti 0,05 (priloga 2). 1zidi anketiranja so
pokazali, da razlike med malimi, srednje velikimi in velikimi podjetji niso statisti¢no
znaclilne, saj znasa a = 0,126 (priloga 2). NiCelne hipoteze, da med skupinami ne
obstajajo statisti¢no znacilne razlike, ne moremo zavrniti, saj znaSa tveganje 12,6 %.
Zato sprejmemo sklep, da koli¢ina ¢asa, ki ga v organizacijah namenijo za pripravo
predlogov evropskih projektov ni odvisen od velikosti organizacije.

Dodatno smo preverili, ¢e stopnje zrelosti managementa projektov vplivajo na
koli¢ino casa, ki ga v organizacijah namenijo za pripravo predlogov evropskih
projektov. V ta namen smo izracunali povprecno stopnjo zrelosti managementa

projektov v organizacijah in izvedli analizo variance. Izidi so pokazali, da so v
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organizacijah z vi§jimi stopnjami zrelosti naceloma porabili ve¢ Casa za pripravo
predlogov evropskih projektov. 1z izidov v tabeli 4.6 je mozno razbrati rahel trend, ki pa
se pri zadnji skupini prelomi. Analiza variance je sicer pokazala, da naceloma med
posameznimi skupinami ne obstajajo statisticno znacilne razlike, ker znasa o = 0,06
(priloga 2) pri stopnji pomembnosti 0,05. Obstaja torej 6,0 % tveganje za zavrnitev
hipoteze, da razlik med skupinami ni. V tem primeru se torej gibljemo ravno na meji
zavrnitve nic¢elne hipoteze. Zato se nam zastavlja vprasanje, kaj bi pokazala analiza, ¢e
bi bil vzorec vecji. Nicelno hipotezo zato delno zavrnemo. Koli¢ina casa, ki ga v
organizacijah namenijo za pripravo predlogov evropskih projektov je lahko odvisen od
stopnje zrelosti managementa projektov.

Tabela 4.6 Skupen ¢as priprave in prijave predloga evropskega projekta

5 i L Povprecna stopnja zrelosti
Skupen ¢as priprave in prijave )
managementa projektov

Manj kot 100 ur 2,47
Med 100 in 150 ur 2,99
Med 150 in 200 ur 3,83

Vec kot 200 ur 3,55
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Anketno vprasanje Stevilka 9: "Ali vam je Ministrstvo za gospodarstvo RS izdalo
porzitiven sklep o sofinanciranju evropskega projekta, ki ste ga pripravili in prijavili na
"Javni razpis za povecanje konkurencnosti malih, srednjih in velikih podjetij do 700
zaposlenih v letu 2005"?"

Slika 4.9 Delez odobrenih in zavrnjenih predlogov evropskih projektov

50,0 %

Ne vem

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

Na anketno vpraSanje so odgovorili v 48 organizacijah. V 50,0 % organizacij so
prejeli pozitiven sklep o sofinanciranje evropskega projekta, v 37,5 % organizacij so
prejeli negativen sklep, v 12,5 % organizacijah pa odgovora na zastavljeno vprasanje
niso vedeli. Grafi¢na predstavitev pogostosti posameznih odgovorov je prikazana na
sliki 4.9.

Preverili smo, ¢e ima velikost organizacije kaksSen vpliv na izdane sklepe o
sofinanciranju. Medsebojno smo krizali posamezne spremenljivke iz razlicnih skupin
odgovorov (anketno vprasanje Stevilka 1 in anketno vprasanje Stevilka 9) ter za
proucevanje razlik med skupinami uporabili hi-kvadrat test s stopnjo pomembnosti 0,05
(priloga 2). 1zidi anketiranja so pokazali, da razlike med malimi, srednje velikimi in
velikimi podjetji niso statisticno znacilne, saj znasa a = 0,457 (priloga 2). Nicelne
hipoteze, da med skupinami ne obstajajo statisticno znacilne razlike, ne moremo
zavrniti, saj znasa tveganje 45,7 %. Na podlagi izidov testiranja sklepamo, da izdani
sklepi niso odvisni od velikosti organizacije.

Preverili smo tudi, ¢e razli¢ne stopnje zrelosti managementa projektov vplivajo na
izdane sklepe o sofinanciranju. V ta namen smo izra¢unali povprecno stopnjo zrelosti
managementa projektov v organizacijah in izvedli analizo variance. Izidi so pokazali, da

so v tistih organizacijah, ki so prejele pozitivne sklepe o sofinanciranju, imeli visje
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povpre¢ne stopnje zrelosti, kot v organizacijah, ki so prejele negativne sklepe. Po drugi
strani je analiza variance pokazala, da med posameznimi skupinami ne obstajajo
statisticno znacilne razlike, saj znaSa a = 0,547 (priloga 2) pri stopnji pomembnosti
0,05. Nicelne hipoteze, da med skupinami ne obstajajo statisti¢éno znacilne razlike, ne
moremo zavrniti, saj znaSa tveganje 54,7 %. Zato sklepamo, da odobreni in zavrnjeni

predlogi evropskih projektov niso odvisni od stopnje zrelosti managementa projektov.

Anketno vprasanje tevilka 10: "Ce ste na vprasanje stevilka 9 odgovorili z "DA",
ali lahko opredelite kateri so bili po vasem mnenju glavni razlogi za pozitiven sklep o

sofinanciranju prijaviljenega evropskega projekta?"

Slika 4.10 Glavni razlogi za odobritev predloga evropskega projekta
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Na anketno vprasanje so odgovarjali samo v tistih organizacijah, ki so na vpraSanje
Stevilka 9 "Ali vam je Ministrstvo za gospodarstvo RS izdalo pozitiven sklep o
sofinanciranju evropskega projekta, ki ste ga pripravili in prijavili na "Javni razpis za

povecanje konkurencnosti malih, srednjih in velikih podjetij do 700 zaposlenih v letu
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2005?"" odgovorili pritrdilno. Takih organizacij je bilo 24. Dobra polovica
respondentov (52,0 %) je menila, da je bila inovativnost izdelka ali storitve glavni
razlog za pozitiven sklep o sofinanciranju predloga evropskega projekta. Ostali glavni
razlogi, ki so jih izbrali respondenti so bili "Uspesno izpeljani pretekli projekti" v 24,0
% primerov, "Pravi partnerji v konzorciju" v 8,0 % primerov, "Ustrezna financna
konstrukcija projekta" v 4,0 % primerov, "Dosledno upostevanje administrativnih
navodil razpisa" v 4,0 % in "Dovolj ¢asa za pripravo in prijavo projekta" tudi v 4,0 %
primerov. V 4,0 % primerov so respondenti izbrali kategorijo "Drugo". Grafi¢na

predstavitev pogostosti posameznih odgovorov je prikazana na sliki 4.10.

Anketno vprasanje $tevilka 11: "Ce ste na vprasanje stevilka 9 odgovorili z "NE",
ali lahko opredelite kateri so bili po vasem mnenju glavni razlogi za negativen sklep o

sofinanciranju prijavijenega evropskega projekta?"”

Slika 4.11 Glavni razlogi za zavrnitev predloga evropskega projekta
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Na anketno vprasanje so odgovarjale samo v tistih organizacijah, ki so na vpraSanje
Stevilka 9 "Ali vam je Ministrstvo za gospodarstvo RS izdalo pozitiven sklep o
sofinanciranju evropskega projekta, ki ste ga pripravili in prijavili na "Javni razpis za
povecanje konkurencnosti malih, srednjih in velikih podjetij do 700 zaposlenih v letu
200?"" odgovorili nikalno. Takih organizacij je bilo 18. Respondenti so menili, da je bil
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glavni razlog za negativni sklep premalo preteklih izkuSenj v 27,3 % primerov,
neustrezna vsebina prijave glede na namen razpisa v 18,2 % primerov, neizpolnjevanje
prijavnih pogojev razpisa v 18,2 % primerov, slabSe upoStevanje administrativnih
navodil razpisa prav tako v 18,2 % primerov, neustrezna sestava konzorcija v 9,1 % in
drugi dejavniki v 9,1 % primerov. Grafi¢na predstavitev pogostosti posameznih
odgovorov je prikazana na sliki 4.11.

Anketno vprasSanje Stevilka 12: "Kaj bi vi svetovali drugim organizacijam, ki
pripravijajo in prijavijajo predloge evropskih projektov na javne razpise za nepovratna
sredstva, da bi se zvisala stopnja odobrenih oziroma sofinanciranih evropskih

projektov?"

Slika 4.12 Nasveti za vec¢jo uspesnost priprav in prijav evropskih projektov
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Anketno vpraSanje Stevilka 12 je bilo odprtega tipa. Na to vprasanje smo prejeli
odgovore 23 razli¢nih respondentov, ki so skupaj podali 31 predlogov. Za obdelavo
prejetih informacij smo izbrali metodo utemeljitvene analize (priloga 2). Po pregledu
vseh odgovorov respondentov, smo nekatere odgovore vsebinsko razclenili. V
nadaljevanju smo iz vsebine informacij razbrali pet kategorij, v katere lahko umestimo
razClenjene odgovore. Grafi¢na predstavitev pogostosti posameznih odgovorov je
prikazana na sliki 4.12. Da bi se zviSala stopnja odobrenih oziroma sofinanciranih
evropskih projektov, respondenti drugim organizacijam svetujejo sledece:

— Temeljita priprava projekta - V to kategorijo smo umestili 32,3 % vseh prejetih
odgovorov. Vsebinsko so respondenti omenjali predvsem nujnost dobre
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priprave dokumentacije, dovolj zgoden zacetek priprave projektov in dovolj
komunikacije tako s projektno skupino kot tudi z razpisovalcem projekta.

— Zagotovitev ustrezno usposobljenega osebja - V to kategorijo smo umestili
25,8 % vseh prejetih odgovorov. Zagotoviti je potrebno ustrezno usposobljene
notranje izvajalce in/ali ustrezno usposobljene zunanje svetovalce, ki se s
takimi projekti ukvarjajo profesionalno.

— Ustrezna vsebina projekta — V to kategorijo smo umestili 22,6 % vseh prejetih
odgovorov. Vsebina projektov, s katerimi kandidiramo za evropska nepovratna
sredstva morajo ustrezati dvema vidikoma. Po eni strani mora ustrezati namenu
in ciljem razpisa, po drugi strani pa mora projekt vkljuc¢evati doloceno stopnjo
inovativnosti in svezih pristopov.

— Temeljit pregled razpisnih zahtev — V to kategorijo smo umestili 12,9 % vseh
prejetih odgovorov. Bistveno je, da pripravljalci predlogov evropskih projektov
temeljito proucijo vsebino razpisa in Ce je potrebno pridobijo dodatne
informacije pri razpisodajalcu.

—  Sistemski pristop k managementu projektov - V to kategorijo smo umestili 6,5
% vseh prejetih odgovorov. Respondenti menijo, da je za pripravo predlogov
evropskih projektov smiselna prilagoditev organiziranosti dela in uvajanje
poslovno-organizacijskega sistema managementa projektov.

Anketna vprasanja od Stevilke 13 do Stevilke 19: "ObkroZite stevilko pred
trditvijo, ki najbolje opisuje dejansko stanje v vasi organizaciji.”

Na podlagi prejetih informacij smo najprej izracunali povprecno stopnjo zrelosti
managementa projektov za vse organizacije. Zadovoljive odgovore smo prejeli od 37
organizacij. Povprecna stopnja zrelosti managementa projektov v proucevanih
organizacijah znaSa 3,1. Zanimalo nas je tudi, ¢e med malimi, srednje velikimi in
velikimi podjetji obstajajo kakSne razlike. Za posamezne skupine smo zato izracunali
povprecno stopnjo zrelosti managementa projektov in izvedli analizo variance. Izkazalo
se je, da med temi skupinami ne obstajajo statisticno znacilne razlike, saj znasa o =
0,794 (priloga 2) pri stopnji pomembnosti 0,05. Nicelne hipoteze, da med skupinami ne
obstajajo statistino znacilne razlike, ne moremo zavrniti, saj znaSa tveganje 79,4 %.
Med stopnjo zrelosti managementa projektov in velikostjo organizacije ne obstaja
statisti¢no znacilna povezava.
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Slika 4.13 Povprec¢na stopnja zrelosti managementa projektov po posameznih
klju¢nih podrocjih
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Za vsako izmed kljuénih podrocij modela zrelosti, ki smo ga oblikovali v
raziskovalne namene, smo izracunali stopnjo zrelosti. Iz slike 4.13 in tabele 4.7 je
razvidno, da imata najvi§jo povprecno stopnjo zrelosti (3,2) kljucni podrocji "Vloga
vr$nega managementa organizacije" in "LastniSko-investitorsko upravljanje in
management projektov". Sledi ji "Uporaba metod, tehnik in orodij za management
projektov" s povprecno stopnjo zrelosti 3,1, nato "Proces managementa projektov" s
povpre¢no oceno 3,0 ter "Vloga managerjev projektov" in "Informacijsko-
komunikacijska sistemska podpora". NajniZjo povprecno stopnjo zrelosti (2,8) ima
klju¢no podrocje "Usposabljanje udelezencev".
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Tabela 4.7 Stopnje zrelosti posameznih kljuénih podro¢ij modela zrelosti

Povpre¢na Standardna Standardni

Klju¢na podroc¢ja modela zrelosti Varianca
vrednost napaka odklon

Usposabljanje udelezencev 2.8 0,21 1,38 1,90
Proces managementa projektov 3,0 0,22 1,40 1,95
Vloga vr$nega managementa 3,2 0,20 1,32 1,75
organizacije
Vloga managerjev projektov 2,9 0,20 1,34 1,80
Informacijsko-komunikacijska

. 2,9 0,21 1,43 2,05
sistemska podpora
Uporaba metod, tehnik in orodjij

: 3,1 0,18 1,23 1,51

za management projektov
Lastnisko-i titorsk

astnisSko-investitorsko 32 0.19 133 1.76

upravljanje in mgt. projektov

Poleg izraCuna predstavljenih statistik za posamezna klju¢na podro¢ja modela
zrelosti, smo zeleli tudi vedeti, ¢e stopnje zrelosti posameznih klju¢nih podrocij vplivajo
na ucinkovitost pridobivanja evropskih nepovratnih sredstev. Za posamezne skupine
smo izvedli analizo variance pri stopnji pomembnosti testa 0,05. 1zidi so predstavljeni v
tabeli 4.8.
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Tabela 4.8 Klju¢na podroc¢ja modela zrelosti v povezavi z raziskovalno vsebino

Kljucna podrocja modela zrelosti

Proces managementa projektov
Uporaba metod, tehnik in orodij
Lastnisko-investitorsko upravljanje in
management projektov

Informacijsko-komunikacijska
za management projektov

Vloga vr$nega managementa
Vloga managerjev projektov
sistemska podpora

Usposabljanje udeleZzencev
organizacije

Raziskovalna vsebina o

Stevilo pripravljenih in
prijavljenih predlogov evropskih 0,463 0,260 0,072 0,081 0,383 0,126 0,025
projektov pred letom 2005.

Delez pozitivnih sklepov o
sofinanciranju za prijavljene 0,920 0,049 0,400 0,636 0,363 0,616 0,878

predloge evropskih projektov.

Obdobje prve priprave in prijave

predloga evropskega projekta. 0,899 0,954 0,960 0,572 0,722 0,922 0,619

Nacin pridobitve potrebnih znanj
za pripravo in prijavo predlogov 0,896 0,628 0,936 0,974 0,748 0,873 0,896

evropskih projektov.

Zacetek priprave predloga

evropskega projekta. 0,657 0,821 0,153 0,469 0,086 0,388 0,046

Porabljen ¢as za pripravo in

prijavo predloga evropskega 0,308 0,105 0,007 0,126 0,346 0,007 0,099
projekta.

Prejem pozitivnega sklepa o

sofinanciranju evropskega 0,974 0,045 0,234 0,841 0,707 0,406 0,996
projekta.

Izidi v tabeli 4.8 predstavljajo izraCunane stopnje tveganj, pri katerih bi Se lahko
zavrnili nicelne hipoteze. Glede na to, da smo kot stopnjo pomembnosti testa definirali
0,05, lahko zavrnemo vse tiste nicelne hipoteze, pri katerih je bila izraunana stopnja
tveganja nizja od stopnje pomembnosti testa. V tabeli so te vrednosti oznacene s
posevnim tiskom. Iz statisticno obdelanih podatkov lahko tako sprejmemo sledece
vsebinske sklepe:
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Med stopnjo zrelosti klju¢nega podroc¢ja "Lastnisko-investitorsko upravljanje
in management projektov" in Stevilom pripravljenih in prijavljenih predlogov
evropskih projektov pred letom 2005 obstaja statisticno znacilna povezava
(priloga 2). Vi§ja kot je bila povprecna stopnja zrelosti klju¢nega podrocja,
vecje Stevilo evropskih projektov so v organizacijah pripravili in prijavili pred
letom 2005.

