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NADZORU NAD STROSKI RAZVOJA IN UVAJANJA
PROGRAMSKE OPREME V DRZAVNI UPRAVI

Tematika naloge:

»Outsourcing« razvoja programske opreme je v drzavni upravi bolj pravilo kot izjema.
Ponudniki, ki so izbrani na javnih razpisih, morajo ustrezati precej strogim razpisnim
pogojem ter zagotavljati opravljanje kvalitetnih storitev v dogovorjenem obsegu in v
dogovorjenih rokih. Od organizacije je odvisno, kako bo izvajanje teh storitev nadzirala, da
bo: zagotavljala zakonitost poslovanja glede na zakonodajo s podro¢ja izvrSevanja drzavnega
proraduna in dologila v pogodbah, ki so sklenjene s posameznimi izvajalci za izvajanje
storitev, opravi¢ila namenskost in gospodarnost porabe proraunskih sredstev ter merila
uéinkovitost razvite in uvedene resitve.

Kandidatka naj v okviru magistrske naloge analizira in prikaZe postopke kontrole nad delom
zunanjih izvajalcev, s prikazom nalog, ki so jih dolZne izvajati pooblas¢ene osebe narocnika.
Zasnuje naj informacijski sistem za podporo odlo€anju pri nadzoru nad stroski razvoja in
uvajanja programske opreme v okolju drZavne uprave. Iz nalrta informacijskega sistema naj
izbere ustrezen podproblem in razvije prototip za podporo odlo€anju pri nadzoru nad roki
izvedbe aktivnosti, kvaliteto dela izvajalcev, ki se kaZze v razmerju med rednimi in
garancijskimi deli ter financiranjem projekta glede na proracunska pravila ter pravila,
opredeljena v pogodbah. Uporaba realiziranega prototipa naj bo ilustrirana na nekaj primerih
iz prakse.
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Povzetek

V nalogi prikazujem eno od moznih reSitev realnega problema spremljanja oziroma
ocenjevanja razvoja in uvajanja programske opreme v drzavni upravi, tako v smislu kvalitete
kot tudi cene. Idejo sem podprla z razvojem reSitve v obliki prototipa, ki se je dejansko
izkazal kot zelo primerno orodje za spremljanje porabe sredstev po projektih in po
posameznih sklopih projektov ter tudi za spremljanje kvalitete.

Poleg tega nam nudi tudi podrobnejsi prikaz dejanske uporabe uvedenih modulov oziroma
aplikacij po posameznih sklopih; dobimo pa tudi podatke o stroskih po posameznem
uporabniku, tako z vidika razvoja, izobrazevanja in nudenja pomoci.

Koordinacija dela na projektu zahteva stalno usklajevanje med zahtevami uporabnikov na eni
strani in moznostjo uresniCitve teh zahtev na drugi strani. S prikazano resitvijo dobimo
informacijo o tem, kje se trenutno nahajamo, kaj je v delu in kaj lahko naredimo v bliznji in
daljni bodo¢nosti.

Kljucne besede:
poslovne zahteve
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informacijski sistemi
vodenje projektov

razvoj programske opreme
uvajanje programske opreme
nadzor
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uspesnost



Abstract

In the following work I represent one of the possible solutions to real problems of monitoring
and evaluation of development and deployment of software in the public service, both in
terms of quality and price. The idea is supported by the development of solution in the form
of a prototype, which actually proved to be a very appropriate tool to monitor spending by
projects and subprojects, as well as to monitor quality.

In addition, it also gives a detailed presentation of the actual use of the introduced modules or
applications for each block; we can get the information about the cost of per user, both in
terms of development, education and assistance.

Coordination of work on the project requires constant coordination between the user demands
on one hand and the possibility of achieving these requirements on the other. The shown
solution presents the information about where we are at the specific moment, what is at work
and what can be done in the near and distant future.
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1 Uvod

Vlada Republika Slovenije je v Strategiji razvoja Slovenije, sprejeti dne 23. 6. 2005, v tretji
razvojni prioriteti, kjer definira poti do u¢inkovitejSe in cenejSe drzave, v poglavju Razvojno
prestrukturiranje javnih financ, med drugim zapisala, da je treba pospesiti »outsourcing«
razli¢nih storitev, ki se opravljajo znotraj javnega sektorja, ob nadzoru kakovosti in
vzdrzevanju visokih standardov, ki jih morajo zagotavljati ponudniki storitev [V9].

