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1. Uvod

Prirocnik je namenjen kot podporno in referenéno delo bodocim izvajalcem usposabljanj v

okviru projekta »IzboljSanje ucinkovitosti procesov ¢rpanja sredstev ESI v Sloveniji.
Vsebuje dodatne informacije in poudarja ozadje treh predstavitev:

e Vodenje projektov (zlasti upravljanje javnih nalozbenih projektov, vklju¢no z upravlja-

njem procesov, sprememb in tveganj)
e Rdece zastave pri javhem narocanju

e Analiza stroskov in koristi (CBA)
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2. Uporaba prirocnika

Priro¢nik je namenjen bodocim izvajalcem usposabljanj in predavateljem za pripravo preda-
vanj, tecajev usposabljanja ipd., z namenom podajanja dodatnih pojasnil k informacijam na
posameznih prosojnicah.

Ima modularno strukturo in zato lahko sluzi tudi kot pomembna osnova za posamezne dele

predstavitev.
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3. Vodenje projektov

3.1. Spretnosti projektnega vodenja

Projektno vodenije je rastoca stroka, ki se hitro spreminja. Za projektne strokovnjake Se nikoli
ni bilo tako pomembno, da dokazejo svoje spretnosti, za organizacije pa, da ocenijo njihove
zmoznosti. Spretnosti projektnega vodenja so prenosljive. Orodja in tehnike projektnega vo-
denja so univerzalni in dober projektni vodja bi moral biti sposoben dodati vrednost v katerem

koli okolju.

Projektni vodja potrebuje Stevilne kompetence; on/ona:
e mora biti u€inkovit pri naCrtovanju (Nacrtovanje);
e mora imeti odlicne komunikacijske spretnosti (Komunikacija);
e mora biti sposoben dosegati rezultate (Doseganje rezultatov);
e mora biti sposoben spremljati tveganja (Spremljanje tvegany);
e mora biti sposoben upravljati vire (Upravijanje virov).

3.1.1. Nacrtovanje

Nacrtovanje projekta vkljuCuje razvoj nacrta, ki prikazuje, kako izgleda uspesna izvedba pro-

jekta v smislu obsega, ¢asovnice in proracuna.

Projektna listina ali nacrt vsebuje vse kljucne elemente, na katere se vas projekt opira za
uspesen in pravocasen zaklju¢ek ob ohranjanju visoke kakovosti. Projektni nacrt pogosto

sestoji iz sedmih vidikov, vkljucno z:
e Nacrtom komuniciranja
e Urnikom in ¢asovnicami
e QOdvisnostmi projekta, rezultati in mejniki
e Proracunom in obsegom

e Vlogami ¢lanov ekipe in deleznikov
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e Metrikami projektnega vodenja za merjenje uspeha
o Cilji

Vodje potrebujejo spretnosti za ustvarjanje podrobnih nacrtov, vklju¢no z dolo¢anjem odvi-

snosti, opredeljevanjem nalog in orisom projektnih ciljev.
3.1.2. Komunikacija

Komunikacija je klju¢na ves¢ina za vodje projektov, ki zajema ustne, pisne in neverbalne
oblike, ki zagotavljajo jasnost med zainteresiranimi stranmi. Vkljucuje stalno izmenjavo vizije
projekta ali izdelka in tehni¢nih posebnosti znotraj ekipe za usmerjanje delovnega toka in ra-
zumevanije nalog. Poleg tega morajo vodje projektov ucinkovito predstaviti svoje ideje visjemu
vodstvu za odobritev projektov in uporabiti komunikacijske strategije za reSevanje konfliktov

v skupini.
3.1.3. Doseganje rezultatov

Osredotocenost, ki jo prejme projekt, je klju¢na komponenta uspeha njegove izvedbe. Dejstvo,
da potrebuje osredotocenost, kaze, da bi ga bilo treba opredeliti kot projekt, kar je klju¢nega

pomena za pridobitev podpore in zagotovitev potrebnih virov.

Eden od razlogov za neuspeh projektov je, da dejavnost ni opredeljena kot projekt in da ni
osredotocenosti na izvedbo. To lahko pomeni razliko med necim, kar je treba narediti, in necim,

kar se dejansko naredi.

Kadar so dejavnosti izven obicajnega spektra odgovornosti, bodo verjetno spregledane ali po-
tisnjene na konec vrste. Tveganje, da ne bodo opravljene, se poveca, verjetnost uspeha pa

zmanjsa.
3.1.4. Spremljanje tveganj

Tveganje se nanasa na vse, kar lahko negativno vpliva na nacrt, stroske, kakovost, obseg ali
cilje projekta. Lahko je karkoli, od zunanjih dejavnikov, kot so izpadi elektricne energije in

konkurenca, do notranjih stvari, kot so bolezni in Sirjenje obsega.

Vodje projektov so odgovorni za prepoznavanje moznih tveganj, oceno njihove resnosti in
dolocanje moZnosti ponovitve. Te informacije so uporabne pri razvoju nacrta za zmanjsSanje

tvegania, ki vkljuCuje iskanje resitev za ugotovljena tveganija.
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Ce se pravilno izvaja, lahko zmanj$anje tveganja s proaktivnim pristopom zagotovi, doseze in
preseze cilje projekta. V nasprotnem primeru bodo projektne skupine imele reaktivni pristop,

ki vkljuCuje reSevanje tezave, ko se pojavi, brez dolocene strategije.
3.1.5. Upravljanje virov

Spretnosti upravljanja virov omogocajo upravljanje, pridobivanje in nacrtovanje financnih, ¢lo-

veskih in drugih virov projekta. Te spretnosti projektnega vodje olajsajo:

maksimiranje virov za povecanje ucinkovitosti in uspesnosti;
e upravljanje izkoris€enosti in razpoloZljivosti virov;
¢ dolocanje in dodeljevanije virov;
e ustvarjanje nacrta upravljanja projektnih virov.

3.2. Zivljenjski cikel vodenja projektov

V skladu s PMBOK Guide (Project Management Body of Knowledge), ki ga je izdal Project
Management Institute (PMI), Zivljenjski cikel projektnega vodenja sestoji iz 5 razlicnih faz,
vklju¢no z zagonom, nacrtovanjem, izvedbo, spremljanjem in zakljuckom, ki skupaj spremenijo

projektno idejo v delujo€ izdelek.
3.2.1. Faza 1: Zagon

Faza zagona projekta je prva stopnja preoblikovanja abstraktne ideje v smiseln cilj. V tej fazi
je treba razviti poslovni primer in opredeliti projekt na splosni ravni. Da bi to storili, morate

dolociti potrebo po projektu in ustvariti projektno listino.
3.2.2. Faza 2: Nacrtovanje

Faza nacrtovanja projekta zahteva popolno skrbnost, saj dolo¢a ¢asovni nadrt projekta. Ce ne
uporabljate sodobne metodologije projektnega vodenja, kot je agilno projektno vodenje, se
pricakuje, da bo druga faza projektnega vodenja trajala skoraj polovico celotnega trajanja

projekta.
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3.2.3. Faza 3: Izvedba

Faza izvedbe projekta je faza, v kateri ekipa opravi dejansko delo. Kot projektni vodja je vasa
naloga vzpostaviti ucinkovite delovne tokove in skrbno spremljati napredek vase ekipe.

Druga odgovornost projektnega vodje v tej fazi je dosledno vzdrzevanje ucinkovitega sodelo-
vanja med projektnimi delezniki. To zagotavlja, da so vsi na isti strani in da projekt poteka
gladko brez tezav.

3.2.4. Faza 4: Spremljanje

V procesu projektnega vodenja tretja in Cetrta faza nista zaporedni. Faza spremljanja in nad-
zora projekta poteka socasno z izvedbo projekta, s Cimer se zagotavlja doseganje ciljev in
projektnih rezultatov.

3.2.5. Faza 5: Zakljucek

Faza zakljucka projekta oznacuje konec projekta po koncni dobavi. V¢asih se za dolocCen pro-
jekt pogodbeno najamejo zunaniji talenti. Prekinitev teh pogodb in izpolnjevanje potrebne do-
kumentacije je prav tako odgovornost projektnega vodje.

3.3. Nalozbeni projekti

Nalozbeni projekt je podroben predlog izdatka likvidnih sredstev s ciljem izvedbe ukrepov, ki
bodo vodili do prihodnjih dobickov.

Nalozbeni projekt se pripravi pred samo nalozbo.

e Nalozba pomeni izdatek virov, vendar to ne pomeni nujno, da so ti viri nasi lastni viri:

veliko nalozb se izvede s sposojenim denarjem.

e Obstaja Casovna razlika med izdatkom in pridobitvijo dobicka. Pridobitev dobicka je
casovno bolj oddaljena. To je pomembno dejstvo, ki ga je treba upostevati pri nacrto-

vanju kapitala.

e Nalozba bo poskusala doseci spremembo v prihodnji realnosti, kot je zadovoljevanje

dolocenih potreb ljudi.
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o Nalozbeni projekt zahteva skrbno nacrtovanje in vkljuCuje podrobne opise izdatkov in

prihodkov (viri in pricakovani zneski).
Primeri nalozbenih projektov:

e Gradnja mostu, ki bo ljudem omogocil potovanje iz enega dela mesta v drugega in tako

prihranil ¢as potovanja.
¢ Gradnja stanovanjske stavbe, ki bo zagotovila stanovanja za 10 druzin.
3.4. Vodenje nalozbenih projektov
Nalozbeni projekti se vodijo na vec ravneh, od drzavne ravni do posameznih podjetij.

Na splosno vodenje nalozbene dejavnosti v realnem gospodarstvu vkljuCuje razporejanje fi-
nancnih in drugih virov med sektorje in podjetja v skladu s trenutnimi potrebami gospodarstva
ter vpliv teh nalozb na poslovanje, vlado in druzbo. Vladne agencije si prizadevajo tudi za
zbiranje sredstev tako od domacih zasebnih vlagateljev kot od tujih viagateljev.

Ustvarjanje ugodne nalozbene klime je eden kljucnih ciljev nalozbenega vodenja. TaksSne de-
javnosti izvajajo drzavni organi na zakonodajni ravni, vklju¢no z davénimi spodbudami, reSe-
vanjem problemov dvojnega obdavcéevanja, jasnimi pravili za izvoz kapitala iz drzave in drugimi

ukrepi.

Ce govorimo o podjetjih, se lahko vodenje naloZbenih projektov v realnem gospodarstvu
obravnava tako z vidika vlagatelja kot z vidika potencialnih potrosnikov. Za vlagatelja proces
naloZzbenega vodenja sestoji iz izbire najprimernejSega nalozbenega objekta, ocene stanja tega
objekta, doloitve mozZnosti izvedbe projekta, izraCuna pricakovane donosnosti nalozbenega

projekta in ocene tveganj njegovega neuspeha.

Za potencialne prejemnike nalozb projektno vodenje obsega pripravo dokumentacije, privab-
ljanje virov pod ugodnimi pogoji, oceno realnih zmoznosti vlagatelja ter razvoj najustreznej-

Sega akcijskega nacrta za doseganje nalozbenih ciljev (financiranje, inzeniring, delovanije itd.).
SploSna nacela za pravilno vodenje nalozbenih projektov vkljuCujejo naslednje:

e Jasna opredelitev ciljev in akcijski nacrt za njihovo doseganje v najkrajSem moznem

¢asu z minimalno uporabo nalozbenih virov.
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e Enoten, jasno utemeljen sistem vodenja, ki bo deloval skozi celoten Zivljenjski cikel

nalozbenega projekta.

e Ohranjanje skladnosti uporabljenih orodij za vodenje nalozbenih procesov z razvojno

strategijo naloZzbenega objekta.