Med stopnjo zrelosti kljuénega podro¢ja "Proces managementa projektov" in
delezem pozitivnih sklepov o sofinanciranju za prijavljene predloge evropskih
projektov obstaja statisticno znacilna povezava (priloga 2). Visja kot je bila
povprecna stopnja zrelosti kljuénega podrocja, vecji delez pozitivnih sklepov
so v organizacijah prejeli za prijavljene predloge evropskih projektov.

Med stopnjo zrelosti klju¢nega podroc¢ja "Lastnisko-investitorsko upravljanje
in management projektov" in zacetkom priprave predloga evropskega projekta
za "Javni razpis za povecanje konkurencnosti malih, srednjih in velikih podjetij
do 700 zaposlenih v letu 2005" obstaja statisti¢no znacilna povezava (priloga
2). Visja kot je bila povprecna stopnja zrelosti klju¢nega podrocja, prej so v
organizacijah zaceli pripravljati predlog evropskega projekta.

Med stopnjo zrelosti kljuénega podrocja "Vloga vrSnega managementa
organizacije" in porabljenim ¢asom za pripravo in prijavo evropskega projekta
za "Javni razpis za povecanje konkuren¢nosti malih, srednjih in velikih podjetij
do 700 zaposlenih v letu 2005" obstaja statistiéno znacilna povezava (priloga
2). Visja kot je bila povprecna stopnja zrelosti klju¢nega podrocja, dalj ¢asa so
v organizacijah pripravljali predloge evropskih projektov.

Med stopnjo zrelosti klju¢nega podroc¢ja "Uporaba metod, tehnik in orodij za
management" in porabljenim ¢asom za pripravo in prijavo evropskega projekta
za "Javni razpis za povecanje konkurenc¢nosti malih, srednjih in velikih podjetij
do 700 zaposlenih v letu 2005" obstaja statistiéno znacilna povezava (priloga
2). Vi§ja kot je bila povprecna stopnja zrelosti klju€nega podrocja, dalj ¢asa so
v organizacijah pripravljali predloge evropskih projektov.

Med stopnjo zrelosti kljuénega podro¢ja "Proces managementa projektov" in
prejemom pozitivnega sklepa o sofinanciranju evropskega projekta za "Javni
razpis za povecanje konkurencnosti malih, srednjih in velikih podjetij do 700
zaposlenih v letu 2005" obstaja statisticno znacilna povezava (priloga 2). V
organizacijah, v katerih so prejeli pozitivne sklepe, so imeli vi§jo povpre¢no
stopnjo zrelosti kljuénega podrocja.

Med stopnjami zrelosti klju¢nih podrocij in preostalo raziskovalno vsebino ni

statisticno znacilnih povezav (priloga 2). Razlicne povprec¢ne stopnje zrelosti
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kljuénih podro¢ij ne vplivajo na ucinkovitost pridobivanja evropskih
nepovratnih sredstev.

4.5 Potrditev ali zavrnitev temeljne teze

Na zacetku tega magistrskega dela, v poglavju 1.2, smo definirali sledeco temeljno
tezo:

Podjetja z vi§jimi stopnjami zrelosti managementa projektov so signifikantno
ucinkovitejSa pri prijavah na razpise za evropske projekte, kot podjetja z nizjimi
stopnjami.

Za preveritev navedene temeljne teze smo zasnovali in izvedli raziskavo. V tabeli
4.9 so prikazane bistvene vsebinske ugotovitve, ki se nanasajo na ucinkovitost pri
prijavah na razpise za evropske projekte. Pri tem razumemo ucinkovitost tako, kot jo
razumejo Mozina in ostali (2002, 846), ki pravijo, da je ucinkovitost razmerje med
ucinkom in zanj porabljenimi vlozki. V naSem primeru lahko o uc¢inku govorimo takrat,
ko so v posamezni organizaciji za pripravljen in prijavljen predlog evropskega projekta
prejeli pozitiven sklep o sofinanciranju. Kot vlozke, ki jih posamezne organizacije
vlagajo v pripravo in prijavo predlogov evropskih projektov pa lahko opredelimo
predvsem delo in delovna sredstva. Poraba navedenih vlozkov za organizacije pomeni
stroSkovno obremenitev. Na podlagi definicije uc¢inkovitosti ugotovimo, da so v naSem
primeru bolj u¢inkovite tiste organizacije, ki so za pripravo in prijavo svojega pozitivno
ocenjenega predloga evropskega projekta, porabila manj vlozkov oziroma povzrocila
manj stroskov.

Z interpretacijo podatkov, ki so predstavljeni v tabeli 4.9, smo izvedli sledece

zakljucke:

—  Stevilo pozitivnih sklepov o sofinanciranju evropskih projektov ni odvisno od
stopnje zrelosti managementa projektov. V organizacijah z vi§jimi stopnjami
zrelosti managementa projektov v povprecju nimajo visjega deleza pozitivno
ocenjenih predlogov evropskih projektov, kot v tistih z nizjimi stopnjami.

— Dolzina priprave predlogov evropskih projektov ni odvisna od stopnje zrelosti
managementa projektov. V organizacijah z vi§jimi stopnjami zrelosti
managementa projektov v povprecju pricnejo isto¢asno s pripravo predloga
evropskega projekta, kot v tistih z nizjimi stopnjami.

— Kolic¢ina ¢asa, ki ga v organizacijah namenijo za pripravo predlogov evropskih
projektov je lahko odvisna od stopnje zrelosti managementa projektov. Mozno
je, da v organizacijah z vi§jimi stopnjami zrelosti managementa projektov v
povprecju porabijo vec Casa za pripravo predloga evropskega projekta, kot v
tistth z niZjimi stopnjami. Ve porabljenega casa vpliva na manjSo

uéinkovitost.
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V okviru analize "Javnega razpisa za povecanje konkurenénosti malih, srednjih
in velikih podjetij do 700 zaposlenih v letu 2005" se je izkazalo, da odobritev
predloga evropskega projekta ni odvisna od stopnje zrelosti managementa
projektov. Organizacijam z vi§jimi stopnjami zrelosti managementa projektov
so v povpre€ju razpisovalci odobrili enak delez prijavljenih predlogov
evropskih projektov, kot tistim z nizjimi stopnjami.

Tabela 4.9 Vpliv visjih stopenj zrelosti managementa projektov na temeljno tezo
Ali vi§ja stopnja zrelosti .
: Analiza . .
managementa projektov Trend . Vpliv na temeljno tezo
. variance
vpliva na...
...delez poz1t1vp1h §k1epov Naceloma o= 0,660 Je ne potrjuje
o sofinanciranju? da, raste
...dolZino priprave
predlogov evropskih Ne a = 0,547 Je ne potrjuje
projektov?
...porabljen cas za pripravo . .
predlogov evropskih I\(Iizce;laost‘:;a a = 0,006 Je ne potrjuje
projektov? ’
...1zdane sklepe o
sofinanciranju v / a = 0,547 Je ne potrjuje

konkretnem primeru?

Na podlagi predstavljenih izidov smo sprejeli sklep, da temeljne teze ne potrdimo.

Kljub temu, da temeljne teze nismo potrdili, so se pri analizi posameznih klju¢nih

podrocij

modela zrelosti managementa projektov pokazale dolocene statisticno

signifikantne povezave med parcialnimi stopnjami zrelosti kljuénih podrocij in

procesom priprave in prijave evropskih projektov. Ugotovili smo sledece:

Visja kot je bila povprecna stopnja zrelosti klju¢nega podrocja "LastnisSko-
investitorsko upravljanje in management projektov", vecje Stevilo evropskih
projektov so v organizacijah pripravili in prijavili pred letom 2005. Interes in
projektov pri proucevanih organizacijah je pripomogel k vecjemu Stevilu
prijavljenih evropskih projektov.

Visja kot je bila povprecna stopnja zrelosti klju¢nega podrocja "Proces
managementa projektov", vecji delez pozitivnih sklepov so v organizacijah

prejeli za prijavljene predloge evropskih projektov. V organizacijah, kjer so
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imeli bolje razvito enotno metodologijo managementa projektov so prejeli
vecji delez pozitivnih sklepov za prijavljene predloge evropskih projektov.
Visja kot je bila povprecna stopnja zrelosti klju¢nega podrocja "LastniSko-
investitorsko upravljanje in management projektov", prej so v organizacijah
vodstev organizacij v proces priprave in prijave evropskih projektov pri
proucevanih organizacijah se je pokazala v zgodnejSih zacletkih priprav
predlogov evropskih projektov.

Visja kot je bila povprecna stopnja zrelosti klju¢nega podrocja "Vloga vrSnega
managementa organizacije", dalj Casa so v organizacijah pripravljali in
prijavljali predloge evropskih projektov. Bolj kot so v vrSnem managementu
prouCevanih organizacij podpirali management projektov, ve¢ Casa so Vv
organizacijah porabili za pripravo in prijavo predlogov evropskih projektov.
Vi§ja kot je bila povprecna stopnja zrelosti klju¢nega podroc¢ja "Uporaba
metod, tehnik in orodij za management projektov", dalj ¢asa so v organizacijah
pripravljali predloge evropskih projektov. Bolj kot so v proucevanih
organizacij imeli razvite metode in tehnike managementa projektov, ve¢ Casa
so v organizacijah porabili za pripravo in prijavo predlogov evropskih
projektov.

V organizacijah, v katerih so prejeli pozitivne sklepe o sofinanciranju
predlogov evropskih projektov, so imeli vi§jo povprecno stopnjo zrelosti
klju¢nega podrocja "Proces managementa projektov". V organizacijah, kjer so
imeli bolje razvito enotno metodologijo managementa projektov so prejeli
vecji delez pozitivnih sklepov za prijavljene predloge evropskih projektov v
okviru "Javnega razpisa za povecanje konkurencnosti malih, srednjih in velikih
podjetij do 700 zaposlenih v letu 2005".
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5 MODEL PROJEKTNO USMERJENEGA PROCESA

Kovaci¢ in Bosilj VukSi¢eva (2005, 177) pravita, da je opisovanje poslovnih
procesov lahko precej kompleksno, nepregledno in tako za analitika kot uporabnika
procesa pogosto dvoumno in nenatan¢no. Zato zaradi boljSega razumevanja poslovnih
procesov izdelamo njihove modele. Modele opredelimo kot poenostavitev realnega
sveta, ki odrazajo predstavo ali pogled na stvarnost. Omogocajo nam boljSo
predstavitev, opredelitev in s tem razumevanje obravnavanega problema. Uporabljamo
jih pri raziskovanju in razreSevanju problemov na najrazli¢nejSih podrocjih.

Weske (2007, 5) opredeli poslovni proces kot niz koordinirano izvrSenih aktivnosti
v organizacijskem in tehnoloskem okolju, s katerimi dosegamo poslovne cilje. Poslovne
procese definiramo za notranje potrebe posameznih organizacij. Nanje lahko vplivajo
tudi poslovni procesi drugih organizacij.

Boccara (2004, 4) opredeli model kot poenostavljeno matemati¢no predstavitev
sistema. Dejanski sistem oblikuje splet njegovih lastnosti. Za oblikovanje oziroma
predstavitev modela, pa iz dejanskega sistema privzamemo samo najbolj znacilne
lastnosti s katerimi lahko opiSemo opazovani pojav.

Ponniah (2007, 3) pravi, da je model verodostojna predstavitev necesa, kar lahko
najdemo v realnem okolju. Modeli so tako replike ali verodostojne predstavitve
posameznih vidikov ali segmentov realnega okolja. Izdelava modelov je tako precej
razsirjena praksa v mnogih znanstvenih disciplinah. V fiziki na primer izdelujejo
modele, ki predstavljajo fizi¢ne lastnosti realnega okolja. V ekonomiji pa izdelujejo

modele ekonomskih trendov in napovedujejo ekonomske izide.

5.1 Osnove oblikovanja poslovnih procesov

Van der Aalst in Van Hee (2002, 49) pravita, da s procesom definiramo, katere
aktivnosti moramo izvesti. Poleg tega, da s procesom definiramo aktivnosti, ta vsebuje
tudi informacije o pogojih izvajanja oziroma vrstni red izvedbe definiranih aktivnosti.
Pri tem je mozno, da je nek proces sestavni del procesa na visji ravni. In obratno, mozno
je, da je posamezen proces sestavljenih iz ve¢ podprocesov.

Weiss in Amyot (2007, 166) pravita, da oblikovanje poslovnih procesov lahko
razumemo kot strukturirano metodo za opis in analiziranje priloZznosti za ucinkovitejSe
doseganje poslovnih ciljev. Modeliranje ponavadi vkljucuje identifikacijo vlog
udelezencev, ki so vklju€eni v proces in definiranje aktivnosti, s katerimi dosegamo
poslovne cilje. Modeliranje poslovnih procesov je veckrat poslovno orientirano, kot
tehnolosko orientirano.

Hommes (2005, 44) pravi, da nam razlicne tehnike za modeliranje poslovnih
procesov pomagajo oblikovati modele nekega pojava. S temi tehnikami si tako
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pomagamo, da na sistemati¢en nacin zajamemo in predstavimo vsebino posameznega
pojava.

Jeston in Nelis (2006, 83) pravita, da dobro oblikovan proces opredeljujejo sledece
znacilnosti:

— jasen nabor pravil, nacel in modelov,

— povezanost s strategijo in cilji organizacije,

— usklajenost z organizacijsko strukturo organizacije,

— enostavna zgradba, da ga lahko razumejo in uporabljajo vsi udelezenci,

— enostavna prilagodljivost spremembam v dejanskem procesu, poslovanju in

organizacijski strukturi.

Eriksson in Penker (2000, 69) pravita, da procese oblikujemo zato, da olajsamo
razumevanje dejanskega poteka poslovanja, da prepoznamo nevarnosti in priloznosti
poslovanja, da na njihovi podlagi obstojece procese izboljSujemo, ter kot podlago za
razli¢ne organizacijske modele. Pri oblikovanju procesov lahko uporabljamo ve¢ metod
zbiranja podatkov. Najpogosteje se posluzujemo intervjujev, diskusij z udelezenci
procesov, razlicnih metod za skupinsko generiranje idej, ter drugih primernih nacinov
za proucevanje dejanskega poslovanja. Z uporabo teh metod skuSamo predvsem
razumeti dejanski potek aktivnosti in kako so v to vpeti razli¢ni viri. Z diagrami potekov
tako prikazemo aktivnosti, ki naj bi jih izvedli, da dosezemo cilje. Poleg tega z diagrami
procesov prikazemo tudi, kako so te aktivnosti povezane z viri, ki sodelujejo v procesih.
Med vire, ki sodelujejo v procesih, lahko uvrstimo ljudi, material, energijo, informacije
in tehnologijo. Te vire nato lahko pri izvajanju procesov porabljamo, predelujemo ali
uporabljamo za podporo izvajanja.

Kovacic in Bosilj VukSi¢eva (2005, 177) pravita, da so se pri oblikovanju poslovnih
procesov uveljavila doloCena pravila ter tehnike ali metode za oblikovanje. Sicer na tem
podrocju obstaja precej razlicnih tehnik, vendar pa imajo dolocene skupne znacilnosti.
Ena od bistvenih je, da je model poslovnega procesa sestavljen iz slike oziroma grafi¢ne
predstavitve procesa, ki jo spremlja Se opis znacilnosti procesa, kot so vhodi, izhodi ter
dogodki, ki sprozijo izvajanje procesa.

Ena izmed metod za oblikovanje poslovnih procesov je shema poteka procesa.
Marolt in Gomiscek (2005, 356-358) pravita, da je ta metoda uporabna pri planiranju ali
proucevanju vsakega poslovnega procesa. Shema poteka procesa temelji na ideji
racunalniSskega programiranja, kjer je uporabljena tehnika zaporedja korakov. Shema
poteka je pravzaprav metoda, ki predstavi proces s pomocjo grafiénih simbolov. Pri
izdelavi sheme poteka poslovnega procesa se je potrebno drzati sledeCega zaporedja:

— Dolocitev okvirja ali mej procesa — To¢no je potrebno dolociti, kje se proces
zacne in kje konca.
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— Dolocitev stopenj v procesu — Izdelati je potrebno seznam vseh vecjih
aktivnosti, vhodov, izhodov in odlocitev v dolocenem procesu od njegovega
zacetka do konca.

— Dolocitev zaporedja aktivnosti — Aktivnosti oziroma operacije je potrebno
urediti v zaporedju, kot se izvajajo. Povezav $e ne vriSemo.

— Izris sheme poteka procesa - Pri tem je za prikaz vsebine potrebno uporabiti
standardne simbole, kot so elipsa (vhod in izhod procesa), pravokotnik
(aktivnosti ali naloge), romb (odlocitev), krog (prekinitev in nadaljevanje
sheme poteka) in puscica (tok procesa).