Tehnoloski napredek sodobne druzbe se sorazmerno hitro odraza tudi v drzavni upravi, kljub
temu, da za njo veljajo drugacna pravila. Za javni sektor so znacilni pojavi javne
odgovornosti, velikosti in kompleksnosti upravnega aparata, delovna intenzivnost upravne
panoge, obcutek pripadnosti delodajalcu in etika javnega dela s politicno nevtralnostjo,
lojalnostjo, nepristranskostjo in nepodkupljivostjo. Njen dolgorocni strateski cilj ali
poslanstvo torej ni Siritev trga, oziroma dolgoro¢no povecevanje dobicka, ampak
zagotavljanje kvalitetnih storitev svojim uporabnikom, to je drzavljanom.

Kar pomeni v zasebnem sektorju stremljenje za dobickom, bi lahko v javni upravi predstavili
kot izpolnjevanje pri¢akovanj uporabnikov javnih storitev in drugih udeleZenih strani, ob
hkratnem varstvu javnega interesa. Za dosego tega cilja mora javna uprava delovati
kakovostno, odli¢no in inovativno. Druzbeno okolje, v katerem mora in zeli delovati, mora
aktivno soustvarjati. Sodobna javna uprava postavlja v ospredje delovanja, poleg zakonitosti,
strokovnosti in objektivnost, tudi nacela uspesnosti in u¢inkovitosti. O kazalcih u¢inkovitosti
drzavne uprave je tezko govoriti, ker Se niso v zadostni meri uporabljeni instrumenti merjenja
ucinkovitosti in uspesnosti organizacije in posameznika.

Vendar pa ucinkovitega sistema pa ni mogoCe vzpostaviti samo s sistemsko ureditvijo,
temvecC je treba ob jasnem in preglednem sistemu zagotoviti tudi njegovo izvajanje. To pa
pomeni, da je treba najprej usposobiti javne usluzbence, ki so pristojni za izvajanje sistema,
seveda pa je treba z novimi reSitvami v sistemu seznaniti vse, na katere se te reSitve nanasajo.
Poznavanje sistema je namre¢ lahko Sele podlaga za spreminjanje miselnosti, za uvajanje
nove organizacijske kulture in za prilagajanje novim nacinom in metodam dela.

Pri nadzoru ne gre za nujnost zaustavitve nadaljnje rasti javnih izdatkov ampak predvsem za
povecevanje ucinkovitosti in uspeSnosti organizacij, ki s temi sredstvi razpolagajo.

Uspesnost je nujni pogoj, ki ga mora dosegati organizacija, ¢e zeli obstati v konkurenénem
okolju. Vsak vodja organizacije, ki Zeli biti uspesSen in u¢inkovit mora, poleg svojih osebnih
sposobnostih in strokovne podkovanosti, pri svojem delovanju upostevati tudi druZbeni
interes (upoStevanje panoznega okolja, institucij, drzavne politike in interesnih skupin,
notranjega okolja organizacije in SirSega zunanjega okolja) in celotno piramido druzbene
odgovornosti. Iz tega razloga je naloga drzave, da svojim kon¢nim uporabnikom zagotovi
kakovostno in uspesno realizacijo zadanih ciljev in s tem opravi svoje poslanstvo in vizijo.




1.1 Opredelitev problema

Zakon o javnih financah (v nadaljevanju ZJF) in Uredba o dokumentih razvojnega
nacCrtovanja in postopkih za pripravo predloga drzavnega proracuna in proracunov
samoupravnih lokalnih skupnosti (v nadaljevanju Uredba) dajeta usmeritve pri porabi
proracunskih sredstev, v ostalih zakonskih podlagah je ta usmeritev bolj podrobno
opredeljena [V1, V3, V4, V5, V6, V7, V8].

Preglednica 1: Zakonske podlage porabe proracunskih sredstev [V4, V8]

ZJF 2. ¢len Pri pripravi in izvrSevanju prorauna je treba spoStovati naceli
(3) odstavek ucinkovitosti in gospodarnosti.

ZJF 65. ¢len Predstojnik neposrednega uporabnika odgovarja za zakonitost,
(2) odstavek namenskost, ucinkovitost in gospodarnost razpolaganja s
proracunskimi sredstvi.

Uredba | 2. ¢len 11. projekt je ekonomsko nedeljiva celota aktivnosti, ki izpolnjujejo
(2) odstavek natan¢no doloc¢eno funkcijo (tehni¢no—tehnolosko) in imajo jasno
opredeljene cilje, na podlagi katerih je mogoce presojati, ali projekt
izpolnjuje vnaprej dolocena merila. Projekt ima vnaprej doloCeno
trajanje, ki je omejeno z datumom zacetka in konca.