¢ Nenehno strokovno spremljanje vodstvenih odlocitev in nadzor nad njihovimi rezultati

v vseh fazah nalozbenega projekta.

e Aktivno vkljuevanje neodvisnih strokovnjakov za oceno vodstvenih odlocitev ob upos-

tevanju socialnih, okoljskih in drugih dejavnikov.
3.5. SMART cilji pri vodenju projektov

V projektnem vodenju so SMART cilji specifi¢ni, merljivi, dosegljivi, relevantni in ¢asovno opre-
deljeni cilji, ki usmerjajo nacrtovanje in izvedbo projekta. Zagotavljajo, da so ekipe usklajene

in si prizadevajo doseci dolocene projektne rezultate v zastavljenem ¢asovnem okviru.
1. Specificni (Specific): Specifikacije so jasne in natancne.
2. Merljivi (Measurable): Rezultat je mogoce kolicinsko opredeliti ali izmeriti.
3. Dosegljivi (Achievable): Cilj je realno dosegljiv.

4. Relevantni (Relevant): Cilj je povezan s cilji doloCenega projekta ali SirSimi cilji znotraj

organizacije.

5. Casovno opredeljeni (Time-Bound): Cilj vklju¢uje rok ali datum, do katerega se bo pre-

sodil uspeh ali neuspeh.
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Specifi¢ni (Specific) Merljivi (Measurable) Dosegljivi (Attainable) Relevantni (Relevant) €asovno

S

C

opredeljeni (Time-bound)

M A R T

Kaj tocno Ze- Kako boste vedeli, Ali je to resnicno Ali prispeva k rasti pri- Kdaj Zelite

lite doseci? kdaj ste to dosegli?  mogoce doseci? hodkov vase agencije?  to doseci?

Primer - Zmanjsanje tveganj (povezano z obvladovanjem tveganj na koncu predstavitve):

Cilj je uporabiti nacrt obvladovanja tveganj in izvajati redne ocene tveganj v vsaki fazi projekta

za predvidevanje in zmanjSevanje tveganj.

Specificni: Cilj je uporabiti ocene tveganj in nacrt obvladovanja tveganj za proaktivno

odzivanje na projektna tveganija.

Merljivi: Cilj je merljiv, ker lahko ekipa spremlja Stevilo identificiranih tveganj, resnost

vsakega tveganja in ucinkovitost izvedenih strategij za zmanjSevanje tveganj.

Dosegljivi: Cilj je dosegljiv, ker so ocene tveganj in nacrti obvladovanja tveganj do-

kazano ucinkoviti pri zgodnjem naslavljanju tveganj.

Relevantni: Ta cilj je relevanten, ker zmanjSevanje tveganj dolgorocno prihrani ¢as

in denar organizaciji.

Casovno opredeljeni: Nacrt obvladovanja tveganj mora biti dokoncan na zacetku

vsakega projekta, ocene tveganj pa naj bi potekale v vsaki novi fazi projekta.

Primer - Nalozbeni projekt Cilj za "srednje veliko" mesto je ustvariti pogoje za vzpostavitev

centra/prostora za tehnologije umetne inteligence, da bi privabili zagonska podjetja in omogo-

Cili inovacije.

Specificni: Cilj je naijti lokacije/stavbe/prostore za privabljanje podjetij, ki razvijajo

tehnologije umetne inteligence.

Merljivi: Cilj je merljiv, ker je mogoce opredeliti prostor in Stevilo podjetij, ki zacnejo
svoje poslovanje v novem centru za UI (npr. 15 zagonskih podjetij; 8000 m2 za pi-

sarne).
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o Dosegljivi: Cilj je dosegljiv, ker globalni razvoj UI omogoca nove poslovne modele za

zagonska podijetja.

¢ Relevantni: Ta cilj je relevanten, ker takSen center za UI pomaga mestu, ki investira,
ustvariti nova delovna mesta (ne samo za UI) v mestu z vsemi posledic¢nimi vidiki (npr.

visoko kvalificirani ljudje se bodo preselili v to mesto; svoj denar bodo troSili v mestu).

o Casovno opredeljeni: Dolodi se lahko ¢asovni okvir za ustvarjanje predpogojev (npr.
vzpostavitev infrastrukture, potrebna dovoljenja). Poleg tega je mogoce dolociti, da se

na primer v enem letu ustanovi vsaj 5 zagonskih podjetij.
3.6. Vodenje / Upravljanje javnih nalozb (PIM)

Vodenje javnih nalozb (PIM - Public Investment Management) je klju¢na komponenta nalozb
v infrastrukturo in gospodarskega razvoja. IzboljSave PIM naj bi povecale ucinkovitost in uspe-
Snost nalozb v infrastrukturo ter njihov prispevek k doseganju razvojnih ciljev. Analize so po-
kazale, da kakovost javnega upravljanja korelira z javnimi nalozbami in rezultati rasti; izbolj-
Sanje ureditev upravljanja na nacionalni in podnacionalni ravni viad, skozi celoten Zivljenjski

cikel naloZzbenega projekta, bi zato lahko prineslo znatne koristi.

PIM zadeva vodenje javnih naloZbenih projektov; vsak del izraza "javni nalozbeni projekt" je

treba skrbno opredeliti, da se dolocijo meje sistema PIM.

Vodenije javnih nalozb (PIM) mora biti umeSceno v ustrezen pravni in regulativni okvir, da se

zagotovi njegovo pravilno delovanje ter dosledna uporaba skupnih standardov in metod.

Nalozbe podjetij v drzavni lasti (SOE) in podnacionalnih vlad: Mogoce je oblikovati
razumno strogo opredelitev "nalozbe", vendar obstajajo precejSnje razlike pri opredeljevanju
obsega sistema vodenja javnih nalozbenih projektov. Klju¢no vprasanje je, v kolikSni meri na-
lozbe podijetij v drzavni lasti (SOE) in podnacionalnih vlad (SNG) spadajo v obseg nacionalnega

sistema PIM.
Pri opredeljevanju obsega PIM bi morale drzave upostevati dve nacel:

e PIM je podsistem upravljanja javnih financ; kot takSne bi morale imeti javne nalozbe

neposredne posledice, dejanske ali potencialne, za javne finance na neki tocki v ¢asu.
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e "Javno" se lahko razlaga kot nekaj, kar kaze na javnopoliti¢ni namen — torej z zagotav-

ljanjem javnih storitev ali drugimi ucinki, ki izboljSujejo blaginjo.

Spodnii grafikon obravnava vprasanje s statisticnega ali nacionalnega racunovodskega vidika;
razlikuje med javnimi kapitalskimi odhodki, javnimi naloZzbami in nacionalnimi kapitalskimi na-
lozbami. Javne nalozbe, kot so opredeljene v grafikonu, so nalozbe, ki jih izvaja javni sektor,
in se tako razsirijo na nalozbe podjetij v drzavni lasti (SOE). Kadar je sistem PIM opredeljen v
skladu s prvim zgoraj navedenim nacelom, bi bil omejen na tisti del nalozb SOE s potencialnimi
posledicami za javne finance - to pomeni, da bi bil financiran s kapitalskimi transferiji ali bi zanj

veljala drzavna jamstva.

Grafikon prikazuje model polnega obsega — sistem PIM, ki zajema vse nalozbe nacionalnega
javnega sektorja s potencialnim vplivom na javne finance. V praksi bo vecina sistemov PIM
ozjih po obsegu, odvisno od dejavnikov, kot so ustavni polozaj podnacionalne viade in okvir
za upravljanje SOE. Ozji obseg osrednjega sistema PIM je Se posebej pogost v zveznih drzavah,
vendar velja tudi za ustavne ureditve, kjer imajo lokalne vlade znatno avtonomijo. Tudi kadar
nalozbe podnacionalnih vlad niso zajete, bi sistem obicajno vkljuCeval projekte SNG, ki preje-
majo namenske kapitalske transferje iz proracuna osrednje vlade. Kadar ustavne ureditve pre-
precCujejo, da bi se nacionalni sistem uporabljal za nizje ravni oblasti, bi morale SNG na svoji

ravni posnemati nacionalni sistem.

Kapitalski odhodki, javne naloZbe in nacionalne kapitalske nalozbe

Kapitalski odhodki osrednjih in (Javni)
lokalnih proraunov
Kapitalski
Kapitalski transferji ali subvencije |~ Odhodki
za SOE in gospodinjstva

(Skupne L Nacionalne
Kapitalski odhodki proraé}mske k::::;l;l;e
izvenproragunskih skladov B LELTEIE (bruto
Drzavna jamstva za financiranje Ln:sezzz:z
nalozb SOE sredstva)

NaloZbe domacega zasebnega
sektorja

NaloZbe tujega zasebnega
sektorja
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3.7. Vodenje / Upravljanje javnih nalozb in upravljanje javnih financ
Javne naloZbe so sestavni del javnih odhodkov, vodenje javnih nalozb pa je veja SirSega

sistema upravljanja javnih financ. Zato hierarhija ciljev upravljanja javnih financ ustreza tistim

za PIM, kot je prikazano v spodnji tabeli:

Raven I: Izvajanje ucinkovitega nadzora Skupna poraba za javne naloZbe, nacrtovana v okviru

skupna fis- nad celotnim proracunom in ob- realnih zgornjih meja virov, in posamezni projekti, za-
kalna disciplina vladovanije fiskalnih tveganj kljuceni v okviru proracuna

Raven II: Nacrtovanje in izvajanje prora- Projekti kapitalskih nalozb, izbrani in proracunsko na-
strateSka alo- cuna v skladu z vladnimi pre- dcrtovani v skladu z vladnimi strateskimi prednostnimi
kacija virov dnostnimi nalogami za dosega- nalogami za reSevanje najnujnejsih problemov ali ome-

nje politicnih ciljev jitev

Raven III: Uporaba proracunskih sredstev Projekti kapitalskih nalozb, ocenjeni za preverjanie, ali
uCinkovito iz- Zza doseganje najboljSe mozne predstavljajo ucinkovite in uspesne resitve za identifi-
vajanje stori- ravni javnih storitev z razpolo- cirane probleme; da so ekonomic¢no naroceni, ucinko-

tev Zljivimi viri vito izvedeni in delujejo, kot je bilo nacrtovano

Cilji upravljanja javnih financ in posledice za PIM

Znaki Sibkega PIM so pogosto ocitni drzavljanom in drugim deleznikom, vecinoma v smislu
slabih javnih storitev, pa tudi nizke pomembnosti, ki se pripisuje doseganju vrednosti za denar
— to pomeni, da se izvajajo necimrni projekti, medtem ko osnovne storitve ostajajo neizpol-
njene, ali pa se zacenjajo novi projekti, medtem ko so drugi vidno zastali.

Glavne znacilnosti ucinkovitega sistema vodenja javnih nalozb: Publikacija Svetovne
banke opredeljuje osem klju¢nih znadcilnosti ucinkovitega sistema PIM, kot je prikazano na
nasledniji sliki. Funkcije, ki jih "moramo imeti" in so povezane s temi klju¢nimi znacilnostmi,
najdemo v drzavah z dobro prakso; njihova razdelitev v osem kategorij sluzi namenu koncep-

tualizacije okvira.
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Vzdrzevanje
registra sredstev,
ob-ratovanje in Evalvacija za

Skladnost priprave Pooblastilo za vzdrievanje izbolj$anje us-
projekta presejanje sredstev merjanja
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Povezava z Klju¢ do vero- Ucinkovit proraunski in nabavni
razvoln? stra- dostojnega iz-bora proces za podporo izvajanju in
tegijo

delovanju

Poenostavljeno povedano, kljucnih je osem funkcij, ki jih je treba imeti:

1. Stratesko usmerjanje nalozb, razvoj koncepta projekta in predhodno prese-
janje. Siroko stratesko usmerjanje za vodenje odlo¢evalcev na sektorski ravni in pred-
hodno presejanje za zagotovitev, da koncepti projektov izpolnjujejo minimalna merila

skladnosti s strateskimi cilji vlade in z ekonomsko klasifikacijo.