Marolt in Gomisc¢ek (2005, 360) pravita, da je ena izmed metod oblikovanja
poslovnih procesov tudi sinoptik. Sinoptik je sicer zelo podoben shemi poteka procesa,
vendar podaja ve¢ dodatnih informacij, ki se nanasajo na posamezno aktivnost oziroma

stopnjo procesa. Najpogosteje je v sinoptiku podana informacija o:

— tem, kdo ali katera organizacijska enota je odgovorna za izvajanje posamezne
aktivnosti ali stopnje procesa,

— nazivu dokumenta, ki je povezan s posamezno aktivnostjo ali stopnjo procesa,
ter

— drugih pomembnih informacijah povezanih s procesom.

Zaradi preglednosti, enostavnosti in moznega prikaza vecjega Stevila informacij,
smo se odlocili, da bomo za oblikovanje projektno usmerjenega procesa "Priprava
evropskega projekta" uporabili metodo sinoptika.

5.2 Oblikovanje sinoptika procesa

Projektno usmerjen proces "Priprava evropskega projekta" smo vsebinsko
oblikovali na podlagi prispevkov Smaila, Broosa in Kuijpersove (2008, 213-233),
Softiéeve (2007, 20-21), Sturmove in Furlanijeve (2007, 10-13), Hribarja (2007, 9-11)
ter Verhovnika, Filipi¢a in Sterna (2005-2006, 8/9: 3-12; 8/20: 1-2) Poleg tega smo pri
oblikovanju modela procesa uporabili tudi podatke in ugotovitve, ki smo jih pridobili
pri raziskavi za to magistrsko delo.

V nadaljevanju podpoglavja najprej predstavljamo opis posameznih aktivnosti, ki
so graficno predstavljene v sinoptiku zgos¢enega modela projektno usmerjenega
procesa. Zraven opisa posameznih aktivnosti in aktivnosti v sinoptiku, smo za lazje
sledenje projektno usmerjenemu procesu dodali Se Steviléne oznake.

Celovit model projektno usmerjenega procesa "Priprava evropskega projekta" je
vsebinsko in grafi¢no predstavljen v prilogi 3.

—  Oblikovanje projektne ideje in priprava osnutka projekta (1) — Projektna ideja
za prijavo na sofinanciranje iz evropskih nepovratnih sredstev ne sme biti
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usmerjena samo v pridobivanje finan¢nih sredstev. Predvsem naj bo ideja
resni¢na zelja za razvoj in umestitev novega izdelka ali storitve na trg. Pri tem
je pomembno, da projektna ideja izhaja iz neposredne potrebe po razreSevanju
dolocenega problema ali razvojnega vprasanja. Osnutek projekta pripravimo na
eni ali dveh straneh A4 formata. S tem formaliziramo projektno idejo in jo
preoblikujemo v standardiziran zapis. Glavne tocke, ki jih obdelamo v
formularju za osnutek projekta so naslov projekta, predlog sestave partnerstva,
¢as trajanja projekta in predviden proracun, ozadje projekta, opis projekta, cilje
projekta in stopnjo inovacije projekta.

— Iskanje primernega razpisa (2) — Da moznost pridobivanja evropskih
nepovratnih sredstev pozitivno izkoristimo, je predvsem pomembno, da
izberemo tisti razpis, ki ustreza podroc¢ju dela naSe organizacije in s pomocjo
katerega bomo omogocili razvoj lastne organizacije in zaposlenih. Kljub temu,
da natancne razpisne pogoje spoznamo ob izidu razpisa, lahko pred tem
predvidimo, kateri programi so aktualni in kakSne vrste razpisov lahko
pri¢akujemo ter se nanje pripravimo. Zato v organizaciji zadolzimo odgovorno
osebo ali pa ad-hoc projektni tim, ki v razpolozljivih bazah podatkov iS¢ejo
primerne razpise za organizacijo.

—  Oblikovanje tima / konzorcija za pripravo (3) — V posamezni organizaciji
izberemo cClane projektnega tima in jih formalno zadolzimo za pripravo
evropskega projekta. Pri tem v tim vklju¢imo strokovnjake z razli¢nih delovnih
funkcij, da vsebinsko pokrijemo vsa bistvena podrocja, ki se jih dotika projekt.
V zadnjem casu je sicer postala praksa, da se organizacije povezujejo v
konzorcije in se skupaj prijavljajo na projekte. To pomeni, da se dve ali ve¢
organizacij poveze z namenom sodelovanja v skupnih aktivnostih ali pa z
namenom izkoriS¢anja skupnih virov za dosego skupnega cilja. Konzorcij se
tako ustanovi s pogodbo, ki doloCa obveznosti in pravice vseh ¢lanov. Na ta
nacin lahko skupina organizacij prijavi vecji projekt, kar ponavadi pomeni, da
imajo ve¢je moznosti za pridobitev nepovratnih sredstev. Vsebinsko vlogo
posameznih partnerjev ponavadi definiramo glede na zmoznosti, ki jih lahko
dokaZe posamezni partner pri pripravah na ustanovitev konzorcija. Pri tem
konkretno navedemo glavne aktivnosti, za katere bo zadolZen posamezen
partner. Za vzpostavitev konzorcija so odgovorna vodstva posameznih
organizacij.

—  Priprava projekta (4) — Projektni tim je v okviru priprave evropskega projekta
zadolzen za detajlni pregled razpisnih zahtev, izdelavo terminskega plana
projekta, za opredelitev in planiranje ¢loveskih, materialnih ter finan¢nih virov,
za jasno definiranje vsebinskih in managerskih nalog ter odgovornosti
posameznih ¢lanov konzorcija ter za pripravo proracuna projekta. Prav tako je
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smiselno, da ¢lani projektnega tima v procesu priprave evropskega projekta
poskrbijo za izvedbo presoje vsebine projekta. S tem preverijo, ¢e se vsebina
projekta ustrezno navezuje na kriterije, ki so zahtevani v posameznem razpisu.
V primeru ugotovljenih odstopov, projektni tim vsebino sproti ustrezno
dopolni. Pred vlozitvijo prijave projekta naj bi ¢lani tima vsebino delovnih
dokumentov preoblikovati oziroma prenesti v administrativne obrazce, ki so
definirani v razpisni dokumentaciji. Pred vlozitvijo prijave ¢lani tima Se enkrat
pregledajo in eventualno dopolnijo administrativne obrazce, kajti eden izmed
glavnih razlogov za izloCanje prispelih vlog na podlagi neizpolnjevanja
formalnih  kriterijev so ravno nepravilno in nepopolno izpolnjeni
administrativni obrazci.

— Vlozitev prijave projekta (5) - Manager projekta poskrbi, da je prijava
evropskega projekta vlozena do predpisanega datuma in Casa ter v predpisanem
kraju oddaje.

Slika 5.1 Zgoscen model projektno usmerjenega procesa

Odgovornost Dejavnost Nacin
Posamezna . dObh}(OV@JG: prOJektnle(: | Osnutek projekta gr;mstoi‘(mmg
organizacija ideje in priprava osnutka ahteve kupcev

projekta (1) Pregled virov
4
Odgovorna L Pregled baz
Iskanje primernega
oseba razpisa (2) podatkov
Ad-hoc tim p Analiza vsebine
Sklep o
» imenovanju tima
Vodstva Oblikovanje tima / Definiranje funkcij
organizacij konzorcija za pripravo (3) Konzorcijska in odgovornosti
g pogodba
- Preoblikovanje
Tzpolnjeni osnutka projekta
Lo - Vnos podatkov
Projektni tim Priprava projekta (4) admlmstra?lvnl
obrazci Preverjanje in
aZuririranje
vnesenih podatkov
Manager . . . Prijava projekta
projekta VloZitev prijave projekta (5) >
f

Poleg modela projektno usmerjenega procesa je za celovit prikaz potrebno definirati
tudi vhode in izhode procesa ter merila, s katerimi bomo skozi doloceno ¢asovno
obdobje lahko spremljali u¢inkovitost tega procesa.
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Kot vhode v projektno usmerjen proces "Priprava evropskega projekta" lahko
opredelimo obstojeCe probleme, katerih razreSitev je v skladu z usmeritvami Evropske
unije.

Pri projektno usmerjenem procesu "Priprava evropskega projekta" lahko opredelimo
dva vsebinska izhoda, ki se medsebojno izkljucujeta. Prvi izhod je vlozena prijava
evropskega projekta. Drugi izhod procesa je opuscena priprava projekta, ki je posledica
negativnega izida v posamicnih toc¢kah odlocitev.

Za spremljanje ucinkovitosti projektno usmerjenega procesa "Priprava evropskega
projekta" predlagamo sledeca merila:

— kazalnik prijavnega procesa (Stevilo odobrenih evropskih projektov / Stevilo
prijavljenih evropskih projektov) [%],

— donosnost procesa (stroSki vseh priprav evropskih projektov / vrednost
pridobljenih evropskih nepovratnih sredstev) [%],

— prihodek procesa (vrednost pridobljenih evropskih nepovratnih sredstev /
prihodek organizacije) [%] in

— trznost procesa (Stevilo novih odjemalcev / Stevilo pripravljenih evropskih
projektov) [%].

5.3 Verifikacija modela

Izzivi, s katerimi se sooCajo organizacije na podrocju priprave in prijave evropskih
projektov, so bile vzrok za izvedbo raziskave in oblikovanje projektno usmerjenega
procesa, ki smo ga v zgosceni obliki predstavili v podpoglavju 5.2., v razsirjeni obliki
pa ga predstavljamo v prilogi 3. S tega podro¢ja je sicer mo¢ najti kar nekaj literature in
virov, pa tudi ve¢ svetovalnih organizacij, ki se ukvarjajo s pridobivanjem evropskih
nepovratnih sredstev. Vendar pa nismo uspeli zaslediti dovolj natan¢nega enotnega
modela, ki bi se loteval omenjenega podro¢ja. S predstavljenim modelom projektno
usmerjenega procesa tako po nasem mnenju zapolnjujemo predvsem sledece vrzeli

oziroma odgovarjamo na sledece izzive:

— Zainteresiranim organizacijam, ki se lotevajo evropskih projektov, ponujamo
generi¢en model, s katerim se bodo priprav in prijav evropskih projektov lahko
lotevali na sistematicen in strukturiran nacin.

— S predstavljenim modelom projektno usmerjenega procesa na enem mestu v
zgoSceni obliki predstavljamo kljuéna podrocja, udeleZence in potrebne
aktivnosti za u¢inkovitejSo pripravo in prijavo evropskih projektov.

— Organizacijam, ki jih zanima podroc¢je nepovratnih sredstev ponujamo merila, s
katerimi bodo predstavljeni model procesa lahko spremljale in ga v
nadaljevanju za svoje potrebe tudi optimirala.
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—  Model projektno usmerjenega procesa je nastal predvsem na podlagi
kombiniranja akumuliranih izkuSenj in izsledkov znanstvenega proucevanja
tega podrocja. Poleg tega smo v model integrirali tudi vsebino tistih razpisnih
pogojev, ki jih je mo¢ pogosto zaslediti pri razli¢nih razpisih za evropska

nepovratna sredstva. S tem smo oblikovali celosten model procesa.

Predstavljeni model priprave in prijave evropskega projekta je primeren za vse
organizacije, ki Zelijo pridobiti evropska nepovratna sredstva. Vsebina modela namre¢
predstavlja glavne aktivnosti in odlo¢itve, ki jih je potrebno izvesti pri pripravi in prijavi
kateregakoli evropskega projekta. Kljub temu je potrebno opozoriti, da med
posameznimi razpisi ponavadi obstajajo doloc¢ene razlike. Prav tako pa obstajajo tudi
razlike v nacinu organiziranosti posameznih organizacij. Pri tem mislimo tako na
strukturo organiziranosti posameznih organizacij, kot tudi na razlicne mozZne povezave
projektno usmerjenega procesa "Priprava evropskega projekta" z drugimi procesi, ki
potekajo v posamezni organizaciji. Vse naStete razlike in posebnosti je potrebno v
posameznih organizacijah upostevati in predstavljeni model ustrezno prilagoditi. Le na
ta nac¢in bo mozno dosec€i, da bo predlagani model v posamezni organizaciji tudi v
resnici zazivel.

Predstavljeni model lahko v organizacijah nadgradijo z ustrezno programsko
opremo, ki omogoc¢a mrezno planiranje projektov, kot je na primer Microsoft Project. V
tem primeru je mozno vnaprej pripraviti ustrezne predloge in z njihovo uporabo
1zvajanje procesa Se pospesiti, oziroma ga naredili bolj u¢inkovitega.

S sledenjem modelu projektno usmerjenega procesa zadostimo vecini zahtev, ki se
v sedanjosti pojavljajo pri razpisih za evropske projekte. Glavna prednost
predstavljenega modela je ta, da ze na samem zacletku priprave poznamo glavne
aktivnosti, ki jih bo verjetno potrebno izvesti pred oddajo prijave evropskega projekta.
Poznavanje in razumevanje procesa priprave in prijave evropskega projekta na samem
zacetku namre¢ lahko kljuéno vpliva tako na stroSke, Cas trajanja priprave, sestavo

konzorcija in organiziranost projekta.

5.4 Povzetek empiri¢nega dela

V okviru "Javnega razpisa za povecanje konkurencnosti malih, srednjih in velikih
podjetij do 700 zaposlenih v letu 2005" je bilo zaradi nepravoCasnega prispetja,
nepravilne oznacenosti, neustreznosti, neizpolnjevanja prijavnih pogojev, neustreznosti
namenu razpisa in nedosezenega minimalnega zahtevanega praga tock iz ocenjevanja
zavrnjenih kar 44,3 % (n = 86) vseh prispelih vlog. S kvantitativno raziskavo smo
poskusali ugotoviti, ali stopnja zrelosti managementa projektov signifikantno pozitivno

vpliva na sposobnost organizacij, da se v teh pripravijo na razpise za evropske projekte.
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Raziskava je bila omejena na eno casovno tocko. Z vidika izvirnosti govorimo o
raziskavi s primarno poizvedbo, saj temelji na izvirnih empiri¢nih podatkih. Za zbiranje
raziskovalnih podatkov smo oblikovali anketni vpraSalnik, ki smo ga distribuirali po
posti. Od 194 organizacij, ki smo jim poslali anketni vprasalnik, ga je v celoti ali vsaj
deloma izpolnilo 26,3 % oziroma 51 organizacij. Statisticno obdelavo podatkov smo
izvedli z uporabo racunalniSkega programskega paketa SPSS za programsko okolje
Windows. Pri nekaterih vpraSanjih smo izvedli statisti€no analizo ene spremenljivke, pri
drugih pa tudi statisti¢no analizo dveh spremenljivk.

Na podlagi statisticne analize pridobljenih informacij smo izvedli sledece
zakljucke:

—  Stevilo pozitivnih sklepov o sofinanciranju evropskih projektov ni odvisno od
stopnje zrelosti managementa projektov. V organizacijah z vi§jimi stopnjami
zrelosti managementa projektov v povprecju nimajo visjega deleza pozitivno
ocenjenih predlogov evropskih projektov, kot v tistih z nizjimi stopnjami.

— Dolzina priprave predlogov evropskih projektov ni odvisna od stopnje zrelosti
managementa projektov. V organizacijah z vi§jimi stopnjami zrelosti
managementa projektov v povprecju pricnejo istocasno s pripravo predloga
evropskega projekta, kot v tistih z nizjimi stopnjami.

— Koli¢ina ¢asa, ki ga v organizacijah namenijo za pripravo predlogov evropskih
projektov je lahko odvisna od stopnje zrelosti managementa projektov. Mozno
je, da v organizacijah z vi§jimi stopnjami zrelosti managementa projektov v
povprecju porabijo vec Casa za pripravo predloga evropskega projekta, kot v
tistth z nizjimi stopnjami. Ve porabljenega cCasa vpliva na manjSo
ucinkovitost.

— V okviru analize "Javnega razpisa za povecanje konkuren¢nosti malih, srednjih
in velikih podjetij do 700 zaposlenih v letu 2005" se je izkazalo, da odobritev
predloga evropskega projekta ni odvisna od stopnje zrelosti managementa
projektov. Organizacijam z vi§jimi stopnjami zrelosti managementa projektov
so v povpre¢ju razpisovalci odobrili enak delez prijavljenih predlogov
evropskih projektov, kot tistim z nizjimi stopnjami.

Na podlagi predstavljenih izidov smo sprejeli sklep, da temeljne teze "Podjetja z
vi§jimi stopnjami zrelosti managementa projektov so signifikantno ucinkovitejSa pri
prijavah na razpise za evropske projekte, kot podjetja z nizjimi stopnjami" ne moremo
potrditi.