Vir: ZJF in Uredba

Zakoni in Uredba jasno opredeljujemo metodologijo, ki jo morajo neposredni proracunski
uporabniki uporabiti pri pripravi poslovnega porocila oziroma porocila o dosezenih ciljih in
rezultatih kot predpogoj za pridobitev proracunskih sredstev. V preglednici 1 so navedene
zakonske podlage porabe proracunskih sredstev v preglednici 2 po zakonske podlage nadzora
porabe proracunskih sredstev.

Porocilo o dosezenih ciljih in rezultatih neposrednega uporabnika je obvezni sestavni del
poslovnega porocila neposrednega uporabnika, s katerim neposredni uporabnik poroca o
uresnicitvi ciljev, ki so doloCeni v obrazlozitvi njegovega financnega nacrta za preteklo leto in
rezultatih njegovega poslovanja ter pri tem ocenjuje svojo gospodarnost, ucinkovitost ter
uspesnost [V7].

Upostevaje metodologijo za pripravo porocila o doseZenih ciljih in rezultatih mora to
porocilo, med drugim, vsebovati:

0 zakonske in druge pravne podlage, ki pojasnjujejo delovno podroc¢je neposrednega
uporabnika;

0 dolgorocne cilje neposrednega uporabnika, kot izhajajo iz podro¢nih strategij in
nacionalnih programov. Za drzavni prora¢un so cilji iz podro¢nih strategij in
nacionalnih programov predstavljeni po podro¢jih prora¢unske porabe;

0 letne cilje neposrednega uporabnika, zastavljene v obrazlozitvi predloga
finanCnega nacrta neposrednega uporabnika (programa dela). Letni cilji




neposrednega uporabnika drzavnega proracuna so predstavljeni v okviru glavnih
programov, podprogramov, projektov ali aktivnosti;

oceno uspeha pri doseganju zastavljenih ciljev, upostevaje fizi¢ne, finan¢ne in
opisne kazalce (indikatorje), doloCene v obrazlozitvi predloga finan¢nega nacrta
neposrednega uporabnika (programa dela);

nastanek morebitnih nedopustnih ali nepri¢akovanih posledic pri izvajanju
programa dela;

oceno uspeha pri doseganju zastavljenih ciljev v primerjavi z dosezenimi cilji iz
porocila preteklega leta ali ve¢ preteklih let;

oceno gospodarnosti in u¢inkovitosti poslovanja neposrednega uporabnika glede
na predpisane standarde in merila, kot so jih dolocila pristojna ministrstva ali drugi
drzavni organi oziroma Zupan in ukrepe za izboljSanje ucinkovitosti ter kvalitete
poslovanja neposrednega uporabnika;

oceno notranjega nadzora javnih financ. Oceno proracunski uporabniki pripravijo
v skladu z Metodologijo za pripravo Izjave o oceni notranjega nadzora javnih
financ, ki je priloga tega navodila in njegov sestavni del. Podpisano izjavo
proracunski uporabniki hranijo kot trajno gradivo;

pojasnila na podrocjih, kjer zastavljeni cilji niso bili dosezeni, zakaj cilji niso bili
dosezeni. Pojasnila morajo vsebovati seznam ukrepov in terminski nacrt za
doseganje zastavljenih ciljev in predloge novih ciljev ali ukrepov, ¢e zastavljeni
cilji niso izvedljivi in

oceno ucinkov poslovanja neposrednega uporabnika na druga podrocja, predvsem
pa na gospodarstvo, socialo, varstvo okolja, regionalni razvoj in urejanje prostora.

Preglednica 2: Zakonske podlage nadzora porabe proracunskih sredstev [V2]

20. ¢len 1. revidira lahko pravilnost in smotrnost poslovanja;

(1) odstavek

20. ¢len 1. revidiranje pravilnosti poslovanja je pridobivanje ustreznih in zadostnih
(3) odstavek podatkov za izrek mnenja o skladnosti poslovanja s predpisi in usmeritvami,

ki jih mora upostevati uporabnik javnih sredstev pri svojem poslovanju;

2. revidiranje smotrnosti poslovanja je pridobivanje ustreznih in zadostnih
podatkov za izrek mnenja o gospodarnosti, mnenja o ucinkovitosti ali
mnenja o uspesnosti poslovanja.