2. Formalni postopek ocenjevanja projekta. Urejen sklop korakov priprave projekta:
Studije predizvedljivosti in izvedljivosti, vkljucno s predhodnim nacrtovanjem; ocene
okoljskih in socialnih vplivov, ki morajo biti dokoncane, preden se projekt lahko odobri
za financiranje; ter metode, primerne tehni¢nim zmogljivostim ter obsegu in podrocju

projekta.

3. Neodvisni pregled ocene. Pregled s strani ministrstva za finance, ministrstva za na-
¢rtovanje ali neodvisne agencije za preprecevanje optimisticne pristranskosti — prece-

njevanja povprasevanja in podcenjevanja stroskov.
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4.

3.8.

Koncna odlocitev o izbiri projekta in dodeljevanju proracunskih sredstev z
uporabo dobro vodenega proracunskega postopka. Povezovanje ocenjevanja in
izbire projektov javnih nalozb s proracunskim ciklom, tudi ce je cikel evalvacije projek-
tov na drugacni ¢asovnici; preverjanje upravicenosti in prednostne razvrstitve projek-

tov; natancen pregled prihodnjih stroskov in financiranja med pripravo proracuna.

Ucinkovito izvajanje projekta. Podroben pregled realnosti izvedbe, vklju¢no z orga-
nizacijskimi ureditvami, nacrtovanjem javnih naroCil in ¢asovnim nacrtom; ustrezni

sistemi spremljanja; in sistemi za upravljanje skupnih projektnih stroskov.

Sposobnost prilagajanja projekta. Prilagodljivost, ki omogoca spremembe v profilu
izplacil — vklju¢no s prekinitvijo nedonosnih projektov — za upostevanje sprememb v
projektnih okolis¢inah.

Zagotavljanje trajnostnega delovanja objektov. Postopki za zagotovitev, da je
nov objekt pripravljen za delovanje in da se lahko predvidene storitve zagotavljajo na
trajnostni podlagi; zahteva ucinkovito predajo odgovornosti za upravljanje, delovanje

in vzdrzevanje ter vzdrzevanje robustnih in azurnih registrov osnovnih sredstev.

Osnovni pregled po zakljucku in naknadna evalvacija (ex post). Sistematicen
pregled vseh projektov po zakljucku, da se oceni, ali je bil projekt izveden, kot je bilo
doloceno, pravocasno in v okviru proracuna, ter uvedba bolj sofisticirane naknadne

evalvacije za oceno rezultatov in ucinkov projekta glede na cilje, doloCene v nacrtu.

Orodja za vodenje projektov — na splosno

Orodje za projektno vodenje bo:

Povecalo ucinkovitost - Poenostavilo zapletene delovne tokove in avtomatiziralo po-

navljajoce se naloge.

Izboljsalo organizacijo projekta - Organizacija je hrbtenica, PM orodja pomagajo

ostati organizirani.

Centraliziralo delo - Informacije so zdruzene na enem mestu in dostopne poobla-

S¢enim deleznikom.
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e Omogocilo hitrejse in izboljsano sodelovanje - Funkcije, kot so deljenje datotek,

klepet in druge oblike komunikacije med ekipami, so velika prednost pri delu na daljavo.

e Izboljsalo upravljanje virov - PM orodja so oci in usesa projektnih vodij (npr.
spremljanje delovnih obremenitev ekipe, prepoznavanje potreb po virih, odpravljanje

ozkih grl).

e Omogocilo proaktivho zmanjsevanje tveganj - Pregled projekta in njegovih

osnovnih dejavnosti iz pti¢je perspektive.

e Zagotovilo vpoglede, ki temeljijo na podatkih - Sledenje uspesnosti, stanju in

statusu projekta, klju¢nim metrikam in primerjalni uspesSnosti.

o Povecalo transparentnost in odgovornost - Ustvarjanje obCutka lastnistva, poso-
dobitev in podatkov o uspeSnosti.

e Zagotovilo odpornost in prilagodljivost - PM orodja se prilagajajo vasim potre-

bam.

Na voljo je na stotine razli¢nih reSitev orodij za projektno vodenje, od preprostih in brezplacnih
programov, kot so SharePoint, OneDrive shramba ali orodja E-Office.

Predpogoji so enotne predloge in imenovanje ene odgovorne osebe, ki upravlja sistem, zlasti

strukturo shranjevanija, in ga ohranja azurnega.
Druga orodja za projektno vodenje so placljiva in imajo svoje prednosti ter slabosti.
3.8.1. Open Project

Strokovnjaki dajejo prednost in priporocajo "Open Project", specializiran za javni sektor in ga

uporablja ve¢ mest in skupnosti.

"Open Project" zagotavlja npr.: Delovni paketi - Z delovnimi paketi lahko enostavno ustvar-
jate, dodeljujete in upravljate svoje delo. Odgovornosti in ¢asovnice so vidne vsem clanom

projekta. Filtriranje, npr. po odprtih nalogah, lastnih nalogah ali prioritetah, olajSa vase delo.

Diagrami - Nacrtujte in upravljajte svoje projekte in naloge v sodelovanju z ekipo. Spremljajte

pomembne roke, upravljajte odvisnosti in si oglejte, kaj je treba storiti naslednje.
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Nacrtovanje proracuna - Ohranite pregled nad projektnimi proracuni in porabljenimi stroski.
Nacrtujte stroske za vsako fazo projekta in na prvi pogled preverite, koliko dodeljenega prora-

¢una je bilo porabljenega.

Table - V agilnih tablah lahko enostavno nadzorujete in spremljate delovne tokove. Imple-

mentirajte procese in omogocite preprosto in intuitivno sledenje.

Upravljanje vsebin - Upravljajte projektno dokumentacijo, reference, pravilnike, uporabni-
Ske prirocnike in drugo na enem osrednjem mestu ter ustvarite bazo znanja za svoje projekte

in jo delite s svojo ekipo in drugimi delezniki.

Sestanki - Posljite vabila neposredno za sestanke ali klice. Dnevni red in zapisniki se lahko

delijo in urejajo s strani vseh. Na ta nacin se zabeleZijo vse informacije o projektu.

Upravljanje portfelja projektov - vkljucno s pregledom celotnega portfelja projektov, vec
projektov, strukturo projekta s hierarhijami, statusom, seznamom projektov ali nadzorno plo-
SCo projekta. Mozno je pridobiti pregled nad vsemi projekti na seznamih projektov, filtrirati
sezname projektov in prilagajati filtre, oznaciti projekte kot priljubljene ali deliti sezname pro-

jektov s posameznimi uporabniki in skupinami.

Nacrtovanje projektov — vkljucno s funkcijami za opredelitev projektnih ciljev in njihovo
razdelitev na manjsSe rezultate, analizo potrebnih dejavnosti in ustvarjanje podrobnega nacrta,
ki prikazuje, kako in kdaj bo projekt zagotovil rezultate, opredeljene v obsegu projekta, ter
nacrtovanje prioritet in delovne obremenitve Clanov ekipe v nacrtovalniku ekipe. Mozno je
ustvariti nacrt vodenja projekta, ki vizualizira, kako in kdaj bodo delovni paketi in mejniki do-
stavljeni, ter ustvariti Casovnico v sodelovanju z ekipo. Delovni paketi so elementi v Ganttovem
diagramu (npr. faze, mejniki, naloge, funkcije itd.) s specificnimi atributi, dodeljeni ¢lanom
ekipe. Poleg tega je mogoce dodeliti relacije na funkcionalni ali ¢asovni ravni ter hierarhije.
Pregled projekta je ena sama stran nadzorne plosce, kjer so prikazane vse pomembne infor-
macije izbranega projekta. Ideja je zagotoviti osrednje skladisce informacij za celotno pro-

jektno ekipo.

Upravljanje nalog — Open Project ekipam omogoca enostavno sledenje njihovemu delu in
doseganije rezultatov, organiziranje in dolocanje prioritet lastnih nalog ter dodeljevanje nalog
¢lanom ekipe in imeti vse naloge ter komunikacijo na enem mestu. Vsi so na tekocem glede
napredka in naslednjih korakov. Dinamicni seznam nalog zagotavlja pregled nad vsem delom,
ki ga je treba opraviti. Posamezni seznami s filtri pomagajo organizirati naloge.
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Dolocanje proracuna — PM-orodje omogoca enostavno sledenje ¢asa za ohranjanje nadzora
nad projektnimi proracuni ter porabljenim ¢asom in stroski. Mozno je ustvariti porocila po meri
za natancen, trenutni vpogled v uspesnost projekta in dodeljene vire ter nacrtovati stroske za
vsako fazo projekta in na prvi pogled videti, koliko dodeljenega proracuna je bilo porabljenega.
Funkcija proratuna omogoca nacrtovanje dela in stroskov na enoto ter spremljanje statusa,
ve€ moznosti filtrov pa ustvarja prilagojena porocila o stroskih in ocene porabljenega ¢asa in

stroskov.

Nacrt razvoja produkta — Open Project omogoca enostavno nacrtovanje, vizualizacijo in
komuniciranje nacrta razvoja produkta. Mozno je deliti nacrt razvoja produkta z delezniki, pri-
dobiti povratne informacije o idejah in jih razdeliti v podroben nacrt izdaje ter uskladiti nacrte
razvoja produkta s strategijo in ustvariti transparentnost med vsemi ekipami. Neposreden pre-
gled napredka razliCice ali veC projektov je mogoce razviti, projektne funkcije pa lahko prika-

zujejo naloge in mejnike v ¢asovnici za nacrtovanje in nacrtovanje zakljucka projekta.

Delovni tokovi — Open Project je mogoce prilagoditi potrebam organizacije. Razlicne oblike
— od obrazcev delovnih paketov, delovnih tokov, polj po meri in tem ter veliko ve¢ — je mogoce
raziskati za zmanjSanje roCnega dela in standardizacijo, da se izognete napakam in pospesite
delo ekip. Mozno je opredeliti potek statusov, skozi katere gre delovni paket, dokler ni koncan
in zaprt; delovni obrazce za delovne pakete je mogoce konfigurirati, skupine je mogoce ustvar-

jati in upravljati, prav tako pa jim je mogoce dodeliti delovne pakete.
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4. Upravljanje procesov

4.1. Del vsakega projekta

Procesno vodenje je sistematien pristop k zagotavljanju ucinkovitih in uspesnih poslovnih
procesov. Je metodologija, ki se uporablja za usklajevanje poslovnih procesov s strateskimi

cilji.

Procesno vodenje se osredotoca na optimizacijo ponavljajocih se procesov, ki jih organizacije
redno izvajajo. Preucuje vsak poslovni proces posamicno in kot del obseznejSega sistema za
povecanje splosne ucinkovitosti. Z analizo delovnih tokov identificira ozka grla in odkriva pri-
loznosti za izboljSave. Za razliko od projektnega vodenja, ki cilja na dokoncanje specificnih,
Casovno omejenih projektov, procesno vodenje zagotavlja, da tekoCe dejavnosti potekajo
gladko in nenehno prinasajo vrednost.

Procesno vodenje je dolgorocna strategija nenehnega spremljanja poslovnih procesov za za-

gotavljanje optimalne ucinkovitosti. Pravilno izvedeno znatno pripomore k rasti poslovanja.
4.2. Analiza 7M

Kot disciplina management sestoji iz medsebojno povezanih funkcij oblikovanja korporativne
politike ter organiziranja, nacrtovanja, nadziranja in usmerjanja virov organizacije za dosega-

nje ciljev politike.

Funkcije managementa vkljuujejo nacrtovanje, nadziranje, vodenje, organiziranje odlocanja
na poslovnih podrocjih marketinga, proizvodnje, prodaje, raziskav in razvoja, ¢loveskih virov,

financ in operacij.