Dodatno smo tudi pokazali, da na proces priprave in prijave evropskega projekta
signifikantno vpliva:
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— razvitost lastniSko-investitorskega upravljanja in preverjanja izvajanja
projektov v posamezni organizaciji,

— razvitost in uporaba enotne metodologije za management projektov Vv
posamezni organizaciji,

— poznavanje in vkljuenost vrSnega managementa organizacij v management
projektov ter

— poznavanje in uporaba metod, tehnik ter orodij, ki se uporabljajo pri

managementu projektov.

Kovaci¢ in Bosilj Vuksi¢eva (2005, 177) pravita, da je opisovanje poslovnih
procesov lahko precej kompleksno, nepregledno in tako za analitika kot uporabnika
procesa pogosto dvoumno in nenatancno. Zato zaradi boljSega razumevanja poslovnih
procesov izdelamo njihove modele. Modele opredelimo kot poenostavitev realnega
sveta, ki odrazajo predstavo ali pogled na stvarnost. Omogocajo nam boljSo
predstavitev, opredelitev in s tem razumevanje obravnavanega problema. Uporabljamo
jih pri raziskovanju in razreSevanju problemov na najrazli¢nejsih podrocjih.

Ena izmed metod za oblikovanje poslovnih procesov je shema poteka procesa.
Marolt in Gomiscek (2005, 356-358) pravita, da je ta metoda uporabna pri planiranju ali
prouCevanju vsakega poslovnega procesa. Shema poteka procesa temelji na ideji
raCunalniSkega programiranja, kjer je uporabljena tehnika zaporedja korakov. Shema
poteka je pravzaprav metoda, ki predstavi proces s pomocjo graficnih simbolov. Avtorja
tudi pravita (prav tam, 360), da je ena izmed metod oblikovanja poslovnih procesov tudi
sinoptik. Sinoptik je sicer zelo podoben shemi poteka procesa, vendar podaja vec
dodatnih informacij, ki se nanasajo na posamezno aktivnost oziroma stopnjo procesa.
Zaradi preglednosti, enostavnosti in moznega prikaza vecjega Stevila informacij, smo se
odlo¢ili, da bomo za oblikovanje projektno usmerjenega procesa "Priprava evropskega
projekta" uporabili metodo sinoptika.

Projektno usmerjen proces "Priprava evropskega projekta" smo vsebinsko
oblikovali na podlagi prispevkov Smaila, Broosa in Kuijpersove (2008, 213-233),
Softiéeve (2007, 20-21), Sturmove in Furlanijeve (2007, 10-13), Hribarja (2007, 9-11)
ter Verhovnika, Filipi¢a in Sterna (2005-2006, 8/9: 3-12; 8/20: 1-2) Poleg tega smo pri
oblikovanju modela procesa uporabili tudi podatke in ugotovitve, ki smo jih pridobili
pri raziskavi za to magistrsko delo.

Predstavljeni model priprave in prijave evropskega projekta je primeren za vse
organizacije, ki Zelijo pridobiti evropska nepovratna sredstva. Vsebina modela namrec¢
predstavlja nabor 38 glavnih aktivnosti in odlocitev, ki jih je potrebno izvesti pri
pripravi in prijavi kateregakoli evropskega projekta.

S sledenjem modelu projektno usmerjenega procesa zadostimo vecini zahtev, ki se
v sedanjosti pojavljajo pri razpisih za evropske projekte. Glavna prednost
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predstavljenega modela je ta, da Ze na samem zacetku priprave poznamo glavne
aktivnosti, ki jih bo verjetno potrebno izvesti pred oddajo prijave evropskega projekta.
Poznavanje in razumevanje procesa priprave in prijave evropskega projekta na samem
zacCetku namre¢ lahko klju¢no vpliva tako na stroske, Cas trajanja priprave, sestavo
konzorcija in organiziranost projekta.
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Management projektov je v druzbenem okolju eden izmed sodobnih nacinov
organiziranosti, ki se mu namenja veliko pozornosti. Ponuja nam namrec¢ splosno
metodologijo za obvladovanje enkratnih procesov. Pa naj gre za projekte na podroc¢ju
gradbeni$tva, strojniStva, ekonomije, informatike, cloveskih virov oziroma drugih
podrocij ¢lovekovega delovanja.

Ce se usmerimo na management projektov v oZjem pomenu besede oziroma na
management posami¢nih projektov, hitro ugotovimo, da je ob mnozici strokovne
literature moc¢ najti tudi veliko razli¢nih opredelitev tega termina. Kerzner (2006, 4-5)
tako pravi, da je management projektov planiranje, organiziranje, vodenje in
kontroliranje virov organizacije za doseganje kratkoroc¢nih ciljev. Pri tem se definicija
kratkorocnega obdobja po posameznih dejavnostih gospodarstva lahko razlikuje. Poleg
tega pri managementu projektov koristno izrabljamo sistemski pristop. Posameznike iz
vertikalne ukazovalne hierarhije oziroma poslovnih funkcij namre¢ dodelimo
horizontalni ukazovalni hierarhiji oziroma posameznim projektom. Obenem stremimo,
da namenske in objektne cilje projektov dosezemo v okviru planiranih stroskov,
planiranega casa, planirane kakovosti in v okviru zahtev, ki so jih podali kupci
proizvodov pri posameznih projektih.

Varella in Jugdev (2007, 298-307) podrobneje razclenita vlogo managementa
projektov v organizacijah. Pravita, da se vedno ve¢ organizacij posluZzuje managementa
projektov z namenom, da bi postale in ostale konkurencne. Management projektov je
tako postal sestavni gradnik poslovne vrednosti. Vendar vsi vidiki managementa
projektov ne prispevajo h konkuren¢ni prednosti organizacije. Management projektov
namre¢ vsebuje otipljive in neotipljive vire. Kot otipljive vire lahko opredelimo stvarne
vire, ter otipljivo in zabelezeno znanje. Otipljive vire lahko ocenjujemo s pomocjo
modelov zrelosti projektnega managementa. Neotipljive vire pa lahko opredelimo kot
neformalno izmenjavo idej, izkuSenj, orodij in tehnik, mentorstvo in razvoj socialnega
kapitala v okviru socialnih mrez. NasSteti neotipljivi viri navadno niso SirSe podprti, ker
organizacije ponavadi vidijo konkuren¢no prednost managementa projektov zgolj v
otipljivih virih. Avtorja predlagata, da so ravno neotipljivi viri pravi viri konkuren¢ne
prednosti managementa projektov. Ti viri namre¢ temeljijo na pridobljenih znanjih in
izkus$njah, ter jih je teZko jasno opredeliti. Ravno to pa je razlog, da jih tekmeci tezko
posnemajo. Management projektov bo tako sestavni del temeljnih sposobnosti
organizacije takrat, ko bodo v organizaciji razvijali tako podro¢je informacij (know-
what), kot tudi podroc¢je znanja (know-how). Pri tem podroc¢je informacij (know-what)
opredelimo kot seznanjenost organizacije z orodji in tehnikami ter obvladovanje

tehnologije za uporabo najboljsih praks s podrocja. Pri podro¢ju znanja (know-how) pa
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mislimo predvsem na to, da v organizaciji obstaja znanje, kako izvajati stvari. Znanje
izvajanja stvari bi tako moralo biti del kulture organizacije in njenega skritega znanja.

Vsebinsko Hauc (2007, 28-35) o projektih pravi, da gre za ciljno usmerjen, ¢asovno
omejen in interdisciplinaren proces. S projektom praviloma nastane nekaj novega, kar
prej ni obstajalo. Projekt je vmesni proces med tistim, kar zZelimo in ho¢emo ustvariti, in
tistim, kar bo ustvarjeno. Poleg enkratnih procesov — projektov in kontinuiranih
procesov — operacij, avtor v delovanju organizacij prepozna tudi projektno usmerjene
procese. Projektno usmerjeni procesi so tako vrsta projektov, ki se izvajajo v dolocenih
organizacijskih enotah organizacij. NajveCkrat se ti procesi odvijajo v razvoju,
investicijah, vzdrzevanju, trZzenju, informatiki in tako naprej. V okviru teh
organizacijskih enot tako govorimo predvsem o multiprojektnem in manj o
kontinuiranem nacéinu poslovanja.

Pri opredeljevanju projektov in projektno usmerjenih procesov je potrebno omeniti
tudi koncept zivljenjskih ciklov. Baca (2005, 9-25) pravi, da z zivljenjskimi cikli lahko
opredelimo faze, skozi katere naj bi Sel posamezen projekt, preden ga zaklju¢imo. Pri
tem lo¢i med Zivljenjskim ciklom managementa projektov in Zzivljenjskim ciklom
vsebine projekta. Zivljenjski cikel managementa projektov opredeli kot sledede faze:
inicializacija, planiranje, izvajanje in kontroliranje ter zakljuevanje. Te faze se lahko
izvajajo zaporedno, najve¢krat pa se med sabo delno prekrivajo. Zivljenjski cikli
vsebine projekta pa se navezujejo na projektno usmerjene procese. Dober primer
zivljenjskega cikla vsebine projekta je zivljenjski cikel razvoja izdelka. Znacilnost teh
ciklov je, da je njihova vsebina popolnoma odvisna in prilagojena gospodarskim
dejavnostim (npr. informacijsko-komunikacijska tehnologija, gradbeni$tvo, farmacija in
podobno) v katerih se izvajajo, prav tako kot tudi vsebina projektno usmerjenih
procesov. Ker se vsebina in management projekta prepletata, je potrebno uskladiti tudi
zivljenjski cikel managementa projektov in zivljenjski cikel vsebine projekta.

Projekte obravnavamo tudi z vidika struktur organiziranosti. Marchewka (2006, 84)
meni, da ni enostavnega odgovora na vprasanje, katera projektna struktura
organiziranosti je najboljSa. Na to vplivajo razli¢ni faktorji, kot so izdelki in storitve
organizacije, druZbeno okolje in kultura v organizaciji. Z vidika projektov je funkcijska
struktura organiziranosti primerna takrat, kadar imamo v organizacijah malo internih
projektov. Po drugi strani je projektna struktura organiziranosti primerna takrat, ko
imamo Vv organizacijah veliko S$tevilo zunanjih projektov. Matricna struktura
organiziranosti pa je primerna zlasti tedaj, kadar imamo v organizaciji projekte, ki
zahtevajo visoko stopnjo vkljucenosti ve¢ razliénih funkcij znotraj posamezne
organizacije.

Poleg razlicnih struktur organiziranosti, ki predstavljajo raven celotne
organiziranosti, je potrebno v zvezi s projektnimi strukturami organiziranosti osvetliti

tudi raven posameznih projektov. V Project Management Institute (2004, 24-26)
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pravijo, da so udeleZenci projekta tako posamezniki in organizacije, ki so aktivho
vkljuceni v projekt, kot tudi posamezniki in organizacije katerih interesi so lahko zaradi
izvedbe ali koncanja projekta ogrozeni. Ti lahko tudi vplivajo na cilje projekta in
njegove izide. Ko udelezenci sodelujejo v projektu, je njihov obseg odgovornosti in
pooblastil razlicen, ter se med potekom Zivljenjskega cikla projekta lahko tudi
spreminja. Klju¢ni udeleZenci vsakega projekta naj bi tako bili:

— sponzor projekta — oseba ali skupina, ki zagotavlja finan¢ne vire za projekt;

— manager projekta — oseba, ki managerira projekt;

— uporabnik, kupec, odjemalec — oseba ali organizacija, ki bo uporabljala izid
projekta;

— izvajalska organizacija — organizacija, v kateri so zaposleni najbolj neposredno
vkljuceni v projekt;

— Clani projektnega tima — skupina, ki izvaja delo pri projektu;

— vodstveni tim projekta — ¢lani projektnega tima, ki so najbolj neposredno
vklju€eni v aktivnosti managementa projekta;

— vplivniki — ljudje ali skupine, ki niso neposredno povezani s pridobivanjem ali
uporabo izida projekta, toda glede na posamezen polozaj v odjemalski ali
izvajalski organizaciji lahko pozitivno ali negativno vplivajo na potek projekta;

— projektna pisarna — organizacijska enota za podporo managementa projektov,

¢e v izvajalski organizaciji ta obstaja.

Modeli zrelosti managementa projektov so relativno nov pojem na podrocju
managementa projektov. Zacetki segajo v leto 1987, ko so na Software Engineering
Institutu razvili Capability Maturity Model za podro¢je programske opreme. Model
zrelosti je bil oblikovan kot metodologija za presojanje zrelosti procesov pri
dobaviteljih, ki so sodelovali z amerisko vlado na obrambnem podro¢ju. Omenjeni
model zrelosti so v inStitutu stalno nadgrajevali, tako da se je s¢asoma razvil v okvir za
strukturirano definiranje aktivnosti s katerimi organizacija napreduje skozi razlicne
stopnje zrelosti na razliénih podrocjih svojega delovanja. V obdobju dobrih dveh
desetletij od nastanka Capability Maturity Modela, se je oblikovalo mnogo razlicnih
modelov za merjenje zrelosti managementa projektov, ki jih lahko v grobem razdelimo
na:

— generi¢ne modele, ki so splosni, precej razSirjeni, mozno jih je uporabiti na
razli¢nih podrocjih, podpirajo jih v velikih mednarodnih organizacijah itd.,
— konzultantske modele, ki najveckrat izhajajo iz genericnih modelov in so

prilagojeni posameznim dejavnostim v SirSem druzbenem okolju in
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— specificne modele, ki lahko slonijo tako na generi¢nih, kot tudi na
konzultantskih modelih, lahko pa so razviti neodvisno v posameznih

organizacijah in so v celoti oblikovani v skladu s potrebami teh organizacij.

Couture (2003, 347) o modelih zrelosti managementa projektov Se pravi, da velik
interes zanje izhaja iz rastoega zanimanja organizacij za management projektov. V
organizacijah so namre¢ spoznali, da uporaba obstojecih metod in tehnik managementa
projektov lahko znatno prispeva k uspesnosti posami¢nih projektov.

V magistrskem delu obravnavamo tudi evropske projekte. Pri tem lahko ugotovimo,
da gre pravzaprav za skupino projektov, ki nimajo nujno sorodne vsebine, imajo pa zelo
podoben zivljenjski cikel vsebine projektov. Sledijo namre¢ sledecemu zaporedju faz:
programiranje, identifikacija, formuliranje in oblikovanje, financiranje, realizacija ter
evaluacija.

Glavne znacilnosti, ki opredeljujejo to skupino projektov so:

— specific¢en zivljenjski cikel vsebine projektov,

— organiziranost oziroma organizacija projektov,

—  kompleksnost projektov,

— ti projekti zahtevajo zelo dobro poznavanje politik in usmeritev Evropske
unije,

— manageriranje vsebinsko razdelimo na manageriranje evropskega projekta,

manageriranje administracije, manageriranje financ in manageriranje vsebine.

Obenem lahko ugotovimo, da ni neke jasno formulirane opredelitve termina
"evropski projekti". Zaradi tega v tem magistrskem delu s terminom "evropski projekti"
mislimo na tiste projekte, ki so neposredno ali posredno financirani s sredstvi Evropske
komisije in so bili za ta sredstva objavljeni javni razpisi. Naversnik (2006, 81) glede
financiranja evropskih projektov pravi, da se je skupaj z nastajanjem in razvojem EU
razvijal tudi njen javno-financni sistem. Evropska integracija, ki je rasla iz leta v leto, je
namre€ za svoje delovanje potrebovala dolocena sredstva. Poleg sredstev, potrebnih za
lastno administracijo, je EU potrebovala tudi sredstva za izvajanje pristojnosti, ki so jih
nanjo prenesle drzave Clanice, ter oblikovanje in izvajanje razli¢nih politik povezave.
Prva sredstva oziroma finan¢ni viri, ki so bili na voljo v EU in moznost razpolaganja z
njimi, so odlo¢ujoce vplivali na razvoj posameznih politik EU ter hkrati dolocali obseg
njenih aktivnosti. Javno-finan¢ni sistem je tako odigral pomembno vlogo v razvoju
evropske integracije, saj so se z njim zagotovila zadostna sredstva, ki so omogocala
doseganje vsakokratnih namenov in ciljev skupnosti evropskih drzav.

Za kvantitativno raziskavo smo oblikovali anketni vpraSalnik. V okviru tega smo
razvili tudi instrument za samoocenjevanje organizacij na podro¢ju merjenja stopnje
zrelosti managementa projektov. Podatke za raziskavo smo nato zbrali na populaciji 194
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slovenskih organizacij, ki so oddala predlog evropskega projekta v sklopu javnega
razpisa za povecanje konkurencnosti malih, srednjih in velikih podjetij do 700
zaposlenih v letu 2005. Po zakljucku zbiranja podatkov za raziskavo smo zbrane
podatke uredili in analizirali. Pri tem smo uporabili racunalniski programski paket SPSS
za programsko okolje Windows. V nadaljevanju smo izvedli zahtevnejSe statisticne
analize in teste, pri katerih smo preverjali predpostavke o vrednostih dolocenih
parametrov populacije na osnovi podatkov, ki smo jih uspeli pridobiti od respondentov.
Pri tem gre za odlocitve o tem, ali imajo parametri populacije neko dolo€eno vrednost. S
proucevanjem razlik med posameznimi skupinami smo tako lahko testirali postavljene
statisti¢ne hipoteze.