Vir: Zakon o ra¢unskem sodis¢u
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Slika 1: DrZavni prorac¢un Republike Slovenije [V11]
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Slika 2: DrZavni prorac¢un Republike Slovenije — glede na BDP [V11]

Na sliki 1 je prikazana viSina drzavnega proracuna v letih od 2001 do 2008, na sliki 2 pa je
prikazan delez drzavnega proracuna v BDP.
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Slika 3: Odhodki drZzavnega proracuna [V11]
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Slika 4: Struktura odhodkov — glede na BDP [V11]

Iz predstavljene viSine (slika 3) in prikazane strukture (slika 4) porabe drzavnega proracuna
vidimo, da je za potrebe izdatkov za blago in storitve drzavnih organov ter za investicijske
izdatke in transferje namenjeno priblizno 4 % BDP.

Nadzor nad javnimi financami in njihovo porabo se v skladu s sprejetimi mednarodnimi
smernicami in priporo€ili ne omejuje ve¢ samo na preverjanje zakonitosti in pravilnosti




porabe javnih sredstev, ampak se vse bolj usmerja v ugotavljanje, ali ¢e so posamezni
porabniki javna sredstva, ki so jim bila namensko dodeljena, tudi zares gospodarno,
ucinkovito in uspeSno uporabili. Prav revidiranje izvajanja nalog postaja strateska funkcija
vrhovnih drZavnih revizijskih institucij, pri ¢emer je namen revidiranja pokazati, ali je
pridobljena korist vredna in v sorazmerju z vloZenim denarjem [V1,V2,V3]. Povezava med
pojmi, ki opredeljujejo pojem smotrnost poslovanja, je prikazana na sliki 5, pojmi pa so
razloZeni v preglednici 3.
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Slika 5: Revizija smotrnosti poslovanja [V3]

Pomen pojma »revidiranje« se zaradi tega spreminja in Siri. Ne gre ve¢ le za revidiranje
ra¢unovodstva oziroma racunovodskih izkazov, ampak tudi za revidiranje vsebine programov,
revidiranje nacina izvajanja nalog, revidiranje podatkov, varovanja okolja in Se ¢esa. Vedno
vec€ji poudarek je na reviziji informacijskih sistemov. Naloge revizorjev postajajo zaradi
vecjega obsega in kompleksnejSe narave revizij zahtevnejSe in tudi odgovornejSe, saj
zahtevajo vecje, SirSe in bolj poglobljeno znanje, kar vodi v potrebo po 0zji specializaciji za
posamezna podroc¢ja [V12, L13, L15].

Lahko recemo, da je danes informacijska tehnologija klju¢na komponenta poslovnih
procesov. Vedno vecja uporaba informacijske tehnologije pa na drugi strani zahteva vedno
vecje investicije, povecuje se tveganje za neuspeh projektov in se povecuje posledi¢no zavest,
da je treba stvari ustrezno upravljati in nadzorovati. Kontrole pri tem ne pomenijo samo
tehni¢nih in aplikativnih kontrol, ampak morajo biti ustrezno kontrolirani vsi informacijski
procesi, od planiranja, organizacije, razvoja in uvajanja novih reSitev in tehnologij,
upravljanja sprememb, sistema celovite dokumentacije, spremljanja izvajanja aktivnosti v
praksi, merjenja uspesnosti in uéinkovitosti ter izpopolnjevanja informacijskih sistemov z
uvajanjem novih kontrol in drugih izboljSav. Tehnologija pri tem ne spreminja osnovnih
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kontrolnih ciljev, ki so v zmanjSevanju tveganj na sprejemljivo mero in zagotavljanju
neprekinjenega poslovanja, ampak le nacine, kako te kontrolne cilje dosezemo [L11].

Racunsko sodisce lahko, poleg racunovodskih izkazov, revidira tudi pravilnost in smotrnost
poslovanja. Klju¢ne razlike med temi vrstami revizij so v revizijskih ciljih:

O pri revizijah racunovodskih izkazov - izrek mnenja o aktu poslovanja,

O pri revizijah pravilnosti poslovanja - izrek mnenja o skladnosti poslovanja s predpisi,

O pri revizijah smotrnosti poslovanja - izrek mnenja o gospodarnosti, uc¢inkovitosti in/ali
uspesnosti poslovanja. V preglednici 3 so pojmi opredeljeni, na sliki 5 je prikazana

povezana med pojmi.

Preglednica 3: Opredelitev pojmov gospodarnost, u¢inkovitost in uspesnost

Kazalec

Opis

Gospodarnost

Nacelo gospodarnosti zahteva, da naj bodo viri, ki jih uporablja
organizacija za opravljanje svojih dejavnosti, na voljo ob
pravem casu, v ustrezni koli¢ini in kakovosti ter po najboljsi
ceni.