Obstajajo razlicne ravni managementa. NajviSja raven sprejema pomembne in klju¢ne odloci-
tve ter oblikuje poslanstvo, vizijo in cilje organizacije. Srednja raven managementa se ukvarja

s tem, kako te poslovne cilje implementirati. Oblikujejo se politike in dolocajo delovne metode.
4.2.1. Clovek

Clovek v managementu se obravnava kot ¢loveski vir. Gre za zaposlovanje, izbiro, usposablja-
nje, napredovanje in obravnavanje pritozb osebja. Izplacilo nadomestil, odpravnin, prekinitev
delovnega razmerja so nekatera vprasanja, ki jih je treba ucinkovito obravnavati, da se talent

zadrzi znotraj organizacije.
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4.2.2. Stroj

Stroj je osnovno orodje za proizvodnjo dobrin ali opravljanje storitev. Izbira ustreznega stroja
ne samo poveca ucinkovitost, ampak tudi prihrani ¢as in poveca prihodke.

Prilagajanje zahtevam organizacije, izbira pravega tehni¢nega stroja in opreme, razpoloZzljivost
rezervnih delov, ocena poprodajnih storitev, nadomestki in tehnologija ter proracun organiza-

cije so klju¢na merila pri nakupu stroja.
4.2.3. Material

Material je osnovna sestavina v managementu, bodisi v storitveni bodisi v proizvodni industriji.

Vecina industrij se nahaja v blizini razpoloZljivosti materiala.
4.2.4. Metoda

Vsaka stvar ima pravi nacin dela in ta pravi nacin je v managementu znan kot metoda. Skratka,
pomeni umetnost dela. Niz postopkov in navodil je znan kot metoda. Vidne metode podjetja
vkljuCujejo: nacrte, politike, postopke in podatke.

4.2.5. Okolje (Millieu)

Upostevati in upravljati je mogoce Stevilne predvidljive okoljske dejavnike. Obstajajo redki,
neizogibni vzroki za neskladnost, ki so izven vpliva proizvodnega podjetja; npr. plimovanije ali

potresni dogodki.
4.2.6. Vodenje/Upravljanje

Vodenje je nacin, kako podijetja organizirajo in usmerjajo delovne tokove, operacije in zapo-
slene za doseganije ciljev podjetja. Glavni cilj vodenja je ustvariti okolje, ki zaposlenim omogoca

ucinkovito in produktivno delo.
4.2.7. Merljivost

Meritve so koli¢insko opredeljena opazanja nekaterih vidikov ali atributov procesa, izdelka ali
projekta. Meritve povecujejo naso sposobnost razumevanja stvari, ki niso dostopne nasim na-

ravnim sposobnostim in inteligenci.
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5. Obvladovanje / Upravljanje sprememb

5.1. Kaj je obvladovanje / upravljanje sprememb?

Obvladovanje sprememb (vcasih okrajSano kot CM) je skupni izraz za vse pristope k pripravi
in podpori posameznikov, ekip in organizacij pri izvajanju organizacijskih sprememb. Vkljucuje
metode, ki preusmerjajo ali na novo opredeljujejo uporabo virov, poslovnih procesov, prora-
cunskih dodelitev ali drugih nacinov delovanja, ki bistveno spremenijo podjetje ali organizacijo.
Organizacijsko obvladovanje sprememb uposteva celotno organizacijo in kaj je treba spreme-
niti, medtem ko se obvladovanje sprememb lahko uporablja zgolj za to, kako so ljudje in ekipe
prizadeti zaradi takSne organizacijske tranzicije. Ukvarja se z mnogimi razli¢nimi disciplinami,

od vedenjskih in druzbenih ved do informacijske tehnologije in poslovnih reSitev.

Obvladovanje sprememb vkljucuje organizacijska orodja, ki jih je mogoce uporabiti za pomoc
posameznikom pri uspesnih osebnih prehodih, ki vodijo k sprejemanju in uresnicevanju spre-
memb s podpiranjem ljudi, obvladovanjem odpora do sprememb ter razvojem sposobnosti in
znanja, potrebnega za izvajanje sprememb. Obvladovanje sprememb je proces, orodja in teh-
nike za vodenije Cloveske plati sprememb za doseganje zahtevanega poslovnega rezultata.

5.2. Zakaj je pomembno upostevati ljudi?

Organizacijska sprememba je Zivljenjsko dejstvo; vkljucuje spremembe poslanstva, vizije in/ali
procesov organizacij, z vplivom tako na posameznika kot na organizacijsko raven. Nekatere
organizacije sprejmejo spremembe, Ce jih Stejejo za potrebne, in hitro prilagodijo svoje vede-
nje v Zeleni novi smeri, vendar se v vecini primerov spremembe Stejejo za nepotrebne ali zelo
tezke in organizacije se ne prilagodijo novemu kontekstu, ki ga opredeljuje turbulentno okolje,

v katerem delujejo.

Izzivi vplivajo na agencije in organizacije vseh oblik in velikosti — in vlada ni izjema. Glavne
skrbi v vladnih agencijah vkljuujejo znane izzive, s katerimi se sooca zasebni sektor — kot so
zavzetost zaposlenih, usposabljanje, zaposlovanje in zadrzevanje — pa tudi izzive, znacilne za
javni sektor, kot so spremembe poslanstva agencije ali predsedniske tranzicije. Vladne agencije

lahko te izzive naslovijo z razlicnimi strategijami organizacijskega obvladovanja sprememb.
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Cilj programa obvladovanja sprememb je zagotoviti, da se za ucinkovito obravnavo vseh vedjih
sprememb uporabljajo standardizirane metode in postopki. Skrbno nacrtovan program obvla-
dovanja sprememb je prvi uspesen mejnik projektov.
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6. Obvladovanje / Upravljanje tveganj

6.1. Kaj je tveganje?

Tveganje je pomanjkanje gotovosti glede izida doloCene izbire. Statisticno gledano se raven
negativnega tveganja lahko izracuna kot produkt verjetnosti, da pride do Skode (npr. da se
zgodi nesreca), pomnozene z resnostjo te Skode (npr. povprecna koli¢ina Skode ali, bolj kon-

zervativno, najvecja verodostojna koli¢ina skode).
6.2. Ocena tveganja

Ocena tveganja je postopek, ki se uporablja za identifikacijo potencialnih nevarnosti in analizo,
kaj bi se lahko zgodilo, Ce pride do nesrece ali nevarnosti. Upostevati je treba Stevilne nevar-
nosti, vsaka nevarnost pa bi lahko imela veliko moznih scenarijev, ki bi se zgodili znotraj nje

ali zaradi nje.
6.3. Cikel obvladovanja tveganj

Cikel obvladovanja tveganj je jasno opredeljena metoda razumevanja, katera tveganja in pri-
loZnosti so prisotna, kako bi lahko vplivala na projekt ali organizacijo in kako se nanje odzvati.
Formalizacija tega procesa znotraj organizacij skupaj s komuniciranjem uporabljenih orodij in
metod bo okrepila celotno projektno obvladovanje tveganj in utrla pot veliko vejemu uspehu

projektov.

4 bistveni koraki cikla obvladovanja tveganj so:
o Identificirajte tveganje.
¢ Ocenite tveganje.
¢ Obvladujte tveganje.

e Ponovno preglejte tveganje.
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= |dentificiraj in
razumej tveganja
= Zunanja ali notranja

= Oceni stopnjo
tvegan]j

= Verjetnost proti

vplivu

Identificiraj
tveganja

Ponovno

preglej
tveganja

Obvladuj
tveganja

= Macrt obvladovanja

+ Spremljaj izvajanje tveganj

= Ali je bil osnovni

bl = Kdo, kako inv
prﬂl Elr_“ 5 kakEnam vrstnem
naslovljen? redu?

6.4. Matrika tveganj

Matrika tveganj vizualizira tveganja v diagramu. V diagramu so tveganja razdeljena glede na
njihovo verjetnost in njihove ucinke ali obseg skode, tako da je mogoce na prvi pogled doloditi

najslabsi mozni scenarij.

V tem smislu je treba matriko tveganj obravnavati kot rezultat analize tveganj in ocene tveganj
ter je zato pomembna komponenta vasega vodenja projektov in obvladovanja tveganj.

Matrika tvegan;j:
e identificira najhujsa projektna tveganja.
e ustvarja in predstavlja situacijo tveganj z minimalnim naporom.
e predstavlja situacijo tveganj vizualno in celovito.

e predstavlja situacijo tveganj preprosto za vsakogar, ker za razumevanje ni potrebno
predhodno znanje.

e ocenjuje ucinkovitost vasih ukrepov za obvladovanje tveganj.
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Primer matrike tveganj 5x5

Kako resne bi bile posledice, ce bi se tveganje uresnicilo?

v

3 fmerno

2 Malo verjetno

1 Redko

Verjetnost
Kaksna je verjetnost, da se bo tveganje zgodilo?

Vpliv / Uéinek
1 Neznatne 2 Manjse
5 Skoraj gotovo Srednje 5 Visoko 10
4 Verjetno Srednje 4 Srednje 8

Visoko 12

3 Pomembne |4 Velike

Ekstremno 20 Ekstremno 25

Ekstremno 20

7.Javno narocanje

Srednje 6

Srednje 9

7.1. Javno narocanje na splosno

Srednje 6

Visoko 10

Srednje 5

Javno narocanje (JN) se nanasa na postopek, s katerim javni organi, kot so vladni oddelki ali

lokalne oblasti, kupujejo dela, blago ali storitve od podjetij.

Javno narocanje pomeni, da javni organi kupujejo blago, dela (kot je gradnja) ali storitve od

zasebnih podjetij. Primeri javnega narocanja vkljuCujejo nakup racunalnikov za policijsko po-

stajo, zagotavljanje oskrbe z vodo, plinom in elektriko ljudem ter gradnjo bolnisnice ali ceste.

Tri faze postopka JN:

e Odlocanje o tem, katero blago ali storitve je treba kupiti in kdaj (nacrtovanje javnih

narocil).

e Postopek oddaje narocila za pridobitev tega blaga ali storitev, ki vkljuCuje zlasti izbiro

pogodbenega partnerja in pogoje, pod katerimi se bo blago ali storitve zagotovilo.

e Postopek upravljanja pogodbe za zagotovitev ucinkovitega izvajanja.

Tri kategorije za raznolikost transakcij javnega narocanja:
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o Blago (dobave ali izdelki): npr. preprosti predmeti, kot je pisarnisko pohistvo, ali

zelo kompleksni predmeti, kot so vodene rakete.
¢ Dela (gradnja): npr. gradnja cest, mostov in vladnih stavb.

e Storitve: to vkljuCuje rocne storitve, kot so vzdrzevanje vladnih stavb ali ¢iS¢enje cest,
pa tudi strokovne storitve, kot so tiste, povezane z gradnjo (arhitekturne in inZenirske

storitve), pravne storitve ali svetovalne storitve.
Cilji sistemov JN:
e Vrednost za denar (ucinkovitost) pri pridobivanju zahtevanega blaga, del ali storitev.
o Integriteta - izogibanje korupciji in navzkrizju interesov.
e (Odgovornost.
e Enake moznosti in enaka obravnava ponudnikov.
e Postena obravnava ponudnikov.

e Ucinkovito izvajanje industrijskih, socialnih in okoljskih ciljev ("horizontalne politike")

pri javnem narocanju.
e Odpiranje javnih trgov mednarodni trgovini.
e Ucinkovitost v postopku javnega narocanja.

Klju¢na nacela za izvajanje ciljev javnega narocanja so transparentnost, konkurenca in enaka

obravnava.
7.2. Goljufije pri javhem narocanju na splosno

Vlada je najvecji posamezni kupec v razvitih drzavah, saj predstavlja od 10 % do 20 % BDP
(OECD). Drzavljani se zanasajo na vladne usluzbence, da od zasebnega sektorja narocijo Siroko
paleto blaga in storitev, od rutinskih dobav do velikih infrastrukturnih projektov, kot so Sole,
bolnisnice in letaliS¢a. Drzavljani ne morejo popolnoma opazovati, kako javni usluzbenci spre-
jemajo odlocitve o nakupih v njihovem imenu, kar povzroca agencijske probleme, ki potenci-

alno povecujejo stroske javnega narocanja.
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Mocna konkurenca med dobavitelji pomaga vladam pridobiti najboljSo vrednost za denar za
blago in storitve, ki jih narocajo. Nasprotno, kadar je konkurenca omejena — na primer, kadar
dobavitelji sodelujejo pri prirejanju ponudb — se denar davkoplacevalcev zapravlja, saj vlade
placajo vec kot posteno ceno.