Po izvedeni statisticni analizi smo oblikovali vsebinske zakljuCke kvantitativne

raziskave. Ugotovili smo, da:

V organizacijah z vi§jimi stopnjami zrelosti managementa projektov v
povprecju nimajo visjega deleza pozitivno ocenjenih predlogov evropskih
projektov, kot v tistih z nizjimi stopnjami.

— 'V organizacijah z vi§jimi stopnjami zrelosti managementa projektov v
povprecju pricnejo s pripravo predloga evropskega projekta istocasno, kot v
tistih z nizjimi stopnjami.

— Je mozno, da v organizacijah z vi§jimi stopnjami zrelosti managementa
projektov v povpre¢ju porabijo ve¢ Casa za pripravo in prijavo predloga
evropskega projekta, kot v tistih z nizjimi stopnjami.
prijave evropskih projektov pri proucevanih organizacijah pripomogel k
vecjemu Stevilu prijavljenih evropskih projektov.

— 'V organizacijah, kjer so imeli bolje razvito enotno metodologijo managementa
projektov, so prejeli vedji delez pozitivnih sklepov za prijavljene evropske
projekte.
evropskih projektov pri proucevanih organizacijah, se je pokazala v zgodnejSih
zacetkih priprav evropskih projektov.

— Bolj kot so v vodstvih proucevanih organizacij podpirali sistem managementa
projektov, ve¢ €asa so v organizacijah porabili za pripravo in prijavo predlogov
evropskih projektov.

— Bolj kot so v proucevanih organizacij imeli razvite metode in tehnike

managementa projektov, ve¢ €asa so v organizacijah porabili za pripravo in

prijavo predlogov evropskih projektov.

Na podlagi predstavljenih izidov smo sprejeli sklep, da temeljne teze "Podjetja z
vi§jimi stopnjami zrelosti managementa projektov so signifikantno ucinkovitejSa pri
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prijavah na razpise za evropske projekte, kot podjetja z nizjimi stopnjami" ne moremo
potrditi.

Na podlagi izsledkov raziskave, akumuliranih izkuSenj in zahtev pri razlicnih
razpisih za evropska nepovratna sredstva, smo oblikovali generi¢en, projektno usmerjen
proces za pripravo in prijavo evropskih projektov. Z modelom smo na enem mestu v
zgoS€eni obliki predstavili kljuéna podroc¢ja, deleznike in potrebne aktivnosti za
ucinkovitejSo pripravo in prijavo evropskih projektov. Poleg tega predstavljeni model
omogoca, da se zainteresirane organizacije lahko priprav in prijav evropskih projektov
lotevajo na sistematicen in strukturiran nacin.

6.1 Prispevek k znanosti

V teoreti¢nem delu magistrske naloge smo predstavili izbrano literaturo s podrocja
managementa projektov, modelov zrelosti managementa projektov, evropskih projektov
in oblikovanja poslovnih procesov. Poleg tega smo v teoreticnem delu predstavili izide
treh tujih raziskav s podro¢ja modelov zrelosti managementa projektov. Slovenskih
raziskav na podrocju modelov zrelosti managementa projektov v procesu izdelave
magistrske naloge nismo zasledili.

Z izvedbo raziskave smo na izbrani populaciji slovenskih organizacij preverili
procese priprav evropskih projektov in stopnjo zrelosti managementa projektov v
izbrani populaciji. Prispevek k znanosti vidimo predvsem na dveh podroc¢jih. Najprej
smo ugotovili, da organizacije z vi§jo stopnjo zrelosti managementa projektov niso
signifikantno u¢inkovitej$e pri pripravi in prijavi evropskih projektov, kot organizacije z
niZzjimi stopnjami. Dodatno smo tudi pokazali, da na proces priprave in prijave

evropskega projekta signifikantno vpliva:

— razvitost lastniSko-investitorskega upravljanja in preverjanja izvajanja
projektov v posamezni organizaciji,

— razvitost in uporaba enotne metodologije za management projektov v
posamezni organizaciji,

— poznavanje in vkljuenost vrSnega managementa organizacij v management
projektov ter

— poznavanje in uporaba metod, tehnik ter orodij, ki se uporabljajo pri

managementu projektov.

Na podlagi podatkov in informacij, ki smo jih pridobili med raziskovanjem, smo
zasnovali model projektno usmerjenega procesa, ki je uporaben tako za pedagoske, kot
tudi praktiéne namene. Zasnovani model namre¢ vsebuje prakticne aktivnosti in
odlocitve, ki naj bi jih prijavitelji upoStevali pri pripravi in prijavi na katerikoli evropski
projekt.
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6.2 Omejitve in predlogi za nadaljnje raziskovanje
Omejitve izvedene raziskave so predvsem sledece:

— Literatura in viri so bili izbrani subjektivno. Vecina teh se nahaja v slovenskem
in angleskem jeziku.

— Raziskava je omejena na organizacije s podroc¢ja Republike Slovenije.

— Majhna primerna populacija za empiri¢no raziskovanje (N=194).

— Dostopni podatki za empiri¢no raziskovanje ucinkovitosti priprav in prijav
evropskih projektov so relativno stari. Zadnja analiza Ministrstva za
gospodarstvo Republike Slovenije je bila izdelana za leto 2005.

— Casovni razkorak med izvedbo empiriéne raziskave o zrelosti managementa
projektov, ki je bila izvedena v letu 2008 in pripravo evropskih projektov v
proucevanih organizacijah v letu 2005.

— Merjenje zrelosti managementa projektov v organizacijah smo izvedli na
podlagi instrumenta za samoocenjevanje. Pri tem ni nujno, da smo zajeli prav
vse vidike in vplive na proces priprave evropskih projektov.

— Stopnjo zrelosti managementa projektov v ciljni populaciji smo izracunali na
podlagi podatkov subjektivne narave oziroma subjektivhega mnenja
respondentov.

— Pojem organizacije ne vsebuje kategorije "mikro podjetja". Ta kategorija v
Zakonu o gospodarskih druzbah (ZGD — uradno precisceno besedilo, Uradni
list RS 15-1113/2005) iz leta 2005 Se ni obstajala.

Pri nadaljnjem raziskovanju podrocja evropskih projektov in modelov zrelosti
managementa projektov bi bilo predvsem smiselno izbrati Stevil¢nejSo ciljno populacijo.
Ob neki pricakovani stopnji odgovora bi tako dobili vecje Stevilo vhodnih informacij,
zaradi Cesar bi bili izidi statisticne analize zanesljivejsi. Raziskovanje bi lahko razsirili
tudi izven meja Slovenije in zbrali podatke s SirSega obmocja EU. Na ta nacin bi lahko
opravili primerjave v stopnjah zrelosti managementa projektov in vplivov na
ucinkovitost procesa priprave evropskega projekta med slovenskimi in ostalimi
evropskimi organizacijami. Na podlagi izidov primerjave bi bila smiselna tudi
dopolnitev modela projektno usmerjenega procesa "Priprava evropskega projekta".
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ANKETNI VPRASALNIK

1. V katero kategorijo se je po Zakonu o gospodarskih druzbah (ZGD - uradno

precis¢eno besedilo, Uradni list RS 15-1113/2005) uvrscalo vase podjetje v letu

2005? Obkrozite stevilko pred kategorijo.

Povpreéno $tevilo | Cisti prihodki od .
. . . ) Vrednost aktive ob
Velikost podjetja zaposlenih v prodaje v
. koncu poslovnega
(kategorija) poslovnem letu poslovnem letu
leta 2005
2005 2005
. . 1,7 milijardo SIT | 850 milijonov SIT
1. Malo 50 ali manj ] . . .
ali manj ali manj
Med 1,7 milijardo | Med 850 milijoni
2. Srednje Med 51 in 250 SIT in 6,8 SIT in 3,4
milijardami SIT | milijardama SIT
. 5 Vec kot 6,8 Vec kot 3,4
3. Veliko Vec kot 250 . .
milijarde SIT milijarde SIT

Opomba: Podjetje mora izpolnjevati najmanj dva pogoja, da ga uvrstite v

doloceno kategorijo.

(Obkrozite samo en odgovor.)

A AT AN e A

Gorenjska regija

Goriska regija
Jugovzhodna Slovenija
Koroska regija
Notranjsko — kraSka regija
Obalno — kraska regija
Osrednjeslovenska regija
Podravska regija

. Pomurska regija

10. Savinjska regija

11. Spodnjeposavska regija

12. Zasavska regija

2. 'V kateri statisti¢ni regiji Slovenije je sedez vase organizacije?
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3. Koliko predlogov evropskih projektov ste Ze pred letom 2005 pripravili in prijavili

v vasi organizaciji?

(Obkrozite samo en odgovor.)

2 e

Nobenega
Od1do3
Od4do6
Od7do9
Vec kot 9
Ne vem

4. Za koliko prijavljenih predlogov evropskih projektov, ste po vasi oceni prejeli

pozitiven sklep o sofinanciranju?

(Obkrozite samo en odgovor.)

o vk wbd =

Za manj kot 10 % prijavljenih predlogov
Zamed 11 % do 25 % prijavljenih predlogov
Zamed 26 % do 50 % prijavljenih predlogov
Zamed 50 % do 75 % prijavljenih predlogov
Za vecC kot 75 % prijavljenih predlogov

Ne vem

5. Kdaj ste v vasi organizaciji prvi¢ pripravili in prijavili predlog evropskega projekta

na katerikoli javni razpis za nepovratna sredstva?

(Obkrozite samo en odgovor.)

a bk w o=

Pred letom 2000

Med letoma 2000 in 2002
Med letoma 2002 in 2004
Po letu 2004

Ne vem
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6. Kako ste v vasi organizaciji pridobili potrebna znanja za pripravo in prijavo

predlogov evropskih projektov na javne razpise za nepovratna sredstva?

(Obkrozite samo en odgovor.)

A

Priprav in prijav smo se lotili brez predhodnih izobrazevanj in
usposabljanj

Udelezili smo se raznih zunanjih izobrazevanj

Pri pripravah in prijavah so nam pomagali zunanji svetovalci

Izvedli smo interna usposabljanja na temo priprav in prijav predlogov

Ne vem

Drugo (prosim navedite).........o.vvuieiiiriiiiiiiii i

7. Koliko casa pred zahtevanim rokom oddaje ste zaceli pripravljati predlog

evropskega projekta za "Javni razpis za povecanje konkuren¢nosti malih, srednjih in
velikih podjetij do 700 zaposlenih v letu 2005"?
(Obkrozite samo en odgovor.)

2O o e

Vec kot 8 tednov pred rokom oddaje
Med 8 in 6 tednov pred rokom oddaje
Med 6 in 4 tednov pred rokom oddaje
Med 4 in 2 tednoma pred rokom oddaje
Manj kot 2 tedna pred rokom oddaje
Ne vem

8. Koliko casa ste po vasi oceni skupno porabili za pripravo in prijavo predloga

evropskega projekta na "Javni razpis za povecanje konkurenc¢nosti malih, srednjih in
velikih podjetij do 700 zaposlenih v letu 2005"?
(Obkrozite samo en odgovor.)

o bk v =

Manj kot 100 ur
Med 100 in 150 ur
Med 150 in 200 ur
Vec kot 200 ur

Ne vem
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9. Ali vam je Ministrstvo za gospodarstvo RS izdalo pozitiven sklep o sofinanciranju
evropskega projekta, ki ste ga pripravili in prijavili na "Javni razpis za povecanje
konkurenénosti malih, srednjih in velikih podjetij do 700 zaposlenih v letu 2005"?

(Obkrozite samo en odgovor.)

1. Da
2. Ne
3. Nevem

10. Ce ste na vprasanje tevilka 9 odgovorili z "DA", ali lahko opredelite kateri so bili
po vaSem mnenju glavni razlogi za pozitiven sklep o sofinanciranju prijavljenega
evropskega projekta?

(Obkrozite lahko vec¢ odgovorov)

Uspesno izpeljani predhodni projekti

Pravi partnerji v konzorciju

Inovativnost izdelka ali storitve projekta

Ustrezna finan¢na konstrukcija projekta

Dosledno upostevanje administrativnih navodil razpisa

Dovolj ¢asa za pripravo in prijavo projekta

A A S e e

Drugo (prosim navedite).........c.oouiviiiiiins i e .
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11. Ce ste na vpraganje Stevilka 9 odgovorili z "NE", ali lahko opredelite kateri so bili
po vasem mnenju glavni razlogi za negativen sklep o sofinanciranju prijavljenega

evropskega projekta?
(Obkrozite lahko vec¢ odgovorov)

1. Premalo izkuSenj s pripravami in prijavami evropskih projektov
2. Neustrezna sestava konzorcija
3. Vsebina prijave ni ustrezala namenu razpisa
4. Neizpolnjevanje prijavnih pogojev razpisa
5. Slabse upostevanje administrativnih navodil razpisa
6. Premalo ¢asa za pripravo in prijavo projekta
7. Drugo (prosim navedite)...........evieiiuiiiiiiiii i

12. Kaj bi vi svetovali drugim organizacijam, ki pripravljajo in prijavljajo predloge
evropskih projektov na javne razpise za nepovratna sredstva, da bi se zvisala stopnja
odobrenih oziroma sofinanciranih evropskih projektov?

V nadaljevanju anketnega vprasalnika je navedenih nekaj trditev, s katerimi po
posameznih podro¢jih presojamo stopnjo zrelosti managementa projektov v
organizacijah. Pred trditvami, ki najbolje opisujejo dejansko stanje, obkrozite
ustrezno Stevilko.
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13. Obkrozite S$tevilko pred trditvijo, ki najbolje opisuje dejansko stanje v vasi

organizaciji. (Izberite samo eno trditev.)

1.

V nali organizaciji ne izvajamo izobrazevanj in usposabljanj s podrocja
managementa projektov.

2.

V na$i organizaciji izvajamo osnovna izobrazevanja in usposabljanja s
odro¢ja managementa projektov.

V na$i organizaciji imamo za izobrazevanja in usposabljanja s podrocjal
managementa projektov izdelan poseben ucni nacrt, ki ga tudi izvajamo.

V na$i organizaciji so udeleZenci projektov usposobljeni, da planirajo,
organizirajo, vodijo in kontrolirajo projekte v skladu z interno definiranimi
rocesi.

Enako kot pri trditvi 4; poleg tega v nasi organizaciji stalno primerjamo nase
ucne nacrte s podro¢ja managementa projektov z drugimi, boljSimi
organizacijami. Na podlagi ugotovitev teh primerjanj, nase ucne nacrte tudi
ustrezno nadgrajujemo.

V na$i organizaciji imamo za podro¢je managementa projektov izdelan|
sistem mentorstva. Udelezence projektov redno dodatno izobrazujemo in|
usposabljamo, pri ¢emer jim prenasamo tudi znanja, ki so na podrocjul

managementa projektov nastala v okviru nase organizacije.

14. Obkrozite S$tevilko pred trditvijo, ki najbolje opisuje dejansko stanje v vasi

organizaciji. (Izberite samo eno trditev.)

V na$i organizaciji nismo seznanjeni z osnovnimi naceli managementa

L. rojektov.

) V nasi organizaciji razumemo osnovna nac¢ela managementa projektov in jih|
" lobcasno tudi upoStevamo oziroma uporabljamo.

3 V na$i organizaciji imamo razvito eno ali ve¢ metodologij managementa|
" projektov, vendar teh metodologij ne uporabljamo pri vseh nasih projektih.

4 V nasi organizaciji imamo dobro razvito enotno metodologijo managemental
" projektov, ki jo uporabljamo pri vseh nasih projektih.

5 V naSi organizaciji stalno primerjamo naso metodologijo managementa|
" projektov z metodologijami drugih, boljSih organizacij.

V nasi organizaciji obstojeCo enotno metodologijo managementa projektov]
6 stalno razvijamo. Pri tem upoStevamo izide primerjanj z drugimi podobnimi

organizacijami, Zelje kupcev / odjemalcev, razvoj programske opreme za
odporo, optimizacije procesov, zahteve iz druzbenega okolja in podobno.
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15. Obkrozite S$tevilko pred trditvijo, ki najbolje opisuje dejansko stanje v vasi

organizaciji. (Izberite samo eno trditev.)