Uspesnost

Nacelo uspeSnosti se ukvarja z doseganjem konkretnih
zastavljenih ciljev in predvidenih izidov. UspeSnost je mogoce
meriti, ¢e so postavljeni cilji in indikatorji za njihovo merjenje.

Uc¢inkovitost

Nacelo ucinkovitosti se ukvarja z najboljSim razmerjem med
uporabljenimi vlozki in doseZenimi ucinki. U¢inkoviti smo, ce
proizvedemo maksimalen rezultat z danimi viri oziroma
dosezemo rezultate z minimalno porabo. Gre za primerjavo
konCnega rezultata z vnaprej zastavljenimi oziroma
pri¢akovanimi cilji. U¢inkovitost lahko merimo, ¢e so dolo¢eni
standardi in je omogocena primerljivost.

Vir: Priroénik za revizije smotrnosti poslovanja.




1.2 Motivacija

Oddaja javnih narodil je zaradi zapletenih postopkov za vsakega narocnika trd oreh. Javna
naroCila je treba objavljati in oddajati, kot predpisuje Zakon o javnih narocilih. Ponudba
programske opreme za vodenje postopka objav javnih narocil je dokaj pestra in reSuje po
vecini le zacetni del, da se projekt lahko zacne izvajati. Pomaga pri vodenju objav v vseh
fazah javnih narocil:

pri pripravi razpisne dokumentacije,

urejanju razpisne dokumentacije,

predobjavi razpisne dokumentacije,

objavi razpisne dokumentacije (posiljanje po e-posti),

zbiranju vprasanj in pripravi odgovorov nanje ter

O O O O O O

umiku objave javnega narocil.

Tezave in problemi se pojavijo pri reviziji poslovanja. Navodila za pripravo vmesnih in
zakljuénega porocila posameznega projekta predvidevajo pridobivanje poenotenih in
kakovostnih podatkov, na podlagi katerih bo mozno spremljati ter usmerjati izvajanje
posameznih projektov in ob zakljucku projektov tudi analizirati rezultate ter skladnost le - teh
s prvotno zastavljenimi cilji. Navodila so pripravljena za doloCena podrocja, kjer je interes
nadzorne skupine, da bodi primerljiva porocila za celotno podrocje, ki ga pokriva.

Ce pri izvajanju projekta prihaja do odstopanj, je treba o njih porocati. V primeru odstopanj
pri dinamiki izvajanja projekta, je treba predstaviti morebitne razloge za odstopanja od
sprejetega stroSkovnega nacrta projekta. O odstopanjih in potencialnih tveganjih je treba
porocati, tudi ¢e odstopanje ne prinasa spremembe projekta.

Ker ni formalne opredelitve, kaj mora vsebovati posamezno poro€ilo in kako mora biti
oblikovano, je to podro¢je prepuscéeno projektnim skupinam. Te so zadolzene, da vodijo
dokumente tako, da lahko iz njih dobijo vse, kar se njih zahteva.

Sistem nadzora temelji na razli¢nih izhodis¢ih.

Stalni nadzor se izvaja na nivoju izplacil iz drzavnega proracuna. Zato je to podrocje dokaj
dobro pokrito. V postopek izplacila je vklju¢eno vec sluzb, ki v izvajanje projekta niso
neposredno vkljuCene. Njihova naloga je prvenstveno pregled pogodbenih dolocil in ob
nastanku dogodka preverjajo vse, kar predpisi od njih zahtevajo. Zato se smatra, da je njihova
vloga neodvisna.

Zunanje nadzorne institucije, kot so Urad za nadzor proracuna, Racunsko sodis¢e in drugi,
imajo pri svojem delu druga¢na izhodis¢a in preverjajo projekte z drugega zornega kota, kjer
so pomembni predvsem cilji in rezultati.




1.3 Cilj

Danes je ze prodrlo spoznanje, da je edini primerni nacin izvajanja nalog projektni pristop in
z njim uporaba metodologije, ki zagotavlja planiranje, spremljanje in nadziranje vseh
potrebnih izdelkov, aktivnosti in virov ter primerjavo s cilji projekta in merili kakovosti, kar
je prikazano na sliki 6.
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Slika 6: Shema upravljanja informacijskega sistema po metodologiji PDCA
V skladu s to metodologijo se bom lotila naloge s slede¢imi cilji:
Cilj 1:

Pripraviti prototip informacijskega sistema za podporo odlo¢anju pri nadzoru razvoja in
uvajanja programske opreme. UpoStevati vse doslej znane zahteve razlicnih nadzornih
institucij in jih vgraditi v informacijski sistem.