Konkurenca pri javnih narocilih je ogrozena, kadar se javni usluzbenci odlocijo, da bodo opustili
postene in pravicne politike ter postopke in favorizirali dolo¢enega ponudnika, bodisi zaradi
denarnih koristi bodisi drugace. Prirejanje ponudb se pojavlja v vseh vrstah industrij in okoliscin
ter v vseh delih sveta. Kadar prirejanje ponudb vpliva na javno narocanje, lahko davkoplace-
valcem povzroci veliko skodo. Eden od razlogov za to je, da javno narocanje pogosto pred-
stavlja velik del nacionalnega gospodarstva.

Da bi zagotovili, da se pogodbe oddajajo na transparenten nacin in da se spodbuja konkurenca,
je bistveno, da se podatki objavljajo na ustrezen nacin, z drugimi besedami - transparentnost
pri javnem narocanju in elektronsko javno narocanje sta bistvena za zagotavljanje ucinkovitosti

in odgovornosti javnega nakupovanija.
7.3. Preprecevanje nepravilnosti in neucinkovitosti pri javnem narocanju
Upostevati je treba naslednje teme:

¢ Institucionalni okvir - Kot prvi korak je vredno posvetiti pozornost institucionalnemu
okviru za javno narocanje, saj institucionalni pogoji v veliki meri dolocajo kakovost
postopka javnega narocanja, zlasti ¢e so bolj zapleteni kot narocanje tiskarskega pa-
pirja. Pogosto je tisto, kar se od zunaj zdi kot korupcija, preprosto slabo upravljanje, ki
izhaja iz kadrovskih vprasanj, pomanjkanja znanja ali preprosto slabo zasnovanih de-

lovnih tokov.

e Pravni okvir - Ocenite, ali pravni okvir (kot so pravila javnega narocanja, eticni ko-
deksi in predpisi 0 navzkrizju interesov) vase institucije velja za vse postopke javnega
narocanja, ki jih izvajate, ali je v skladu z nacionalno zakonodajo in zakonodajo EU ter

ali se odziva na institucionalne ocene tveganj korupcije.

o Upravni okvir - Ocenite, ali ima vasa institucija vzpostavljene sisteme za upravljanje
zadev in dokumentacije, ki so potrebni za sledenje celotnemu postopku javnega naro-
¢anja. Preverite tudi, ali je mogoce podatke, ki jih je treba povezati med postopkom,

povezati v vasih podatkovnih bazah in ne glede na formate.
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Varovanje transparentnosti - Ocenite, ali je vasa institucija primerna za transpa-
rentnost, kar pomeni, da lahko enostavno objavi informacije, shranjene v vasih notra-
njih dokumentacijskih sistemih, in jih deli z javnostjo, hkrati pa zagotavlja varstvo oseb-
nih podatkov in vseh drugih informacij, ki bi morale biti zascitene (kot so resnicne
poslovne skrivnosti). Postopki javnega narocanja bi morali biti enako sledljivi za javnost
kot za tiste, ki jih upravljajo: drzavljani bi morali imeti moZnost povezati predlog nakupa
z utemeljitvijo odlocitve, oceno potreb in vpliva, objavljenim obvestilom o javnem na-
roilu z utemeljitvijo oddaje itd. Vsi podatki bi morali biti objavljeni tako na vasi (na-
rocnikovi) spletni strani, spletni strani kupcev, kot tudi v osrednjih repozitorijih javnih

narocil in pogodb, Ce obstajajo.

Ocena zmogljivosti/sposobnosti - Ocenite, ali je vaSe osebje sposobno voditi javna
narocila, in ocenite, na katerih podrodjih potrebujejo usposabljanje in razvoj, ali obsta-
jajo podrodja, kjer je potrebno zaposlovanje osebja. Odlocite se, ali lahko javno narocilo
vodite izklju¢no znotraj vase institucije ali morate vkljuciti zunanje strokovnjake. V sled-
njem primeru poskrbite, da prispevek strokovnjaka postane institucionalno znanje. Po-
skrbite, da imajo vsi oddelki, ki delajo na javnem narocilu, na voljo enake informacije

in da so njihove naloge in vloge jasno opredeljene.

Faza ocene - Dobro javno naroCanje zahteva Cas. Poskrbite, da z vhaprejSnjo oceno
potreb po javnem narocilu imate ¢as za pripravo in ste seznanjeni z ustreznimi trgi.
Pogosto se narocniki pretvarjajo, da vedo, kaj potrebujejo, brez temeljite ocene potreb;
mnogi celo mislijo, da vedo, kdo bi to najbolje dobavil. Dejansko pa nikoli ne veste,
dokler ne analizirate trga, drugih narocnikov in ocenite Sirokega nabora ponudb, npr.
ocena javnih narodil preteklih let, analiza porabe, ocena praks javnega narocanja po-

dobnih institucij, gledanje v prihodnost, poslusanje drzavljanov.

Pripravljalna faza - Ko javni organ opredeli, kaj je treba kupiti, se lahko pripravijo
takti¢ne podrobnosti. Odvisno od tega, kako dale¢ vnaprej je bila izvedena ocena po-
treb in kako zapleteno je javno narocilo, lahko to pripravljalno obdobje traja od manj
kot enega tedna do nekaj mesecev. Glede na zapletenost in podrobnosti postopka je
treba upostevati naslednje teme: projektna skupina, analiza trga/dobaviteljev, poten-
cialni subjekti za skupno narocanje, vkljucevanje deleznikov/strokovnjakov, vklju¢eva-
nje drzavljanov, ocena vpliva, ocena Zivljenjskega cikla, ocena tveganj, vkljucevanje

zunanjih nadzornikov, nujna javna narocila/hitra javna narocila.
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o Faza oddaje ponudb - Oddaja ponudb je podrocje, ki vkljuuje najvecja tveganja v
postopku javnega narocanja, saj je tezko in pogosto zelo drago sproziti kakrsne koli
spremembe, ko je narocilo ze oddano na podlagi slabo izvedenega razpisa. Klju¢ni so
nasledniji koraki: izbira postopka, varovala za vkljuevanje, specifikacija koli¢ine, spe-
cifikacija predmeta, merila za upravicenost, trajanje pogodbe, merila za ocenjevanje,
licence, avtorske pravice, izvorna koda, algoritmi, podizvajalci.

o Faza oddaje narocila - Pomembno je zagotoviti popolno transparentnost postopka
oddaje narocila in integriteto komisije za odlo¢anje. Pripravljeni morate biti tudi na to,
da neuspesni ponudniki izpodbijajo rezultate. Pomembni so nasledniji koraki: odlocanje,
temeljit pregled ponudb, skrbni pregled (due diligence), neuspesni postopki, objava

ponudb in rezultatov.

o Faza sklepanja pogodbe - Nekateri deli vase pogodbe bodo opredeljeni vnaprej pri
pripravi razpisnega postopka, medtem ko se drugi elementi lahko vkljucijo Sele po od-
daji narocila, ko imate popolne informacije o0 zmagovalnem ponudniku. Dolociti je treba
naslednja vprasanja: vzoréne pogodbe, pogodbene kazni, skladne projektne faze, fi-
nancni obroki, odgovorne osebe, avtorske pravice, licence, lastnistvo, vzdrzevanje,
testiranje in garancija, odgovornosti izvajalca, delitev tveganj, pogoji za prenehanje

pogodb, ocena sredstev, njihovi pogoji, pravno reSevanje sporov.

o Faza izvajanja/dobave - Glavna naloga narocnika v fazi izvajanja je spremljanje in
zagotavljanje, da se blago, dela in storitve dobavijo v skladu s pogodbo, npr. sprem-

ljanje s strani kupca, drzavljansko spremljanje, testiranje in nadzor nad dobavljivim.

o Faza evalvacije - Evalvacija vam omogoca, da ocenite, ali je bilo javno narocilo izve-
deno v skladu s pogodbo in ali je izpolnilo cilje, ki so bili zastavljeni ob zacetku projekta.
Kljub temu je to eden najslabse izvajanih delov javnega narocanija, kar je obZalovanja
vredno, saj lahko prinese veliko naucenih lekcij, ki lahko posledi¢no izboljSajo vase
postopke javnega narocanja v prihodnosti, npr. preverjanje glede na cilje, klju¢ne ka-
zalnike uspesnosti (KPI), dokumentiranje rezultatov, izvajanje anket, intervjujev, nacr-
tovanje dolgorocne evalvacije, transparentnost, javno dostopnost postopka z odprtimi

in povezanimi podatki, povratne informacije zakonodajalcu, partnerjem in javnosti.
7.4. Rdece zastave

Rdece zastave imajo vec oblik, kot so:
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1.

Vedenije, ki ne ustreza pricakovanjem javnosti.
Vedenie, ki je eti¢no ali moralno napacno.
Slaba uprava zaradi napake, pomote, malomarnosti ali nepozornosti.

Namerno ali hoteno napacno ravnanije, ki se lahko Steje za kaznivo dejanje.

Korupcijske rdece zastave so na splosno dejstva, dogodki ali sklopi okoliscin ali druge informa-

cije, ki lahko kazejo na potencialno skrb glede skladnosti z zakonodajo zaradi nezakonitega ali

neeti¢nega poslovnega ravnanja, zlasti v zvezi s koruptivnimi praksami in neskladnostjo s pro-

tikorupcijskimi zakoni.

Ena rdeca zastava ne pomeni, da je pogodba koruptivna ali nezakonita, ampak le namig, da

lahko podrobnejsi pregled razkrije nepravilnosti.

7.5.

Najpogostejse napake

Postopek - npr. odsotnost razpisa ali neustrezen postopek; primeri, ki ne upravicujejo
uporabe postopka s pogajanji brez predhodne objave obvestila o javnem narodilu; ne-

zakonita delitev narocil; podcenjena vrednost narocila.

Objava - npr. neskladnost z zahtevami glede objave; neskladnost z roki in/ali podalj-
Sanimi roki za prejem ponudb ali zahtev za sodelovanje; nezadosten Cas za potencialne
ponudnike/kandidate za pridobitev razpisne dokumentacije; neobjava meril za izbor

in/ali oddajo narocila v obvestilu o javnem narocilu ali v specifikacijah.

Tehnicne specifikacije in merila - npr. nezadostna opredelitev predmeta narocCila;
omejevalne tehnicne specifikacije, ki krsijo enako obravnavo, nediskriminacijo in za-
hteve glede transparentnosti; nezakonita, nesorazmerna in/ali diskriminatorna merila

za izbor in/ali oddajo narocila; meSanje meril za izbor in oddajo narodila.

Izbor, evalvacija, oddaja narocila - npr. pomanjkanje transparentnosti in/ali enake
obravnave med evalvacijo; spreminjanje meril za izbor/oddajo narocila po odpiranju
ponudb, kar vodi do nepravilnega sprejema ponudnikov; spreminjanje ponudbe med
evalvacijo; pogajanja med postopkom oddaje narodila; aritmeti¢ne napake pri sesteva-
nju tock in razvrs¢anju ponudb; uporaba povprecnih cen; nezadostna zavrnitev neobi-

¢ajno nizkih ponudb; navzkriZje interesov; neprimerni pogodbeni pogoji.
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Izvajanje pogodbe - npr. oddaja dodatnih del/storitev/dobav brez konkurence, kadar

niso bile dokazane izjemne okolis¢ine; sprememba obsega in/ali vrednosti pogodbe.