Vodstvo nase organizacije (poslovodstvo, uprava, vr$ni managerji) ne pozna

L. osnovnih nacel na podro¢ju managementa projektov.
) Vodstvo nase organizacije (poslovodstvo, uprava, vr$ni managerji) razume
" losnovna nacela managementa projektov.
Vodstvo nase organizacije (poslovodstvo, uprava, vr$ni managerji) razume
3. Josnovna nacela managementa projektov in podpira razvoj na omenjenem|
odrocju.
4 Vodstvo nase organizacije (poslovodstvo, uprava, vr$ni managerji) podpiral
" luporabo enotne metodologije managementa projektov.
Enako kot pri trditvi 4; poleg tega vodstvo naSe organizacije (poslovodstvo,
5. uprava, vrSni managerji) zahteva oziroma spodbuja primerjanje na podrocju
managementa projektov z drugimi, boljSimi organizacijami.
6 Vodstvo nase organizacije (poslovodstvo, uprava, vr$ni managerji) zahteval

oziroma spodbuja stalno izboljSevanje na podro¢ju managementa projektov.

16. Obkrozite Stevilko pred trditvijo, ki najbolje opisuje dejansko stanje v vasi

organizaciji. (Izberite samo eno trditev.)

1.

V nasi organizaciji nimamo managerjev projektov.

2.

V na$i organizaciji imamo managerje projektov, ki nastopajo v vlogi
koordinatorjev aktivnosti. Koordinatorji aktivnosti imajo na projektu malog
ristojnosti in poleg manageriranja projektov opravljajo Se svoje redno delo.

V na$i organizaciji imamo managerje projektov, ki imajo glede projekta
srednje velike pristojnosti, nadzirajo proracun projekta ter so formalno in|
dejansko nadrejeni sodelavecem v projektni skupini. Manageriranje projektov je
lahko njihova stalna dejavnost, lahko pa poleg manageriranja projektov
opravljajo tudi drugo delo.

V na$i organizaciji imamo managerje projektov, ki imajo glede projektal
zelo velike pristojnosti, imajo vsa pooblastila za odlo¢anje o vsebini projekta,
nadzirajo proracun projekta ter so formalno in dejansko nadrejeni sodelavcem v,

rojektni skupini. Manageriranje projektov je njihova izklju¢na dejavnost.

V na$i organizaciji imamo managerje projektov, ki imajo glede projektov|
vsa izvrSna pooblastila. Poleg tega stalno primerjamo kakSne so vloge
managerjev projektov v drugih, boljsih organizacijah.

V nasi organizaciji imamo managerje projektov, ki imajo glede projektov
vsa izvrSna pooblastila. Poleg tega stalno razvijamo njihove vloge, pri Cemer j¢
manageriranje projektov v nasi organizaciji prepoznano kot samostojna funkcija.
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17. Obkrozite S$tevilko pred trditvijo, ki najbolje opisuje dejansko stanje v vasi

organizaciji. (Izberite samo eno trditev.)

1.

V nas$i organizaciji nimamo razvite informacijsko-komunikacijske sistemske
odpore za podrocje managementa projektov.

V na$i organizaciji za informacijsko-komunikacijsko sistemsko podporo
managementa projektov uporabljamo sploSno programsko opremo (npr. MS
'Word, MS Excel, OpenOffice Writer, OpenOffice Calc ipd.). Posamezniki so si
prilagodili programsko opremo do te mere, da lahko izdelajo osnovne terminske

lane in ro¢no spremljajo stroske projekta.

V na8i organizaciji za informacijsko-komunikacijsko sistemsko podporo
managementa projektov uporabljamo namensko programsko opremo, ki
omogoca predvsem planiranje projektov (npr. MS Project, OpenProj ipd.)
Terminsko in stroskovno spremljanje projektov je slabse podprto.

V nali organizaciji za informacijsko-komunikacijske sistemsko podporo
managementa projektov uporabljamo namensko in nam prilagojeno programsko|
opremo. Programska oprema je enotna za vse projekte ter omogoca izdelavo
terminskih planov, planov stroskov, planov potrebnih virov in podobno. Poleg
tega omogoCa najmanj terminsko in stroskovno spremljanje projektov ter
redstavlja enotno informacijsko okolje organizacije za obvladovanje projektov.

V na$i organizaciji stalno primerjamo naSe enotno informacijsko okolje z
drugimi, bolj§imi organizacijami. Glavno vlogo pri tem ima oddelek projektne
isarne oziroma center odlicnosti za podro¢je managementa projektov.

V nasi organizaciji obstojeci sistem podpore projektov stalno razvijamo. Pri
tem upoStevamo izide primerjanj z od nas boljSimi organizacijami, razvoj
programske opreme, optimizacije procesov, zahteve iz okolja in podobno.
Glavno vlogo pri tem ima projektna pisarna oziroma center odli¢nosti za

odrocje managementa projektov.
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18. Obkrozite Stevilko pred trditvijo, ki najbolje opisuje dejansko stanje v wvasi

organizaciji. (Izberite samo eno trditev.)

1.

V na$i organizaciji ne poznamo metod, tehnik in orodij, ki se ponavadi
uporabljajo na podro¢ju managementa projektov.

V nali organizaciji poznamo metode, tehnike in orodja, ki se ponavadi
uporabljajo na podro¢ju managementa projektov, vendar jih najveckrat ne
uporabljamo.

V naSi organizaciji poznamo metode, tehnike in orodja, ki se ponavadi
uporabljajo na podro¢ju managementa projektov. Najveckrat uporabljamo
osnovne metode, tehnike in orodja (npr. terminski oziroma mrezni plani,
mejniki, planiranje in kontrola stro§kov projektov, uporaba programske opreme
za mrezno planiranje,...).

V naSi organizaciji poznamo metode, tehnike in orodja, ki se ponavadi
uporabljajo na podro¢ju managementa projektov. Poleg osnovnih metod, tehnik
in orodij, uporabljamo tudi bolj napredne (npr. analiza kriticne poti, izdelaval
Clenitve projekta za vodenje podprojektov in podizvajalcev, optimizacija
zasedbe virov, izvedba korektivnih ukrepov, spremljanje stopnje izvrsitve,
sprotno posodabljanje mreznih planov, uporaba programske opreme za mrezno,

laniranje,...).

Enako kot pri trditvi 4; poleg tega v naSi organizaciji stalno izvajamo
primerjavo glede uporabe metod, tehnik in orodij, ki jih uporabljajo boljse
organizacije. Na podlagi ugotovitev teh primerjanj, nase metode, tehnike in|
orodja tudi ustrezno posodabljamo.

V nasi organizaciji obstojeCe metode, tehnike in orodja stalno raziskujemo
in razvijamo. Pri tem upoStevamo izide primerjanj z drugimi podobnimi
organizacijami ter druga spoznanja iz teorije in prakse. Veliko pozornosti
namenjamo tudi sistematicnemu zaznavanju, vrednotenju, nacrtovanju in|

kontroli tveganj.
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19. Obkrozite Stevilko pred trditvijo, ki najbolje opisuje dejansko stanje v vasi

organizaciji. (Izberite samo eno trditev.)

1.

Najvisje vodstvo nase organizacije (poslovodstvo, uprava, vr$ni managerji)
ne preverja, kako poteka izvajanje projektov.

Najvisje vodstvo nase organizacije (poslovodstvo, uprava, vr$ni managerji)
obCasno preverja potek manjSega Stevila projektov. Preverja se predvsem
casovni vidik projektov (datum zacetka in datum zakljucka) ter skupne stroske
ob zakljucku projekta.

Najvisje vodstvo nase organizacije (poslovodstvo, uprava, vr$ni managerji)
obCasno preverja potek vecine projektov. Preverja se predvsem terminsko
napredovanje projektov, tekoce stroske projektov ter plan preostalih aktivnosti in
stroSkov do zakljucka projektov.

Najvisje vodstvo nase organizacije (poslovodstvo, uprava, vr$ni managerji)
najmanj enkrat mesecno preverja potek vseh projektov. Preverjanje je sistemsko
urejeno skozi standardizirana porocila, ki so za vse projekte enaka. V sklopu
periodi¢nih preverjanj se sprejemajo morebitni rebalansi projektov in korektivni
ukrepi.

Najvisje vodstvo nasSe organizacije (poslovodstvo, uprava, vr$ni managerji)
stalno izvaja primerjave nacina lastniSko-investitorskega upravljanja in
managementa projektov v drugih, boljsih organizacijah.

Najvis§je vodstvo nase organizacije (poslovodstvo, uprava, vr$ni managerji)
stalno razvija sistem za upravljanje projektov. Pri tem upoSteva izide primerjanj
z drugimi podobnimi organizacijami, razvoj internih poslovnih procesov,

zahteve druzbenega ter poslovnega okolja in podobno.
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1ZIDI STATISTICNE OBDELAVE PODATKOV

Velikost podjetja:
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
malo 25 49,0 51,0 51,0
srednje 15 29,4 30,6 81,6
Valid
veliko 9 17,6 18,4 100,0
Total 49 96,1 100,0
Missing || System 2 3,9
Total 51 100,0
V Kkateri statisti¢ni regiji Slovenije je sedeZ vase organizacije?
Frequency Percent Valid Cumulative
Percent Percent
Gorenjska 5 9,8 9,8 9,8
Goriska 4 7,8 7,8 17,6
Jugovzhodna Slo 4 7,8 7,8 25,5
Koro$ka 2 39 3,9 29,4
Notranjsko— kraska 4 7,8 7,8 37,3
Obalno—kraska 1 2,0 2,0 39,2
Valid Osrednjeslovenska 12 23,5 23,5 62,7
Podravska 8 15,7 15,7 78,4
Pomurska 1 2,0 2,0 80,4
Savinjska 3 59 5,9 86,3
Spodnjeposavska 4 7,8 7.8 94,1
Zasavska 3 5,9 5,9 100,0
Total 51 100,0 100,0
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Koliko predlogov evropskih projektov ste prijavili?
Frequency (| Percent Valid Percent Cumulative Percent
Nobenega 22 43,1 440 440
Od1do3 17 33,3 34,0 78,0
Od4do6 6 11,8 12,0 90,0
Valid 0d7do9 1 2,0 2,0 92,0
Vel kot 9 1 2,0 2,0 94,0
Ne vem 3 59 6,0 100,0
Total 50 98,0 100,0
Missing | System 1 2,0
Total 51 100,0
Crosstab
% within Velikost podjetja:
Velikost podjetja: Total
malo srednje || veliko || malo
Nobenega [152,0% [40,0% [22,2% [42,9 %
Od1do3 [140,0% [26,7% |33,3% 34,7 %
Koliko predlogov evropskih projektov steOd4do6 [4,0% f20,0% 22,2% 12,2 %
prijavili? 0d7do9 |4.0% 2.0%
Vel kot 9 11,1 % 2,0 %
Ne vem 13,3 % 11,1 % [ 6,1 %
Total 100,0 % (1 100,0 % |} 100,0 % [l 100,0 %
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Chi-Square Tests

Value df Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 13,328(a) 10 ,206
Likelihood Ratio 14,204 10 ,164
Linear-by-Linear Association 5,913 1 ,015
N of Valid Cases 49

a 14 cells (77,8%) have expected count less than 5. The minimum expected count
is ,18.

Case Processing Summary
Cases
Included Excluded Total
N Percent | N Percent | N Percent
index * Koliko predlogov evropskih
. e 381 74,5 % 1325,5 % 511 100,0 %
projektov prijavili?
index * Za koliko prijavljenih ste
prejeli pozitiven sklep 0 371072,5 % 141127,5 % 51100,0 %
sofinanciranju?
index * Koliko ¢asa pred zahtevanim
rokom oddaje ste zaceli pripravljati 38 74,5 % 13125,5 % 51100,0 %
predlog?
index * Koliko ¢asa ste po vasi oceni
.. . P 391 76,5 % 1223,5 % 511 100,0 %
skupno porabili za priprave?
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Report
Mean
Koliko predlogov evropskih projektov prijavili? index
Nobenega 2,7653
Od1do3 3,1518
Od4do6 3,2500
Od7do9 5,7143
Ne vem 3,2857
Total 3,0977
ANOVA Table
S f M
e Mar ey Sig.
Squares Square
index *|Between .
. (Combined) 8,639 4 2,160 2,176 ,093
Koliko Groups
predlogov [y hin Groups 32,753 33 ,993
evropskih
Projektov {4 al 41392 |37
prijavili?
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Za koliko prijavljenih ste prejeli pozitiven sklep o sofinanciranju?

. Cumulative
Frequency Percent Valid Percent
Percent
Za manj kot 10% 17 333 36,2 36,2
Z d 11% d
2 med 117 €0 6 11,8 12,8 48,9
25%
Z d 26% d
2 med =070 €0 2 3.9 43 53,2
50%
Valid
Z d 50% d
2 med 5% €0 7 13,7 14,9 68,1
75%
Za ve¢ kot 75% 9 17,6 19,1 87,2
Ne vem 6 11,8 12,8 100,0
Total 47 92,2 100,0
Missing System 4 7,8
Total 51 100,0
Crosstab
% within Velikost podjetja:
Velikost podjetja: Total
malo srednje veliko malo
Za manj kot
41, 7% 21,4 % 44,4 % 36,2 %
10%
y/ d 11%
amed e 12,5 % 214 % 12,8 %
do 25%
i ijavljeni Z d 26%
Za koliko prijavljenih ste|Za me ° 42 % 7.1 % 43 %
prejeli pozitiven sklep ofdo 50%
sofinanciranju?
Z d 50%
A med=tve 12,5 % 143%|  222% 14,9 %
do 75%
Z ¢ kot
A vee Ro 20,8 % 143%|  222% 19,1 %
75%
Ne vem 8,3 % 21,4 % 11,1 % 12,8 %
Total 100,0 % 100,0 % 100,0 % 100,0 %
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Chi-Square Tests
Value df Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 5,728(a) 10 ,838
Likelihood Ratio 7,085 10 717
Linear-by-Linear Association ,339 1 ,561
N of Valid Cases 47
a 16 cells (88,9%) have expected count less than 5. The minimum expected count is ,38.

Report
Mean
Za koliko prijavljenih ste prejeli pozitiven sklep o sofinanciranju? index
Za manj kot 10% 2,7662
Za med 11% do 25% 2,8857
Za med 26% do 50% 3,2857
Za med 50% do 75% 3,6429
Za ve¢ kot 75% 3,3750
Ne vem 3,1190
Total 3,1274
ANOVA Table
Sum of Mean .
df F Sig.
Squares Square
index * Za|Between .
. (Combined) 3,837 5 , 7167 ,655 ,660
koliko Groups
prijavijenih ste |y in Groups 36317 |31 1,172
prejeli
pozitiven sklep
0 Total 40,154 36
sofinanciranju?
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Kdaj ste v vasi organizaciji prvi¢ prijavili projekt?

Valid Cumulative
Frequency Percent
Percent Percent
Pred letom 2000 6 11,8 12,2 12,2
Med let 2000
ed Jetoma 8 15,7 16,3 28,6
in 2002
Med letoma 2002
i 10 19,6 20,4 49,0
Valid in 2004
Po letu 2004 21 41,2 42,9 91,8
Ne vem 4 7.8 8,2 100,0
Total 49 96,1 100,0
Missing System 2 3.9
Total 51 100,0
Crosstab
% within Velikost podjetja:
Velikost podjetja: Total
malo srednje veliko malo
Pred letom 2000 13,0 % 20,0 % 12,8 %
letoma
. 8,7 % 13,3% 333% 14,9 %
Kdaj ste v vagi| 2000 in 2002
organizaciji prvic letoma
S P . 26,1 % 6,7 % 333% 21,3%
prijavili projekt? 2002 in 2004
Po letu 2004 43,5 % 46,7 % 333% 42,6 %
Ne vem 8,7 % 13,3 % 8,5 %
Total 100,0 % 100,0 % 100,0 % 100,0 %
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Chi-Square Tests
Value df Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 8,228(a) 8 411
Likelihood Ratio 10,019 8 ,264
Linear-by-Linear Association 279 1 ,597
N of Valid Cases 47
a 13 cells (86,7%) have expected count less than 5. The minimum expected count is ,77.
Kako ste v vasi organizaciji pridobili znanja?
Valid Cumulative
Frequency Percent
Percent Percent

brez predhodnih

izobraZevanj in 14 27,5 28,0 28,0

usposabljanj

cunanga 9 17,6 18,0 46,0

izobraZevanja
Valid zunanji svetovalci 19 37,3 38,0 84,0

interna

- 3 5,9 6,0 90,0

usposabljanja

Ne vem 2 3,9 4.0 94,0

Drugo 3 59 6,0 100,0

Total 50 98,0 100,0
Missing System 1 2,0

Total 51 100,0
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Crosstab

% within Velikost podjetja:

Velikost podjetja: Total
malo srednje veliko malo
brez predhodnih
izobraZevanj in 29,2 % 26,7 % 33,3 % 29,2 %
usposabljanj
..|zunanja
Kako ste v vasSif, . . 25,0 % 13,3 % 11,1 % 18,8 %
o izobrazevanja
organizaciji
pridobili znanja? zunanyji svetovalci 29.2 % 46,7 % 44,4 % 37,5 %
interna usposabljanja 6,7 % 11,1 % 4,2 %
Ne vem 42 % 6,7 % 4.2 %
Drugo 12,5 % 6,3 %
Total 100,0 % 100,0 % 100,0 % 100,0 %

Chi-Square Tests

Value df | Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 7,863(a) 10 ,642
Likelihood Ratio 10,029 10 ,438
Linear-by-Linear Association 271 1 ,603
N of Valid Cases 48

a 15 cells (83,3%) have expected count less than 5.