Cilj 2:

Preveriti delovanje informacijskega sistema v praksi — priprava porocil za potrebe nadzornih
institucij.




1.4

Prispevki magistrske naloge

Za projekt MFERACO3 opravljam delo koordinatorja projekta. Moje naloge so, med drugim,
sledece:

0]

O O O O

o

koordinira izvajanje pogodbe z vidika IT z izvajalcem v skladu s postopki in v skladu
navodili vodje projekta,

predlaga spremembe in dopolnitve postopkov izvrSevanja pogodbe in IT standardov
za zagotavljanje celovitosti sistema MFERAC,

potrjuje racune glede na usklajenost racunov in prilog s pogodbo,
ob pregledu racuna poskrbi za arhiviranje vseh prilog v projektni pisarni,
preverja usklajenost porocil in izdelkov z IT standardi,

preverja usklajenost narocil glede na celovitost sistema MFERAC in spremlja
usklajevanje predlogov sprememb zaradi zagotavljanje celovitosti,

predlaga spremembe in dopolnitve informacijske celovitosti,

potrjuje predloge strokovnih vodij za odpiranje podrocij za vsebinsko razvrstitev
narocil, telefonske pomoci, pomo¢i na terenu in izobrazevanja,

sodeluje pri vzpostavitvi sistema spremljave dela nosilcev funkcij s strani naro¢nika
na projektu,

nadzira delo projektne pisarne,
pripravlja porocila za direktorja projekta, predstojnika projekta in projektni svet in

pripravljanje poroc€il, odzivnih porocil ter pojasnil Ra¢unskemu sodis¢u v zvezo z
revizijami informacijskega sistema.

Ker v fazi izvajanja projekta nastaja veliko stevilo dokumentov, je ro¢na obdelava prakti¢no
nemogoca. Poleg originalnih dokumentov je treba pridobiti podatke, ki so osnova za pripravo
teh dokumentov, tudi v tak$ni obliki, da jih je mozno vkljuciti v avtomatske postopke
obdelave podatkov in priprave porocil.

Koristi, ki izhajajo iz uporabe prototipa v praksi:

0]

0]

boljsi nadzor - podatki so na voljo vsem, ki so vkljuceni v organizacijo projekta,

boljsa morala — ni dajanja praznih obljub, ker vedno vsi vedo kje samo in kolikSne so

nase rezerve,
boljsa koordinacija za usklajevanje delovanja,
boljse informacije za odlocanje in

moznost oblikovanja ve¢ alternativ.
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1.5 Pregled vsebine

Nalogo sem razdelila v pet poglavij:

V prvem poglavju je opredeljena problematika, motivacija, cilj in prispevek magistrskega
dela.

V drugem poglavju so opisana podrocja, kot so projektno delo, razvoj informacijskih
sistemov, razvoj in uvajanje programske opreme ter odlocanje.

V tretjem poglavju je opis projekta MFERACO3.
V cCetrtem poglavju je opisan informacijski sistem za izvajanje nadzora.

V zadnjem poglavju je podana analiza dela in predlogi za napre;.
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2 Pregled podrocja

2.1

Projektno delo

Znacilnosti, ki opredeljujejo projekt:

(0]

Projekti imajo namen. RazreSujejo »problem« oziroma spreminjajo obstojece stanje
v boljSe. Poudarek je na analizi obstojeCega stanja, iskanju optimalnih resitev, ki pri
uresni¢evanju projekta zagotavljajo doseganje jasno dolocenega cilja.

Projekti so enkratna opravila. Pojavljajo v razli¢nih oblikah, zahtevnosti in
velikostih.

Projekti morajo biti realisti¢ni. Cilji morajo biti dosegljivi ob upoStevanju
projektnih zahtev in prav tako tudi dostopnih ¢loveskih, socialnih in finan¢nih virov.
Nekateri cilji se lahko v Zivljenjskem ciklu delno spremenijo ali pa se pojavijo novi.

Projekti imajo omejitve. Imajo svoj ¢asovno opredeljen zacetek in konec ter se
izvajajo na vnaprej dolo¢enem kraju in v izbranem kontekstu.