7.6. ARACHNE

Listina za uvedbo in uporabo orodja za ocenjevanje tveganja ARACHNE pri upravljavskih pre-

verjanjih — https://ec.europa.eu/social/main.jsp?catld=325&intPageld=3587&langId=en

Orodje za oceno tveganja ARACHNE predstavlja najsodobnejso tehnologijo na podrocju rudar-

jenja podatkov in bogatenja podatkov. Uporaba te napredne tehnologije bo:

7.7.

prispevala k izboljSanju ucinkovitosti in uspesnosti preverjanj upravljanja, s ¢imer bo
prispevala k optimizaciji zmogljivosti Cloveskih virov za kabinetni pregled in preverjanja

na kraju samem;

organu upravljanja ponudila moznost dokumentiranja povecane ucinkovitosti in uspe-

Snosti preverjanja upravljanja skozi Cas;

preprecevala morebitne nepravilnosti in posledi¢no vodila k zniZzanju stopenj napak, kar

je skupni cilj tako Komisije kot organov upravljanja;

vzpostavila ucinkovit in sorazmeren ukrep za preprecevanje goljufij v skladu s ¢lenom
125(4)(c) Uredbe o skupnih dolocbah (CPR).

Cikel javnega narocanja

Potreba - V tem primeru potreba obicajno gre skozi poslovni primer in je nato na-

tancno opredeljena in specificirana.

Financno pooblastilo - To se obicajno zgodi na visji ravni in vkljuCuje vodstvo od-

delka, ki potrebuje blago.

RFP (Request for Proposal - Zahteva za ponudbo) - NapiSe se Zahteva za po-

nudbo (RFP), v kateri je potreba natancno specificirana.

Povabilo k oddaji ponudb - To se vedno naredi formalno, obicajno z objavo zahteve
v strokovnih revijah in na ustreznih spletnih straneh. Vladni projekti se objavljajo na

vladnih spletnih straneh.
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7.8.

PQQ (Pre-Qualification Questionnaire - Predkvalifikacijski vprasalnik) - Pred-
kvalifikacijski vprasalnik (PQQ) se poslje verjetnim dobaviteljem, da se izbere ozji sez-

nam ustreznih potencialnih dobaviteljev.
Ponudbe - Ponudbe posljejo kvalificirani dobavitelji.

Kvalifikacija - Izvede se veC sestankov za razjasnitev morebitnih vprasanj dobavite-

ljev.

Evalvacija - To je kljucni del nabavnega cikla in lahko traja vec tednov za veliko na-

roCilo. Vse ponudbe se ocenijo in zahteva se odda zmagovalnemu ponudniku.

Pogajanja - Podrobnosti pogojev se pogajajo z izbranim dobaviteljem. Cena je dolo-

¢ena po ponudbeni ceni.
Oddaja narocila - V zelo kratkem ¢asu se narocilo odda izbranemu ponudniku.

Upravljanje pogodbe - To je obdobje v nabavnem ciklu, ko se blago ali storitve

dobavijo.

Odobritev in plaéilo - Ce je pogodba v celoti izvedena, se izvede celotno placilo. Ce

pride do tezav, lahko pride do zahteve za odskodnino.

Zakljucek - Po koncu pogodbenega dela in dobav se pogodba zakljudi in vsi odnosi z

dobaviteljem se prekinejo.

Goljufije pri javhem narocanju — primeri

Goljufija pri javnem narocanju je manipulacija postopka javnega narocanja. V tipicnem scena-

riju se prodajalec vkljuci v pogodbo po ceni, visji od trzne, v zameno za provizijo v obliki

gotovine, materialnih dobrin ali drugih koristi za zaposlenega, ki oddaja narocilo. Goljufija pri

javnem narocanju vkljucuje tudi manipulacijo postopka oddaje ponudb med prodajalci. Lahko

pa vkljucuje tudi goljufijo, ki se zgodi po oddaji narocila, ko dobavitelj na primer dobavi slabse

materiale.

Primeri shem goljufij pri javhem narocanju Necastni akterji imajo veliko nacinov za iz-

vajanje goljufij pri javnem narocanju. Nekatere sheme vkljuCujejo tajno dogovarjanje med
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notranjim sodelavcem in izvajalcem; druge vkljucujejo nezakonito tajno dogovarjanje med
prodajalci. Nekatere vrste goljufij pri javnem narocanju se lahko pojavijo hkrati. Tukaj je nekaj

pogostih shem goljufij pri javnem narocanju.

Dogovarjanje med zaposlenim in izvajalcem/podkupovanje V tem scenariju zaposleni,
odgovoren za postopek javnega narocanja, favorizira enega prodajalca pred drugim ali odda

naroCilo po ceni, visji od trzne. To stori v zameno za denarno provizijo, blago ali storitve.

Navzkrizje interesov Navzkrizje interesov v postopku javnega naroCanja nastane, kadar je
prodajalec izbran na podlagi osebnega odnosa: vodja javnega narocanja odda narocilo prija-
telju ali druzinskemu ¢lanu na podlagi tega odnosa in ne na podlagi specificnih objektivnih

meril. To lahko stori kot osebno uslugo ali v zameno za kakSno materialno nagrado.

Prirejanje ponudb Prirejanje ponudb vkljuCuje tajno dogovarjanje med prodajalci, ki mani-
pulirajo s ponudbami, ki jih prejme podjetje ali vladna agencija. Izvajalci se lahko dogovorijo,
da ponudijo enake cene, zviSajo cene, odstranijo konkurenco itd. V vseh teh primerih izgubi

podjetje ali vladna agencija.

Zamenjava izdelka Ta shema se zgodi po tem, ko je naroCilo oddano. Izvajalec zamenja
obljubljeno blago ali izdelke za druge, cenejSe, in razliko pospravi v Zep. Nadomestno blago je
lahko podstandardno, okvarjeno, necertificirano, lazno certificirano, ne ustreza specifikacijam
itd. Tovrstna shema lahko na koncu postane zelo draga, ce mora zadevno podjetje ali viadna
agencija zamenjati okvarjene izdelke ali popraviti Skodo, ki so jo povzrodili. V skrajnih primerih
ima lahko zamenjava izdelka tudi hude posledice za ljudi (pomislite na okvarjene medicinske

pripomocke ali podstandardne gradbene materiale).

Dolocanje cen Dolocanje cen, tesno povezano s prirejanjem ponudb, je koluzivna shema pri
goljufijah v javnem narocanju, kjer se prodajalci dogovorijo za manipulacijo ponudbenih cen,
pogosto za umetno zviSanje stroskov. Konkurencni dobavitelji uskladijo svoje ponudbe, vnaprej

se odlocijo, kdo bo dobil narocilo in po kaksni ceni, s ¢Cimer odpravijo pravo konkurenco.

Naslednji primeri iz predstavitve so samoumevni in ni potrebe po nadaljnjih poja-

snilih.
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8. Analiza stroskov in koristi (CBA)

8.1. CBA — opredelitev in namen

CBA je metoda vrednotenja, ki poskusa oceniti in primerjati skupne koristi in stroske doloce-

nega predloga politike.

Naceloma CBA meri ucinke spremembe na ucinkovitost ali alokacijo virov. Izracuna vrednost v
evrih za dobitke in izgube za vse prizadete osebe. Ce je vsota pozitivna, koristi presegajo

stroske in predlog bi povecal ucinkovitost.
CBA je uporabna, ker:

e odloCevalcem zagotavlja kvantitativne in kvalitativne informacije o verjetnih ucinkih

uredbe.

e spodbuja odlocevalce, da upostevajo vse pozitivne in negativne ucinke predlagane
uredbe, in jih odvraca od sprejemanja odlocitev, ki temeljijo samo na vplivih na eno

samo skupino znotraj skupnosti.

e ocenjuje vpliv predlogov na standarden nacin, kar spodbuja primerljivost, pomaga pri

ocenjevanju relativnih prednostnih nalog in spodbuja dosledno odlocanije.

e zajema razline povezave med predlogom in drugimi sektorji gospodarstva (na primer,
povecana varnost lahko zmanjSa stroske zdravstvenega varstva), kar pomaga odloce-

valcem maksimirati neto koristi za druzbo.

e pomaga identificirati stroSkovno ucinkovite resitve problemov z identifikacijo in merje-

njem vseh stroskov.

Tudi kadar je nekatere stroske ali koristi tezko natanc¢no oceniti, CBA jasno in transparentno
prikaze sprejete predpostavke in presoje. Poskus kvantificiranja stroskov in koristi prav tako

spodbuja analitike, da te dejavnike podrobneje preucijo.

CBA je med drugim izrecno zahtevana kot osnova za odlocanje o sofinanciranju projektov,
vklju€enih v operativne programe (OP) Evropskega sklada za regionalni razvoj (ESRR) in Ko-

hezijskega sklada.
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CBA je analiticno orodje, ki se uporablja za oceno naloZbene odlocitve, da se oceni sprememba
blaginje, ki ji jo je mogoce pripisati, in s tem prispevek k ciljem kohezijske politike EU. Namen
CBA je olajsati ucinkovitejSo alokacijo virov, s Cimer se dokaze primernost dolocene intervencije

za druzbo v primerjavi z moznimi alternativami.
8.2. CBA - Koraki
Dolocite nabor moznosti

Opredelite vrsto pristnih, izvedljivih, alternativnih politiénih moznosti za analizo. UposStevati
morate vsaj tri moznosti, od katerih ena ne sme biti regulativna. Vasa agencija je odgovorna
za izbiro moznosti. Moznost 'ne storiti nicesar' ali 'obicajno poslovanje' bo obicajno zagotovila
osnovni primer, glede na katerega se dolocijo prirastni stroski in koristi vsake alternative. V
nekaterih primerih je lahko najboljSa razpoloZljiva moznost, da ne storimo ni¢esar. V CBA je

treba vkljuciti samo stroske in koristi, ki se ne bi zgodili v osnovnem primeru.
Odlocite, Cigavi stroski in koristi Stejejo

Za vecino predlogov je primerno merjenje nacionalnih stroskov in koristi, namesto merjenja
kakrsnih koli mednarodnih vplivov. To pomeni, da bi morali, kolikor je to prakti¢no, Steti stroske

in koristi za vse ljudi, ki prebivajo na vasem obmocju.
Opredelite vplive in izberite kazalnike merjenja

Opredelite celoten obseg vplivov vsake od moznosti. Pomembno je opredeliti prirastne stroske
in koristi za vsako moznost glede na osnovni primer (ki bo obicajno 'kaj bi se zgodilo, Ce bi se

sedanje ureditve nadaljevale?").

Kadar je to relevantno, mora biti osnovni primer usmerjen v prihodnost, pri ¢emer se priznava,
da se lahko svet, v katerem se bo politika izvajala, razlikuje od sedanjega stanja (klju¢ne
spremenljivke se lahko v prihodnosti spremenijo, kar pomeni, da sedanji ali zgodovinski para-
metri morda niso najpomembnejSe merilo). To pomeni, da osnovni primer ne sme preprosto
predpostavljati, da se s¢asoma ni¢ ne bo spremenilo - spremembe, ki jih je mogoce razumno

priCakovati, je treba priznati pri opredeljevanju vplivov vsake moznosti.

Vsi ucinki predloga, ki jih prizadeti Stejejo za zaZelene, so koristi; vsi nezazeleni ucinki so stro-
Ski. CBA od vas zahteva, da izrecno opredelite nacine, na katere predlog posameznike izboljsa

ali poslabsa.