The minimum expected count is ,38.
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Report
IDX index zrelosti
V6 Kako ste v vasi
o . . Lo Std. Error of .
organizaciji pridobili | Mean N Std. Deviation M Variance
ean
znanja?@/
1 brez predhodnih
izobraZevanj in|3,0816 14 ,85478 ,22845 ,731
usposabljanj
2 zunanja izobraZevanja 3,3061 7 1,20495 ,45543 1,452
3 zunanji svetovalci 2,9560 13 ,92836 ,25748 ,862
4 interna usposabljanja 3,5000 2 ,50508 ,35714 ,255
5 Ne vem 2,4286 1
6 Drugo 3,3571 2 3,33350 2,35714 11,112
Total 3,0989 39 1,04370 ,16713 1,089
ANOVA Table
Sum of Mean .
df F Sig.
Squares Square
IDX  index|Bet
ndexpBetween 1 Combined) | 1,475 5 295 244|940
zrelosti * V6| Groups
Kako ste VI\yithin Groups 39919 |33 1,210
vasi
organizaciji
pridobili Total 41,394 38

znanja?@/
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Koliko ¢asa pred zahtevanim rokom oddaje ste zaceli pripravljati predlog?

Valid Cumulative
Frequency Percent
Percent Percent
Ve¢ kot 8 tednov
12 23,5 25,5 25,5
pred rokom
Med 8 i
ed 8 in 6 tednoy 9 17,6 19,1 447
pred rokom
Med 6 in 4 ted
ec & 2 fednov 1 216 234 68,1
pred rokom
Valid Med 4 in 2
tednoma pred 9 17,6 19,1 87,2
rokom
Manj kot 2 tedna
1 2,0 2,1 89,4
pred rokom
Ne vem 5 9,8 10,6 100,0
Total 47 92,2 100,0
Missing System 4 7,8
Total 51 100,0
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Crosstab
% within Velikost podjetja:
Velikost podjetja: Total
malo srednje veliko malo

Vel kot 8

tednov pred 23,8 % 13,3 % 44,4 % 24,4 %

rokom

Med 8 in 6

tednov pred 14,3 % 26,7 % 22,2 % 20,0 %

rokom
Koliko tasa pred|Med 6 in 4
zahtevanim rokom oddaje| tednov pred 23,8 % 20,0 % 22,2 % 22,2 %
ste zaleli pripravljati|rokom
predlog? Med 4 in 2

tednoma pred 19,0 % 26,7 % 11,1 % 20,0 %

rokom

Manj kot 2

tedna pred 4.8 % 2,2 %

rokom

Ne vem 14,3 % 13,3 % 11,1 %
Total 100,0 % 100,0 % 100,0 % 100,0 %

Chi-Square Tests

Value df | Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 6,088(a) 10 ,808
Likelihood Ratio 7,354 10 ,692
Linear-by-Linear Association 2,261 1 ,133
N of Valid Cases 45

a 17 cells (94,4%) have expected count less than 5.

The minimum expected count is ,20.
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Report
Mean
Koliko ¢asa pred zahtevanim rokom oddaje ste zaceli pripravljati predlog? index
Vec kot 8 tednov pred rokom 2,9048
Med 8 in 6 tednov pred rokom 3,6825
Med 6 in 4 tednov pred rokom 2,7679
Med 4 in 2 tednoma pred rokom 3,0536
Manj kot 2 tedna pred rokom 3,2857
Ne vem 2,7619
Total 3,0902
ANOVA Table
Sum of Mean .
df F Sig.
Squares Square
index *| Between
. . (Combined) 4,671 5 ,934 ,816 ,547
Koliko c¢asa|Groups
pred Within Groups 36,612 32 1,144
zahtevanim
rokom
oddaje ste
zaceli Total 41,282 37
pripravljati
predlog?




Priloga 2

Koliko ¢asa ste po vasi oceni skupno porabili za pripravo?
. Cumulative
Frequency Percent Valid Percent
Percent
Manj kot 100 ur 13 25,5 27,1 27,1
Med 100 in 150
¢ " 15 29,4 313 58,3
ur
Med 150 in 200
Valid ¢ " 7 13,7 14,6 72,9
ur
Ved kot 200 ur 8 15,7 16,7 89,6
Ne vem 5 9,8 10,4 100,0
Total 48 94,1 100,0
Missing System 3 5,9
Total 51 100,0
Crosstab
% within Velikost podjetja:
Velikost podjetja: Total
malo srednje veliko malo
Manj kot 100
i VE WL 14,3 % 111%  1283%
ur
Med 100 in
30,4 % 28,6 % 22,2 % 28,3 %
Koliko c¢asa ste po vasi 150 ur
oceni skupno porabili za|Med 150 i
o © 8.7 % 204%  [22%  |152%
pripravo? 200 ur
Vet kot
€ s 7% 143%  |444%  |174%
200 ur
Ne vem 8,7 % 21,4% 10,9 %
Total 100,0 % 100,0 % 100,0 % 100,0 %




Priloga 2

Chi-Square Tests

Value df Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 12,611(a) 8 ,126
Likelihood Ratio 12,640 8 ,125
Linear-by-Linear Association 4,151 1 ,042
N of Valid Cases 46

a 13 cells (86,7%) have expected count less than 5. The minimum expected count is ,98.

Report
Mean
Koliko ¢asa ste po vasi oceni skupno porabili za pripravo? index
Manj kot 100 ur 2,4675
Med 100 in 150 ur 2,9881
Med 150 in 200 ur 3,8333
Ve¢ kot 200 ur 3,5536
Ne vem 3,2143
Total 3,0989
ANOVA Table
Sum Mean .
df F Sig.
of Squares Square
index *| Between .
] (Combined) 9,449 4 2,362(2,514 ,060
Koliko Groups
Casa stel\yithin Groups 31,945 34 940
po  vasi
oceni
skupno
porabili Total 41,394 38
za
pripravo?
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Ali vam je M za gospodarstvo izdalo pozitiven sklep?
Frequency Percent Valid Percent |Cumulative Percent
Da 24 47,1 50,0 50,0
Ne 18 35,3 37,5 87,5
Valid
Ne vem 6 11,8 12,5 100,0
Total 48 94,1 100,0
Missing System 3 5,9
Total 51 100,0
Crosstab
% within Velikost podjetja:
Velikost podjetja: Total
malo srednje veliko malo
Da 43,5% 57,1 % 55,6 % 50,0 %
Ali vam je M za gospodarstvo
. . Ne 43,5% 21,4 % 44,4 % 37,0 %
izdalo pozitiven sklep?
Ne vem 13,0 % 21,4 % 13,0 %
Total 100,0 % 100,0 % 100,0 % 100,0 %

Chi-Square Tests

Value df Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 3,637(a) 4 ,457
Likelihood Ratio 4,830 4 ,305
Linear-by-Linear Association ,719 1 ,396
N of Valid Cases 46

a 5 cells (55,6%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 1,17.
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Report
IDX index zrelosti

V9 Ali vam je M za
Std. Error of

gospodarstvo izdalo | Mean N Std. Deviation M Variance
ean
pozitiven sklep?@/

1Da 3,2721 21 1,04384 ,22778 1,090
2 Ne 2,9011 13 1,09945 ,30493 1,209
3 Ne vem 2,8857 5 ,96574 ,43189 ,933
Total 3,0989 39 1,04370 ,16713 1,089
ANOVA Table
Sum of Mean .
df F Sig.
Squares Square
IDX index|Bet
naex)Between | Combined) | 1,366 2 683 614|547
zrelosti * V9| Groups
All vam jel vy thin Groups 40,028 |36 1,112
M za
gospodarstv
o Rzdaloly 41394 |38
pozitiven

sklep? @/
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Kateri so bili po vaSem mnenju glavni razlogi za pozitiven sklep?
Valid Cumulative
Frequency Percent
Percent Percent
Uspes izneliani
Spesno . 1%pe J'am 6 11,8 24,0 24,0
predhodni projekti
Pravi tnerii
ravi Par nerji v 5 3.9 8.0 32,0
konzorciju
I ti t izdelk
novativnost - fadetka 13 255 52,0 84,0
ali storitve projekta
Ustrezna finan¢na
. . 1 2,0 4,0 88,0
konstrukcija projekta
Valid
Dosledno upoStevanje
administrativnih 1 2,0 4,0 92,0
navodil razpisa
Dovolj casa za
pripravo in prijavo 1 2,0 4,0 96,0
projekta
Drugo 1 2,0 4,0 100,0
Total 25 49,0 100,0
Missing System 26 51,0
Total 51 100,0
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Kateri so bili po vasem mnenju glavni razlogi za negativen sklep?

Valid Cumulative
Frequency Percent
Percent Percent
Premalo izkuSenj 3 5,9 18,8 18,8
Neust t.
eus rez:na sestava ! 2.0 63 25.1
konzorcija
Vsebina prijave ni
ustrezala namenu 2 3,9 12,5 37,6
razpisa
Valid Neizpolnjevanje
prijavnih pogojev 2 3.9 12,5 50,1
razpisa
Slabse upoStevanje
administrativnih 2 3,9 12,5 62,6
navodil razpisa
Drugo 6 11,8 37,4 100,0
Total 16 31,4 100,0
Missing System 35 68,8
Total 51 100,0
Kaj bi vi svetovali drugim organizacijam?
Valid Cumulative
Frequency Percent
Percent Percent
Valid 28 54,9 54,9 54,9
Ce ni razpis zelo ciljno
naravnan na  potrebe
djetj j jetnost
po Je.Ja je Ver]e'nos 1 2.0 2.0 56,9
odobritve premajhna
glede na ¢asovni vloZek v
pripravo projekta.
Da temeljito preberejo
pogoje razpisa. Da
poskusajo ¢im ved dela
opraviti sami. Da okvirne 1 2,0 2,0 58,8
prijave  in  predloge
izdelajo Se preden izide
razpis.
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Dobra priprava
dokumentacije. Zunanji
sodelavci - dobro
usposobljeni.

2,0

2,0

60,8

Dobra priprava,
informiranost in

natanénost

2,0

2,0

62,7

Dobro pripravljena
razpisna dokumentacija
in dober projekt.

2,0

2,0

64,7

Domisljijo  uporabljati,

imeti vizijo, biti inovator.

2,0

2,0

66,7

Izredno zahtevni pogoji
in  Kriteriji = razpisov;
temeljito izbran projekt;
sposobni  notranji  in
zunanji  svetovalci in

izvajalci

2,0

2,0

68,6

Jasna opredelitev
projekta pred objavo

razpisa.

2,0

2,0

70,6

Naj se obrnejo na
izkuSene ljudi za
pripravo

2,0

2,0

72,5

Najeti profesionalce

2,0

2,0

74,5

Nismo pristasi takega
sistema predvsem ker so
projekti - razpisi pisani
za posamezna
gospodarstva.  Projekti
zahtevajo nemogoce
spremljanje

(administrativno) za vse
akterje in na koncu Se
nekaj po dav

2,0

2,0

76,5

Odvisno je predvsem od
samega programa
podjetja (razvoja). Slabi
prejSnji  rezultati  ne
omogocajo  pozitivnega
odgovora.

2,0

2,0

78,4
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Pomo¢ strokovnih sluzb -
organizacijami, ki se s
takSnimi projekti
izklju¢no ukvarjajo

2,0

2,0

80,4

Poznavanje ciljev razpisa,
dobre ideje, upoStevanje
razpisnih pogojev,
predhodne raziskave

izvedljivosti/u¢inkov

2,0

2,0

82,4

Priprava projektov na
zalogo.

2,0

2,0

84,3

Samokriti¢nost
prijavljenih  projektov.
Dovolj ¢asa za pripravo.

2,0

2,0

86,3

Smiselna je predhodna
prilagoditev  dela v
organizaciji za laZje
izpolnjevanje in
dokazovanje  prijavnih
pogojev razpisa.

2,0

2,0

88,2

Sodelovanje z zunanjo
agencijo, ki ima izkuSnje
pri pripravi projektov.

2,0

2,0

90,2

Ucite se od najboljsih.

2,0

2,0

92,2

Uvajanje sistemati¢nega
projektnega vodenja.

2,0

2,0

94,1

Ve¢ komunikacije v fazi
priprave.

2,0

2,0

96,1

Vel kontakta z
razpisodajalcem

2,0

2,0

98,0

Za organizacije, ki se
prijavljajo - pripravijo
naj natancen investicijski
nacért.

2,0

2,0

100,0

Total

100,0

100,0




Priloga 2

Case Processing Summary

Cases
Included Excluded Total
N Percent N Percent N Percent
index * Velikost podjetja: 37 72,5 % 14 27,5 % 51{100,0 %
Report
Mean
Velikost podjetja: index
malo 3,0150
srednje 3,2000
veliko 3,3036
Total 3,1274
ANOVA Table
Sum of Mean .
df F Sig.
Squares Square
Between .
index % Groups (Combined) 541 2 ,2701,232 ,794
Velikost
. ... [Within Groups 39,614 34 1,165
podjetja:
Total 40,154 36
Descriptive Statistics
Std. .
N Range Mean Var. Skewness Kurtosis
Dev.
. . . Std. . . . Std. . Std.
Statist. |Statist. |Statist. Statist. |Statist. |Statist. Statist.
Error Error Error
13.
Dejans
ko
stanje v|43 5 2,77 ,210 1,377 [1,897 |[,384 ,361 -,957 ,709
vasi
organiz
aciji
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14.
Dejans
ko
stanje v
vasi
organiz

aciji

42

3,00

,216

1,397

1,951

1,128

,365

,209

717

15.
Dejans
ko
stanje v
vasi
organiz
aciji

43

3,23

,202

1,324

1,754

,968

,361

,131

,709

16.
Dejans
ko
stanje v
vasi
organiz

aciji

46

2,93

,198

1,340

1,796

,993

,350

,552

,688

17.
Dejans
ko
stanje v
vasi
organiz

aciji

48

2,90

,207

1,433

2,053

179

,343

-,162

,674

18.
Dejans
ko
stanje v
vasi
organiz
aciji

47

3,09

,179

1,231

1,514

182

,347

1,040

,681

19.
Dejans
ko
stanje v
vasi
organiz
aciji

51

3,20

,186

1,327

1,761

,266

,333

-,059

,656

Valid N
(listwis

e)

39




Priloga 3

RAZSIRJENI MODEL PROJEKTNO USMERJENEGA PROCESA
"PRIPRAVA EVROPSKEGA PROJEKTA"

Projektno usmerjen proces bomo najprej predstavili s podrobnim opisom
posameznih aktivnosti, kasneje pa Se s sinoptikom. Zraven opisa posameznih aktivnosti
in aktivnosti v sinoptiku, smo za lazje sledenje projektno usmerjenemu procesu dodali
Se Steviléne oznake.

— Identifikacija problema (1) — Na zacetku priprave evropskega projekta je
potrebno identificirati problem, ki ga zelimo razresiti. Pomembno je, da
razreSitev identificiranega problem pozitivno prispeva k razreSevanju skupnih
evropskih problemov in je v skladu z usmeritvami Evropske unije. Pri tem se
lahko posluzujemo razlicnih metod, kot so npr. brainstorming, pregled
dokumentov razli¢nih organov Evropske unije, zahteve kupcev in tako napre;.

—  Oblikovanje projektne ideje (2) — Projektna ideja za prijavo na sofinanciranje iz
evropskih nepovratnih sredstev ne sme biti usmerjena samo v pridobivanje
finan¢nih sredstev. Predvsem naj bo ideja resni¢na Zelja za razvoj in umestitev
novega izdelka ali storitve na trg. Pri tem je pomembno, da projektna ideja
izhaja iz neposredne potrebe po razreSevanju doloCenega problema ali
razvojnega vprasanja. Za oblikovanje projektne ideje se lahko posluzujemo
razlicnih metod in tehnik. V sploSnem nam osnovo predstavlja analiza
problema, ki jo nadgradimo s sintezo ugotovitev. Nosilec te aktivnosti je
potencialni prijavitelj oziroma posamezna organizacija.