Projekti so kompleksni. So kombinacija organizacijskih potencialov, zdruzenih z
namenom ustvariti dolo¢eno novost, imajo dolocen ciklus in potekajo kot zaporedje
posameznih faz oziroma aktivnosti, ki so lahko med seboj bolj ali manj povezane ali
kot zaporedje zahtevanih izdelkov ali sodelovanja strokovnjakov razli¢nih strok.

Projekti so skupinske aktivnosti. Zahtevajo oblikovanje in upravljanje delovnih
skupin, definiranje skupnih ciljev in wusklajevanje izvajalcev, namenjeni so
zadovoljevanju potreb drugih.

Cilji so orodje za uresni¢evanje namena projekta v stvarnosti, zato morajo biti:

Sprejemljivi: Vsi, ki bodo sodelovali pri uresnicitvi ciljev, se morajo z njimi strinjati.
Razumljivi: Vsi, ki bodo sodelovali pri uresnicitvi ciljev, jih morajo razumeti.

Konkretni: Jasno morajo pokazati, kaj zelimo s projektom doseci, koliko ljudi bo v
projekt vklju€eno ali obravnavano, katere aktivnosti bodo izpeljane, katere
sposobnosti bodo udelezenci s projektom pridobili, kaj se bo spremenilo z
uresni¢enjem projekta itd.

Dosegljivi: Ce cilji niso realno dosegljivi, udelezenci niso motivirani za izvedbo
projekta. Postavljanje visokih ciljev bo odli¢no ucinkovalo v prijavi projekta, vendar
se bo pokazal problem pri vrednotenju rezultatov. Bolje je zastaviti nizje, konkretne in
dosegljive cilje, ki so v skladu z realnimi moznostmi. Vsak cilj, ki izhaja iz potreb
ciljne skupine in omogoca koristi, naj se zdi Se tako nizek, je pomemben in ga
moramo vkljuciti v projekt. Projekta ne delamo zase, ampak za uporabnike.

Prilagodljivi: Projekt ni toga struktura, saj nastaja in se uresnicuje v dinami¢nem
projektnem okolju. Cilji morajo biti zastavljeni v funkciji doseganja namena projekta,
vendar morajo biti toliko prilagodljivi, da lahko upoStevajo spremenjene razmere in
dosegajo pri¢akovane rezultate.
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(0]

Prepoznavni v aktivnostih: Cilji kazejo, kaj hoCemo s projektom doseci,
uresnicujemo jih pa z izvedbo aktivnosti. Cilji in aktivnosti so zato zelo tesno
povezani, celo medsebojno odvisni. Ni aktivnosti brez cilja, kot tudi ne cilja brez
predvidene aktivnosti, s katero bo dosezen.

Casovno opredeljeni: Cilji so lahko kratko-, srednje- ali dolgoro¢ni, vendar morajo
slediti ¢asovni dinamiki projekta. Pri projektih je pravilo, da ve¢ aktivnosti poteka
vzporedno in da je doseganje posami¢nega cilja pogoj za zacetek naslednje aktivnosti.
Zacetke aktivnosti in roke za doseganje ciljev natan¢no dolo¢imo in koordiniramo s
terminskim planom.

Merljivi: Projektne aktivnosti in cilji niso sami sebi namen, ampak morajo ustvariti
tocno doloc¢eni ucinek in rezultat. Zato dolo¢imo preverljive kazalce (indikatorje) kot
merila, s katerimi preverjamo, kakSni ucinki in rezultati so ustvarjeni in jih
primerjamo z zastavljenimi vrednostmi. Na primer: Stevilo izpeljanih razstav, Stevilo
obiskovalcev razstave, odstotek uspesnih na testu, povprec¢na ocena, dosezena na
testu, odstotek rasti produktivnosti.

Za uspeSno uresniCevanje projekta je treba v uglaseno celoto povezati nasprotujoce si
dejavnike:

(0}

(0]

Potrebe in problemi: Projekti potekajo uspesno, Ce udeleZzenci razumejo in
upostevajo potrebe in probleme, na katere vplivajo.

Moznosti za izvedbo projekta: Projekti morajo potekati v primernem okolju, v
katerem lahko delujejo. Finan¢na podpora je le en dejavnik, pomembneje je zagotoviti
ustvarjalno podporo kljucnih dejavnikov iz okolja, npr. politicnih, strokovnih,
socialnih, izobrazevalnih, in aktivno udelezbo ciljnih skupin porabnikov.