Stran 37



S Funded by
ge d AL the European Union

TSI ref.23SI105

Izbira kazalnikov za merjenje vplivov je odvisna od razpoloZljivosti podatkov in enostavnosti
monetizacije. Na primer, predlog lahko zmanjsa tveganja nevarnosti. Njegov pozitivni vpliv bi
se lahko meril v smislu zmanjSanega Stevila nesre€. Korist od izognjenih nesre¢ bi se lahko

ovrednotila v evrih (glej korak 5).
Predvidite vplive v Zivljenjski dobi predlagane uredbe

Vplive je treba koli¢insko opredeliti za vsako ¢asovno obdobje v Zivljenjski dobi predlagane
uredbe. Celotno obdobje mora biti dovolj dolgo, da zajame vse potencialne stroske in koristi.
Zaradi negotovosti, povezane z napovedovanjem stroSkov in koristi v daljSih obdobjih, bodite
previdni pri sprejemanju obdobja vrednotenja, daljSega od, recimo, 20 let (Ceprav lahko ne-
katere okoljske politike upraviCujejo uporabo daljSega ¢asovnega horizonta).

Napovedovanije prihodnjih vplivov je tezko. Vedno bo prisotna dolo¢ena negotovost glede izida
predloga. Izvedba ocene negotovosti bi morala biti standardna komponenta vrednotenja vsa-
kega vecjega predloga. To pomeni, da ocenite priCakovane vrednosti in variabilnost tokov
stroskov in koristi ter upostevate negativna tveganja.

CBA bi morala predstaviti najboljSe ocene pri¢akovanih stroskov in koristi, skupaj z opisom
vecjih negotovosti in nacina njihovega upostevanja. Navesti morate, kako se bodo stroski in
koristi verjetno spreminjali glede na sploSne gospodarske razmere in druge vplive. Na primer,
ali bi velike relativne spremembe cen (kot je dvig cen energije ali realnih plac) znatno spreme-
nile neto koristi predloga? Ce da, kak$no cenovno pot bi lahko pri¢akovali? Na splo$no vasa

CBA ne bi smela zgolj predpostavljati, da se bodo neto koristi enega leta ponavljale vsako leto.

Ceprav je tezko napovedati, kaksni bodo udinki predlagane politike ¢ez 10 ali 20 let — ali v
nekaterih primerih celo pripisati objektivne verjetnosti razli¢nim scenarijem — odlocitve zahte-
vajo sprejetje nekaterih predpostavk. CBA bi morala te predpostavke narediti transparentne.
Kadar izrecno upostevate in utemeljite predpostavke, na katerih temeljijo napovedi, to izboljSa
nacrtovanje izvajanja in opredeli, kje je treba vloziti vec truda v izboljSanje analize. To je prvi

korak k obravnavanju negotovosti, ki jih predlog lahko ustvari.
Monetizirajte (dolocite € vrednosti) vplive

Dolocitev neto vrednosti v evrih za dobitke in izgube pobude za vse prizadete osebe je en
uporaben nacin merjenja ucinkov predlagane spremembe. Merjenje stroskov in koristi na ta

nacin se vcasih imenuje monetizacija stroskov in koristi.
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Znesek, ki bi ga posameznik placal za pridobitev (ali izogibanje) spremembi (e bi bilo to po-
trebno ali mogoce), je eno od meril vrednosti te spremembe zanj. Vrednost bi lahko bila pozi-
tivna ali negativna, odvisno od tega, ali ga sprememba izboljSa ali poslabsa. Sestevanje teh
vrednosti za vse prizadete osebe daje skupno pripravljenost skupnosti placati za spremembo.
Ce je vsota pozitivna, sprememba poveca ucinkovitost. Stroski in koristi za vse osebe se ses-
tevajo ne glede na posameznike, ki jim pripadajo: dobicek 1 € za eno osebo iznici izgubo 1 €
za drugo.

Ta predpostavka "en evro je en evro" omogoca lo¢evanje alokacije virov od distribucijskih
ucinkov - ali ucinkovitosti od ucinkov pravicnosti. To ne pomeni, da so distribucijski vidiki ne-
pomembni ali da bi jih bilo treba zanemariti. Pomeni, da bi jih bilo treba upostevati kot locen
del celotne analize zadevnega predloga - ki je lahko pomembnejSi od ocene alokacije virov,
vendar bi moral biti od nje locen.

Vrednosti v evrih je mogoce oceniti na podlagi opazovanega vedenja. Vrednost, ki jo ljudje
pripisujejo neCemu, lahko izmerite z opazovanjem, koliko dejansko placajo za doloceno blago
ali storitve, ter kolicin tega blaga in storitev, ki jih porabijo. Trzno vedenje razkriva vrednotenja
ljudi (ali je vsaj vodilo zanje). Na primer, e potrosnik placa 3 € za skodelico kave, je vrednost,
ki jo pripisuje kavi, vsaj 3 € (verjetno bo visja).

Kljub temu je lahko monetizacija ali bolj splosno kvantificiranje tezavno, ker so vplivi v€asih
negotovi, nekatere je tezko ovrednotiti v evrih, nekatere pa so tako negotove kot teZzko ovre-
dnotljive. Okoljske dobrine ali varnostni ukrepi so tipi¢ni primeri dobrin, za katere je tezko

dolociti vrednosti v evrih, saj se z njimi obicajno ne trguje na trgih.

Dejstvo, da je nekatere vplive zelo tezko kvantificirati v evrih, ne razveljavi pristopa CBA. V
takih primerih bo pogosto najprimernejSa podrobna kvalitativna analiza namesto vrednosti v
evrih. Vaso kvalitativno analizo je treba podpreti s ¢im vec dokazi in podatki, da se poveca

transparentnost porocila in pomaga odlocevalcu pri izbiri med alternativnimi moznostmi.

Diskontirajte prihodnje stroske in koristi za pridobitev sedanjih vrednosti Zakaj
diskontirati?

Potrebo po diskontiranju prihodnjih denarnih tokov je mogoce obravnavati z dveh glavnih vi-
dikov, ki se oba osredotocata na oportunitetne stroske denarnih tokov, ki jih implicira politika.
Prvi vidik je splosno opaZzanje, da posamezniki raje prejmejo evro danes kot evro v prihodnosti.
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To je najbolj ocitno v dejstvu, da morajo banke placevati obresti na depozite, da bi posame-
znike spodbudile k odpovedi trenutni porabi. Ta splosSna preferenca po sedanji potrosnji je
znana kot 'stopnja ¢asovne preference' in se nanasa na vse ekonomske koristi (in stroske), ne

le na tiste finan¢ne narave.

Ker posamezniki niso ravnodusni med denarnimi tokovi iz razli¢nih obdobij, teh tokov ni mo-
goce neposredno primerjati. Da bi bili monetizirani tokovi neposredno primerljivi v CBA, je
treba tiste stroske ali koristi, ki nastanejo v prihodnosti, diskontirati nazaj na sedanje vrednosti
v evrih. To odraza preference druzbe, ki dajejo vecjo tezo potrosniji, ki se zgodi blizje sedanjo-
sti.

Drugi vidik je, da imajo tokovi stroskov in koristi, ki izhajajo iz uredbe, tudi oportunitetni strosek
za nalozbe. Kadar uredbe nalagajo stroske posameznikom ali podjetjem, bo treba te stroske
nekako financirati. To financiranje nalaga stroske prizadeti stranki, bodisi z obrestmi, placanimi
za izposojo denarja, bodisi z donosi, ki so bili izgubljeni, ker sredstva niso bila uporabljena za

druge namene.

Uredba bo zato koristna le, ¢e zagotavlja donos, ki presega stroske druzbe zaradi odlozitve
potrosnje ali donos, ki bi ga bilo mogoce zasluZiti z najboljSo alternativno uporabo sredstev. Z
uporabo diskontne stopnje za prihodnje denarne tokove se zahtevana stopnja donosa izrecno

uposteva pri izraCunu neto sedanje vrednosti.

Oba pristopa kazeta, da je potrebo po diskontiranju prihodnjih denarnih tokov mogoce obrav-
navati v smislu oportunitetnega stroska denarnih tokov, bodisi da gre za stroSek odlozitve
potrosnje bodisi za izgubljene alternativne nalozbene priloznosti. Ker je vecina stroskov in ko-
risti predlogov razporejenih skozi ¢as in je njihova vrednost odvisna od tega, kdaj so prejeti,

je diskontiranje klju¢nega pomena za CBA.
Upostevanje inflacije

Inflacija je Se en razlog, da je evro v prihodnosti vreden manj kot evro danes. Splosno zvisanje
ravni cen pomeni, da evro v prihodnosti kupi manj blaga. Analitiki, ki izvajajo CBA, imajo moz-
nost, da prihodnje denarne tokove vkljucijo bodisi v smislu njihove dejanske denarne vrednosti
na prihodnji datum (»nominalna« vrednost) bodisi v smislu njihove sedanje vrednosti v evrih
(»realna« vrednost). Ker pa je treba vse denarne tokove pretvoriti v sedanje vrednosti v evrih,
da so primerljivi v CBA, je obicajno najpreprosteje sprejeti slednji pristop (realna vrednost).

Stran 40



S Funded by
ge d AL the European Union

TSI ref.23SI105

CBA meri vrednost, ki jo ljudje pripisujejo razlicnim izidom, po moznosti z uporabo njihove
pripravljenosti placati, kot jo razkriva njihovo trzno vedenje. Posledi¢no je prednostni pristop
ta, da se diskontna stopnja temelji na trznih obrestnih merah, ki kazejo vrednost prihodnjih
neto koristi za sedanjo populacijo. Trzne obrestne mere dolocajo oportunitetni stroSek vsakega
kapitala, ki ga uporabi vladni predlog - to je, kaj bi proizvedel pri svoji alternativni uporabi.

V zasebnem gospodarstvu obstaja negotovost glede ustrezne diskontne stopnje za predloge.
Negotovo je, kaksne bi bile alternativne uporabe kapitala, ki ga uporabi predlog, in kaj bi
kapital proizvedel v teh rabah.

V skladu s Prilogo III k Izvedbeni uredbi o obrazcu za vlogo in metodologiji CBA [analiza stro-
Skov in koristi] je za programsko obdobje 2014-2020 Evropska komisija priporocila, da se za
socialno diskontno stopnjo za vecje projekte v kohezijskih drzavah uporablja 5 %, za druge

drzave Clanice pa 3 %.

Stroski - Primeri:
Glavni vir stroskov financiranja projektov je
Denar
e Oportunitetni stroSek uporabe gotovine ali denarne rezerve
e Potencialne obresti ali nalozbe
e Sredstva, ki niso na voljo za druge projekte
Ce potrebnega denarja ni na voljo, je treba projekt financirati npr. z:

e Lokalnimi posojili, drzavnimi posojili, izdajo obveznic, obrestnimi merami, razpoloZzlji-
vostjo denarja za izposojo, zakonskimi omejitvami, administrativnimi stroski, financira-
njem preko donacij (EU, IMF, WB)

Orodja/Premisleki
e Dolocitev neto sedanje vrednosti

e Bonitetna ocena obveznic
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e Analiza finan¢nih trendov
Priloznosti, ki jih je treba upostevati
e Kaj bi lahko storili z denarjem, ¢e ga ne bi porabili za ta projekt
e Katera druga javna potreba ne bo izpolnjena, Ce se ta projekt izvede
Drugi stroski
Cas
e Kaksen je strosek v Casu?
o Cas osebja
e Cas izbranega uradnika
o Cas informacijske tehnologije
o Cas druge opreme
« Cas drugih odlozenih projektov
Drugi stroski
Osebje/Oprema - Poleg stroskov Casa:
¢ Ali boste morali zaposliti dodatno osebje?
e Koliko obrabe opreme bo?
e Katera nova oprema bo potrebna?
e Stroski zavarovanja
e Stroski goriva
Drugi stroski

Stroski vzdrzevanja
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e Neposredni in posredni stroski vzdrzevanja, popravil, zamenjave in vseh vzdrzevalnih

dejavnosti.
Obratovalni stroski

e Stroski, ki so povezani z delovanjem podjetja ali z delovanjem naprave, komponente,

dela opreme ali objekta.

e Stroski virov, ki jih organizacija uporablja samo za ohranjanje svojega obstoja.
Koristi - Primeri:
Denarni dobicki

e Dohodek v ekonomski zZivljenjski dobi nalozbe

e Parkiraj in se pelji (Park and ride facility) — Parkirnine

e Muzej — Vstopnine

e Gospodarski park — Najemnine, davki itd.
Druge (delno nedenarne) koristi

e Povecanje javne varnosti ali dostopnosti

e Povecana zmogljivost

e Povecane rekreacijske moznosti

e Povecane moznosti gospodarskega razvoja

e IzboljSana kakovost Zivljenja

Ucinkovitejse delovanije

Nizji/Visji davki
Financna vrzel (Funding and/or Financing Gap)

Preprosta formula je razlika med tem, kar imate (ali do Cesar lahko dostopate) in kaj potrebu-

jete, oziroma od vasih skupnih potreb morate odsteti razpoloZljive vire.
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Izracunajte neto sedanjo vrednost vsake moznosti

Neto sedanja vrednost (NPV) moznosti je enaka sedanji vrednosti koristi minus sedanja vre-
dnost stroSkov.