—  Priprava osnutka projekta (3) — Osnutek projekta pripravimo na eni ali dveh
straneh A4 formata. S tem formaliziramo projektno idejo in jo preoblikujemo v
standardiziran zapis. Glavne tocke, ki jih obdelamo v formularju za osnutek
projekta so naslov projekta, predlog sestave partnerstva, ¢as trajanja projekta in
predviden proracun, ozadje projekta, opis projekta, cilje projekta in stopnjo
inovacije projekta. Za pripravo osnutka projekta v posamezni organizaciji
dolo¢imo odgovorno osebo, ali pa ad-hoc projektni tim.

— Iskanje primernega razpisa (4) — Da moznost pridobivanja evropskih
nepovratnih sredstev pozitivno izkoristimo, je predvsem pomembno, da
izberemo tisti razpis, ki ustreza podrocju dela nase organizacije in s pomocjo
katerega bomo omogocili razvoj lastne organizacije in zaposlenih. Kljub temu,
da natan¢ne razpisne pogoje spoznamo ob izidu razpisa, lahko pred tem
predvidimo, kateri programi so aktualni in kakSne vrste razpisov lahko
pricakujemo ter se nanje pripravimo. Zato v organizaciji zadolzimo odgovorno
osebo ali pa ad-hoc projektni tim, ki v razpolozljivih bazah podatkov iscejo
primerne razpise za organizacijo.



Priloga 3

Primeren razpis (5) — Odgovorna oseba iz organizacije ali ad-hoc projektni tim
se na podlagi analize vsebine razpisov odloci, ali je za sofinanciranje projekta
odprt primeren javni razpis.

Lastno financiranje ali opustitev priprave (6) — Ce ad-hoc projektni tim ali
odgovorna oseba ni nasla primernega razpisa za sofinanciranje, imamo na voljo
dve moznosti. Pripravo evropskega projekta lahko opustimo ali pa vsaj za¢asno
zamrznemo in ¢akamo na primeren razpis. Po drugi strani pa se izvedbe
projekta lahko lotimo tudi z lastnimi sredstvi, kar je primerno predvsem takrat,
ko razvijamo nov proizvod, ki bi na trgu pomenil konkuren¢no prednost.
Preoblikovanje osnutka projekta (7) — Ce ad-hoc projektni tim ali odgovorna
oseba ni nasla primernega razpisa za sofinanciranje, lahko osnutek projekta
tudi preoblikujemo. Ponovno se vrnemo na pripravo osnutka projekta in
preoblikujemo glavne tocke, ki smo jih obdelali v formularju za osnutek
projekta.

Ocena potrebnega casa in kompetentnih cloveskih virov za pripravo (8) —
Potrebno se je zavedati, da priprava evropskega projekta zahteva veliko Casa,
natan¢nosti in administrativnega dela. Zato s strukturirano ¢lenitvijo dela, ki je
potrebno za pripravo evropskega projekta in z oceno potrebnih kompetentnih
Cloveskih virov preverimo, ¢e sploh imamo realne moznosti za pripravo
projekta do zahtevanega roka oddaje prijave. Za oceno v organizaciji
zadolzimo odgovorno osebo ali pa ad-hoc projektni tim.

Dovolj na razpolago (9) — V posamezni organizaciji presodijo, ¢e imajo na
razpolago dovolj potrebnih virov za pripravo evropskega projekta.

Opustitev priprave (10) — Ce v posamezni organizaciji presodijo, da za
pripravo evropskega projekta nimajo na razpolago zadosti potrebnih virov,
pripravo opustimo. V organizaciji je potrebno takSno odlocitev ustrezno
zabeleziti.

Oblikovanje internega tima za pripravo (I11) — V posamezni organizaciji
izberemo c¢lane projektnega tima in jih formalno zadolZzimo za pripravo
evropskega projekta. Pri tem v tim vklju¢imo strokovnjake z razli¢nih delovnih
funkcij, da vsebinsko pokrijemo vsa bistvena podroc¢ja, ki se jih dotika projekt.
Detajlni pregled razpisne dokumentacije (12) — Interni tim za pripravo
evropskega projekta je zadolzen za detajlni pregled zahtev, ki so navedene v
razpisni dokumentaciji. Ker je razpisna dokumentacija ponavadi precej
obsezna, nemalokrat pa je tudi v tujem jeziku, je njen pregled smiselno
razdeliti med ve¢ ¢lanov internega projektnega tima.

Za izvedbo so potrebni partnerji (13) — Interni tim za pripravo evropskega

projekta na podlagi pregleda zahtev razpisne dokumentacije in zmoznosti svoje
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organizacije presodi, ¢e v organizaciji za pripravo in izvedbo projekta
potrebujejo partnerske organizacije.

Iskanje primernih projektnih partnerjev (14) — Pri pripravi in izvajanju
evropskih projektov je potrebno razmisliti, kakSne partnerje potrebujemo in s
kom zelimo sodelovati. Najbolj idealni so tisti partnerji, ki se zavedajo istih
problemov in zanje tudi iS¢ejo razliéne moznosti za razreSitev teh problemov.
Smiselno je iskati partnerje, ki imajo ze izkusnje z evropskimi projekti in ki so
dosledni pri izvajanju dodeljenih nalog. Pri iskanju se opiramo na razne spletne
baze podatkov za iskanje partnerjev, na obstojeCe poslovne partnerje in na
informacije iz obstojeCih socialnih mrez. V tej aktivnosti sodelujejo vodstva
posameznih organizacij in interni projektni tim za pripravo projekta.
Definiranje vsebinske vioge posameznega partnerja (15) — Vsebinsko vlogo
posameznih partnerjev ponavadi definiramo glede na zmoznosti, ki jih lahko
dokaze posamezni partner pri pripravah na ustanovitev konzorcija. Pri tem
konkretno navedemo glavne aktivnosti, za katere bo zadolZzen posamezen
partner.

Vzpostavitev konzorcija (16) — V zadnjem Casu je postala praksa, da se
organizacije povezujejo v konzorcije in se skupaj prijavljajo na projekte. To
pomeni, da se dve ali ve¢ organizacij poveze z namenom sodelovanja v
skupnih aktivnostih ali pa z namenom izkoriS¢anja skupnih virov za dosego
skupnega cilja. Konzorcij se tako ustanovi s pogodbo, ki dolo¢a obveznosti in
pravice vseh Clanov. Na ta nacin lahko skupina organizacij prijavi vecji
projekt, kar ponavadi pomeni, da imajo vec¢je moznosti za pridobitev
nepovratnih sredstev. Za vzpostavitev konzorcija so odgovorna vodstva
posameznih organizacij.

Vzpostavitev projektne organiziranosti (17) — Vsak projekt ima strukturo
organiziranosti, ki ob koncu projekta preneha obstajati. V primeru evropskih
projektov  ponavadi kombiniramo matricno in projektno strukturo
organiziranosti.. Na ravni Kkonzorcija vzpostavimo projektno strukturo
organiziranosti, kjer posamezni partnerji pri aktivnostih sodelujejo v polni
meri. Medtem ko na ravni posameznih partnerjev ponavadi vzpostavimo
matri¢no strukturo organiziranosti. Posamezni zaposleni namre¢ pri projektu
sodelujejo samo del svojega delovnega Casa. S strukturo organiziranosti tako
definiramo funkcije in odgovornosti v projektu.

Izbira managementa projekta (18) — Pri pripravi evropskega projekta je
pomembno, da formalno imenujemo management projekta, ki usklajuje
tehni¢no razdeljeno delo, da postane nova celota, istocasno pa nadzoruje potek

celotnega projekta. Poleg tega je potrebno imenovati tudi management
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administracije, ki je odgovoren za nemoteno in ¢imbolj usklajeno delovanje
projekta; management financ, ki skrbi za pripravo natancne financne slike, za
zbiranje finan¢nih porocil, njihov pregled in oddajo vseh porocil ter tudi za
razdelitev sredstev, ki jih sofinancira evropska komisija; ter management
vsebine, ki skrbi za pripravo vsebinskega dela poro€il in za nadzor dela
posameznih projektnih partnerjev glede na plan. Izbiro managementa projekta
izvede konzorcij, in sicer na podlagi presoje sposobnosti in ocene
razpoloZljivosti posameznikov.

Definiranje ciljev projekta (19) — Osnovni predpogoj za pridobivanje
nepovratnih sredstev so jasno definirani cilji projekta. Ti morajo biti specificni,
merljivi, dosegljivi, realisticni in casovno opredeljeni. Za definiranje ciljev
projekta je odgovoren konzorcij in projektni tim.

Priprava terminskega plana (20) — Projektni tim izdela terminski plan projekta,
ki je najveckrat v obliki gantograma. Bistvo terminskega plana je, da vnaprej
definiramo, kdaj se bodo v projektu odvijale posamezne aktivnosti. Pri tem
opredelimo zacetek in konec vsake aktivnosti ter mejnike projekta. Pomembno
je, da so aktivnosti in mejniki planirani ¢imbolj realisticno, ker bo terminski
plan le v tem primeru kakovostno ponazarjal potek posameznih aktivnosti.
Opredelitev in planiranje virov (21) — Pri pripravi evropskega projekta je
potrebno opredeliti in planirati cloveske, materialne in financne vire. Vire
opredeljujemo in planiramo vzporedno s pripravo terminskega plana, kjer vsaki
aktivnosti dodelimo potrebne kadrovske in materialne vire, ki so potrebni za
izvedbo aktivnosti. Na podlagi planiranih kadrovskih in materialnih virov
ocenimo stroske projekta. Za pokrivanje stroskov projekta je potrebno planirati
tudi ustrezen delez lastnih sredstev. Evropski projekti so namre¢ sofinancirani
v visini med 50 in 100 odstotki celotnih stroskov. Za opredelitev in planiranje
virov projekta je odgovoren projektni tim.

Razdelitev nalog in odgovornosti v konzorciju (22) — Zaradi izogibanja
nejasnostim in podvajanju dela je potrebno v konzorciju jasno definirati naloge
in odgovornosti posameznih ¢lanov konzorcija. Pri tem je potrebno opredeliti
tako naloge in odgovornosti, ki se ticejo vsebinskega dela projekta (npr.
aktivnosti za razvoj novega proizvoda), kot tudi naloge in odgovornosti, ki se
ti¢ejo planiranja, organiziranja, vodenja in kontroliranja projektov.

Priprava proracuna projekta (23) — Priprava proracuna projekta je zahtevno
opravilo. Treba je namre¢ uskladiti potrebe projekta, interese partnerjev in
zahteve razpisa. Pri tem se je potrebno zavedati, da zaradi usklajevanja
priprava proracuna projekta najveckrat poteka v vec iteracijah. Na koncu mora

biti proracun uravnoteZen tako med aktivnostmi kot tudi med partnerji.
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Pomemben element proracuna je tudi financna konstrukcija celotnega projekta,
ki mora biti v celoti zaprta. To pomeni, da je potrebno opredeliti, kdo in kako
bo placal razliko v potrebnih sredstvih za projekt. Projektni tim pripravi
proracun projekta predvsem na podlagi ocenjenih stroSkov.

Zagotovitev potrebnega deleza lastnih financnih sredstev (24) — Dejstvo je, da
vseh stroskov, ki nastanejo pri evropskem projektu, ne bomo mogli pokriti
samo z nepovratnimi sredstvi. Evropske projekte namrec¢ razpisovalci ponavadi
sofinancirajo v viSini med 50 in 100 odstotki celotnih stroskov. Zato je za
pokrivanje celotnih stroskov projekta potrebno zagotoviti tudi ustrezen delez
lastnih sredstev. Poleg tega ponavadi pride do zamika povracila nastalih
izdatkov s strani razpisovalca. To pomeni, da moramo kot prijavitelj imeti na
razpolago dovolj finan¢nih sredstev za kritje vseh nastalih stroSkov, dokler
nam jih razpisovalec ne povrne. Konzorcij in projektni tim naj bi zato
zagotovila dovolj velik obseg lastnih sredstev, da lahko izvedemo projekt.
Presoja vsebine projekta (25) — V prijavi evropskega projekta se obvezno
navezujemo na kriterije, ki so zahtevane v posameznem razpisu. Ti kriteriji so
definirani zaradi enostavnejSega nadzora nad zadovoljevanjem smernic razvoja
oziroma politik Evropske unije. Zato je v procesu priprave evropskega projekta
smiselno izvesti presojo njegove vsebine. Najbolje je, Ce presojo opravijo
kompetentni ¢lani konzorcija, ki hkrati niso ¢lani projektnega tima za pripravo.
Druga moznost je, da konzorcij v ta namen angazira neodvisne strokovnjake, ki
se dobro spoznajo tako na samo vsebino projekta, kot tudi na postopke
presojanj projektov.

Projekt v skladu z zahtevami (26) — Kompetentni ¢lani konzorcija ali neodvisni
strokovnjaki presodijo, Ce je pripravljeni projekt v skladu z zahtevami razpisa.
Opustitev priprave (27) — Ce kompetentni ¢lani konzorcija ali neodvisni
strokovnjaki presodijo, da pripravljeni projekt ni v skladu z zahtevami razpisa,
pripravo opustimo. V okviru konzorcija je potrebno takSno odlo€itev ustrezno
zabeleziti.

Dopolnitev vsebine projekta (28) — Ce kompetentni ¢lani konzorcija ali
neodvisni strokovnjaki presodijo, da pripravljeni projekt ni v skladu z
zahtevami razpisa, ga lahko tudi dopolnimo.

Priprava razpisne dokumentacije (29) — Za pripravo razpisne dokumentacije je
odgovoren projektni tim. Clani tima morajo vsebino delovnih dokumentov
preoblikovati oziroma prenesti v administrativne obrazce, ki so definirani v
razpisni dokumentaciji.

Razpis v dveh stopnjah (30) — Nekateri razpisi za evropske projekte so

dvostopenjski, kar opredeli razpisovalec v razpisni dokumentaciji. To pomeni,
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da je potrebno v prvi fazi prijaviti predlog projekta in izpolniti vse potrebne
formalnosti. Ce je predlog sprejet, se v organizacijah v drugi fazi prijavijo na
razpis in vlozijo prijavo projekta.

Izpolnitev administrativnih obrazcev za predlog projekta (31) — Projektni tim je
zadolzen, da natancno izpolni vse administrativne obrazce, ki jih je
razpisovalec definiral v razpisni dokumentaciji. Eden izmed glavnih razlogov
za izloCanje prispelih vlog na podlagi neizpolnjevanja formalnih kriterij so
nepravilno in nepopolno izpolnjeni administrativni obrazci.

Pregled in eventualna dopolnitev administrativnih obrazcev (32) — Zelo
pomembno je, da preberemo vsa navodila razpisne komisije. V njih so namre¢
natancno doloc¢eni formularji za prijavo, oblika prijave, Stevilo kopij prijave
poleg originala, podatki naslovnika in poSiljatelja, datum, ura in kraj oddaje in
tako naprej. Projektni tim naj bi tako Se enkrat pregledal izpolnjene
administrativne obrazce in jih v primeru odstopov tudi dopolnil.

Viozitev predloga projekta (33) — Projektni tim do predpisanega datuma, Casa
in kraja oddaje vlozi predlog evropskega projekta.

Pozitivno ocenjen predlog projekta (34) — Razpisovalec na podlagi kriterijev,
ki so definirani za vsak razpis posebej, oceni prejete predloge evropskih
projektov. V predpisanem cCasu razpisovalec posreduje predlagateljem
projektov svojo oceno oziroma odloc¢itev, ki je lahko pozitivna ali pa
negativna.

Opustitev priprave (35) — Ce razpisovalec s svojim sklepom negativno oceni
predlog evropskega projekta, nadaljnjo pripravo projekta opustimo.

Izpolnitev administrativnih obrazcev za prijavo projekta (36) — Projektni tim je
zadolzen, da natancno izpolni vse administrativne obrazce, ki jih je
razpisovalec definiral v razpisni dokumentaciji. Eden izmed glavnih razlogov
za izlocanje prispelih vlog na podlagi neizpolnjevanja formalnih kriterij so
nepravilno in nepopolno izpolnjeni administrativni obrazci.

Pregled in eventualna dopolnitev administrativnih obrazcev (37) — Zelo
pomembno je, da preberemo vsa navodila razpisne komisije. V njih so namre¢
natan¢no doloceni formularji za prijavo, oblika prijave, Stevilo kopij prijave
poleg originala, podatki naslovnika in poSiljatelja, datum, ura in kraj oddaje in
tako naprej. Projektni tim mora naj bi zato Se enkrat pregledal izpolnjene
administrativne obrazce in jih v primeru odstopov tudi dopolnil.

Viozitev prijave projekta (38) — Manager projekta poskrbi, da je prijava

evropskega projekta vloZzena do predpisanega datuma, Casa in kraja oddaje.
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