Ce je NPV pozitivna, predlog izbolj$a ucinkovitost. Ce je NPV negativna, je predlog neucinkovit.
Ce vseh strogkov in koristi ni mogoce ovrednotiti v evrih, morate pojasniti, zakaj so nedenarni

stroski in koristi veliki ali majhni glede na monetizirane vplive.
Izvedite analizo obcutljivosti

Lahko obstaja precejSnja negotovost glede napovedanih vplivov in njihovega ustreznega de-
narnega vrednotenja. Analiza obcutljivosti zagotavlja informacije o tem, kako bodo spremembe
razlicnih spremenljivk vplivale na skupne stroske in koristi predlagane uredbe. Pokaze, kako
obcutljive so napovedane neto koristi na razline vrednosti negotovih spremenljivk in na spre-
membe predpostavk. Analiza obCutljivosti testira, ali je negotovost glede vrednosti dolocenih

spremenljivk pomembna, in opredeljuje kljucne predpostavke.

Ce naj bo analiza ob¢utljivosti uporabna za odlo¢evalce, jo je treba izvesti sistemati¢no in jasno

predstaviti. Pogosti pristopi k analizi obCutljivosti vkljuCujejo naslednije:
Analiza najslabsega/najboljsega primera:

Osnovni primer dodeli najverjetnejsSe vrednosti spremenljivkam, da se izdela ocena neto koristi,
za katero se meni, da je najbolj reprezentativna. Najslabsi ali pesimisti¢ni scenarij dodeli naj-
manj ugodne vrednosti iz verjetnega razpona vrednosti spremenljivkam. Najboljsi ali optimi-
sticni scenarij dodeli najugodnejSe vrednosti iz verjetnega razpona vrednosti spremenljivkam.
Ce pesimisti¢ni scenarij da NPV pod niclo, boste morali raziskati kriti¢ne elemente, ki vplivajo

na vrednost predloga, z uporabo naslednjih dveh tehnik.
Delna analiza obcutljivosti:

Preucuje, kako se neto koristi spreminjajo, ko ena spremenljivka variira v verjetnem razponu
(ob ohranjanju konstantnosti drugih spremenljivk). Uporabiti bi jo bilo treba za najpomemb-
nejSe ali negotove spremenljivke, kot so ocene stroskov skladnosti, napovedi koristi in dis-
kontna stopnja. Pomembno je lahko spreminjati vrednosti, dodeljene "nematerialnim dobri-
nam", zlasti kadar so predpostavljene vrednosti sporne. Delna analiza obcutljivosti odloceval-
cem pojasni, kako na rezultate CBA vpliva negotovost glede ravni ali vrednosti spremenljivke.
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Ce ugotovite, da ima spreminjanje parametra velike ucinke na neto koristi predlagane uredbe,
postane negotovost glede njegove vrednosti pomembna.

Monte Carlo:

Analiza obcutljivosti ustvari porazdelitev neto koristi z ¢rpanjem klju¢nih predpostavk ali vre-
dnosti parametrov iz verjetnostne porazdelitve. Ceprav je to statisti¢no bolj robusten pristop k
analizi obCutljivosti, je treba paziti pri sprejemanju razumnih in utemeljenih predpostavk o
predpostavljenih verjetnostnih porazdelitvah.

Ce se neto sedanja vrednost po uposStevanju razpona scenarijev ne spremeni iz neto koristi v

neto strosek (ali obratno), je mogoce zaupati v u€inke predloga na ucinkovitost.
Oblikujte sklep

Povzeti morate rezultate CBA. MoZnost z najvisjo neto koristjo bi morala biti vasa priporocena
moznost. Glede na to, da so NPV napovedane (povprecne) vrednosti, lahko analiza obcutljivosti
nakazuje, da alternativa z najve¢jo NPV ni nujno najboljSa alternativa pod vsemi okoliS¢inami.
Na primer, morda boste bolj prepricani v priporocilo moznosti z niZjo pricakovano vrednostjo
neto koristi, vendar z manjSo moznostjo nalaganja znatnih neto stroskov skupnosti (niZja "ne-

gativna tveganja").

Vas sklep bi moral vkljuCevati ¢asovne profile stroskov, koristi in neto koristi, njihove NPV,
uporabljeno diskontno stopnjo, informacije o obcutljivosti ocenjenih vplivov na alternativne

predpostavke, seznam sprejetih predpostavk ter nacin ocenjevanja stroskov in koristi.
8.3. Analiza stroskov in koristi — stroski in koristi, ki jih je tezko ovrednotiti

Kadar predlog uporablja in proizvaja blago, ki se prodaja na trgih, je ocenjevanje stroskov in

koristi v vecini primerov konceptualno bolj enostavno.

Vendar pa je pogosto tezko opredeliti in izmeriti uinke predloga, zlasti kadar obstajajo vplivi
na blago, s katerim se ne trguje na trgih, kot so stopnje onesnaZenosti in dostop do slikovitih

razgledov.

Stroske in koristi je lahko tezko ovrednotiti v evrih, ker je njihova velikost lahko neznana ali

negotova, ali ker jih je tezko izraziti v denarnih enotah, tudi ¢e je njihov vpliv znan. Primeri
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vkjucujejo okoljske, socialne in kulturne vidike, regionalne vplive, zdravje in varnost, publici-

teto in nacionalno obrambo.

Pomembno je, da opredelite in opiSete vse stroske in koristi. Nato jih morate ¢im bolj koli¢insko
opredeliti. Kadar so vrednotenja negotova, je treba uporabiti analizo obcutljivosti, da se pre-
veri, kako spreminjanje dodeljene vrednosti vpliva na splosno izvedljivost predloga. Ce vplivov
ni mogoce ovrednotiti, jih je treba Se vedno koli¢insko opredeliti v nedenarnih enotah. Na
primer, politika za zmanjSanje onesnazevanja bi lahko koli¢insko opredelila pri¢akovano zmanj-
Sanje emisij. Kvantifikacija bi morala biti usmerjena v opredelitev zadev, kot so predpostavke,
uporabljene za dolocitev ucinkov, vpliv na skupnost (na primer, koliko ljudi je prizadetih in
kako) ter verjetnost uresnicitve celotnega vpliva.

Kadar vplivov ni mogoce ovrednotiti, je treba razloge za to jasno navesti.

Postopek poskusa opisa in merjenja stroskov in koristi je dragocen sam po sebi. S preuceva-
njem, kaj doloca stroske in koristi ter kako se bodo verjetno spreminjali, bi morali razmisliti o
razlicnih pristopih in dolociti najboljsi nacin za doseganje nematerialnih ciljev. Ali je politika
najboljsi nacin za njihovo ustvarjanje ali bi lahko boljsi rezultat dosegli z neko alternativo? Tudi

kvalitativni opisi prednosti in slabosti, povezanih z nacrtovanim ukrepom, so lahko koristni.

Razvit je bil Sirok nabor orodij, ki vam pomagajo oceniti vrednost stroskov in koristi, kadar
neposredne trzne informacije niso na voljo, vklju¢no s tehnikami razkritih preferenc in tehni-

kami navedenih preferenc.

Nekateri stroski in koristi se upirajo dodeljevanju vrednosti v evrih. CBA bi kljub temu morala
vkljuCevati vse relevantne informacije, ki lahko vplivajo na odlocitev v takih primerih. Izrecno
bi morala upostevati stroske in koristi, ki jih ni mogoce ovrednotiti. Ocene stroskov in koristi

bi morali porocati v treh kategorijah:
1. Monetizirani;
2. kvantificirani, vendar ne monetizirani;
3. kvalitativni, vendar ne kvantificirani ali monetizirani.

Izziv je ustrezno upostevati nedenarne vplive. Na primer, ¢e se predlog zagovarja kljub temu,

da monetizirane koristi znatno zaostajajo za monetiziranimi stroski, bi morala analiza vpliva
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jasno pojasniti, zakaj bi nedenarne koristi prevagnile tehtnico, ter naravo inherentnih negoto-
vosti glede velikosti koristi.

CBA lahko spodbudi odloCevalce, da razkrijejo meje, ki jih postavljajo nedenarnim koristim. Na
primer, monetizirani stroski predloga lahko presegajo monetizirane koristi za 100.000 €, kar
pomeni neto strosek 1,50 € na prebivalca mesta v Zivljenjski dobi nedenarne koristi, ki je dovolj
dragocena, da odtehta neto monetizirane stroske. Morda se zdi razumno domnevati, da pre-
bivalci vrednotijo nedenarne koristi predloga na vec kot 1,50 € vsak. Ce pa bi bil strosek,
recimo, 100 € na prebivalca, morda ne bi bilo verjetno domnevati tako visoke pripravljenosti
placati za nedenarne koristi, odvisno od zadevnih koristi.

Ce kvantifikacija ni mogoca, bi morala vasa analiza vsaj opisati tak$ne nematerialne dobrine
na kvalitativni nacin ter oceniti prednosti in omejitve relevantnih argumentov za upostevanije
teh vplivov. Kjer je mogoce, vkljucite relevantne podatke za podporo kvalitativni analizi. Na
primer, informacije o Stevilu ljudi, ki jih uredba prizadene, ali o dodani vrednosti prizadete
industrije so lahko koristne za koncnega odlocevalca.

8.4. Analiza stroskov in koristi — analiza stroskovne ucinkovitosti

Analiza stroskovne ucinkovitosti je pogosto uporabljena alternativa CBA v okoliscinah, kjer
najpomembnejSega vpliva ni mogoCe monetizirati. Primerja alternative na podlagi razmerja
med njihovimi stroski in enim samim kvantificiranim, vendar ne monetiziranim, merilom ucin-
kovitosti, kot so reSena Zivljenja. Morda je smiselno uporabiti analizo stroskovne ucinkovitosti,

¢e merilo ucinkovitosti zajema vecino koristi politike.

Analiza stroSkovne uporabnosti je oblika analize stroSkovne ucinkovitosti, ki uporablja kom-
pleksnejse merilo ucinkovitosti, ki odraza tako koli¢ino kot kakovost. Na splosno se uporablja
na podrocju zdravstvenega varstva. Na primer, merilo koristi so lahko kakovostno prilagojena
leta Zivljenja, ki zdruZujejo Stevilo dodatnih let Zivljenja in kakovost Zivljenja v teh letih (obi-
Cajno merjeno na lestvici, na kateri je vrednost ena dodeljena popolnemu zdravju in ni¢ smrti).
Pri analizi stroskovne uporabnosti se prirastni stroski ve¢ moznosti primerjajo s spremembami

zdravja, merjenimi v kakovostno prilagojenih letih zivljenja, ki jih proizvedejo.
Primeri iz predstavitve, povezani z

1. Ustanovitvijo industrijskega parka
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2. Parkirno hiso P + R Sonce — Koper
3. Nov javni park napram centru skupnosti

SO0 samoumevni in ni potrebe po nadaljnjih pojasnilih.
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