Ideje in vizijo: Dusa vsakega projekta je vizija, ki usmerja vse aktivnosti in napore k
doseganju cilja. 1z nje se porajajo strategije, nastajajo cilji in delovni nalrti. Vizija
mora biti jasna, doreCena in razlocno kazati, kako bo projekt ustvarjal pomembne in
trajne spremembe potreb in vplival na probleme.

Usposobljenost za delovanje: Projekti morajo biti oblikovani tako, da so
uravnovesena znanja in spretnosti udelezencev z viri in organizacijo. Le tako bodo
lahko delovali in bili sposobni vplivati na okolje in ustvarjati rezultate.

Metodologija vodenja projektov v drzavni upravi obsega postopke in dokumente, ki pokrivajo
vse faze zivljenjskega cikla projekta: pred zacetkom izvajanja projekta, tekom izvajanja
projekta in tudi po koncanju projekta.

Pri tem je treba upostevati, da potrebujemo za vse aktivnosti temeljne vire, ki so zelo omejeni.
Zato je zelo pomembno, da s temi viri preudarno ravnamo in dosezemo zastavljene cilje. Ti

Viri so:

O O 0O O ©O

¢as,

denar,

znanje,

cloveski viri (delo zaposlenih, zunanji izvajalci) in

materialni viri (oprema).
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Dejavniki, ki pomenijo ovire na poti do uvedbe sistema merjenja ucinkovitosti projektov, s
katerim bi prispevali k dodani vrednosti v javnem sektorju [V10] so:

o

Ni preverjanja doseganja ciljev projekta -veCina poskusov uvajanja sistemov za
merjenje ucinkovitosti projektov ne dobi zadostne podpore ¢lanov vodstvenih ekip.
Pomanjkanje podpore tak$nim projektom je najveckrat posledica tega, da posamezniki
v vodstveni ekipi v tem projektu ne vidijo dodane vrednosti. Obi¢ajno so zanje
pomembnejSe druge prioritete ali pa so prepricani, da je dosezena raven kakovosti
merjenja ucinkovitosti Ze zadovoljiva.

Znanje o vodenju projektov ni cenjeno - v okolju, ki je naravnano predvsem na
ukvarjanje s tekoCimi zadevami pri poslovanju in kjer je intenzivnost delovanja
pogojena predvsem z obvladovanjem negativnih uéinkov, ki so posledica izbruhov
kriznih situacij, je tezko graditi in ohranjati zadovoljivo raven kakovosti pri vodenju
programov in projektov. Kljuénega pomena za uspeh tovrstnih projektov je ustvarjanje
takSne organizacijske kulture, ki bo Ze na zacetku projekta spodbujala k postavljanju
pravih vprasanj in kjer bo sprejemanje odloCitev temeljilo na predhodnih tehtnih
analizah stanja ter bo spremljanje uspeSnosti izvajanja projekta potekalo po naprej
nacrtovanih mejnikih. Kultura organizacije, ki vsebuje vse prej navedene elemente, je
prvi pogoj za uspeSno izvedbo projekta uvajanja sistema za merjenje ucinkovitosti
poslovanja. Treba je poudariti, da izobrazevanje samo po sebi Se ni zadosten ukrep, saj
se je pri uvajanju taksSnih projektov treba izvajanja lotiti z novim pristopom, ki
obi¢ajno presega obstojeco organizacijsko ureditev. TakSen projekt lahko tudi vpliva
na obstojece razmerje moci in zahteva povecan pritisk za doseganje zastavljenih
ciljev.

Sistem nagrajevanja v javnem sektorju deluje omejujoce - togost pogodb o
zaposlitvi v javnem sektorju vodi do pomanjkljivih spodbud, ki bi javne usluzbence
spodbujale k doseganju ciljev. Premajhna wuporaba spremenljivega sistema
nagrajevanja, ki bi nagrajevala zelo dobre dosezke, vpliva na vzorec obnaSanja
zaposlenih, zato bi bilo treba precej ve¢ pozornosti nameniti nagrajevanju zelo dobrih
in izrednih dosezkov, saj na teh sloni trajnostni razvoj.

Prevladuje miselnost »To smo Ze naredili« - veliko davkoplacevalskega denarja se
nameni za izdelovanje razli¢nih porocil o delu, opredeljevanje u¢inkov in oblikovanje
kazalnikov uc¢inkovitosti in uspeSnosti poslovanja, toda na koncu je mogoce opaziti,
da se to ne odrazi tudi v vecji kakovosti storitev, ki bi je bili davkoplacevalci delezni.
Iz procesa oblikovanja kazalnikov za merjenje ucinkovitosti se tako po navadi izloci
»zunanji svet« in se kazalniki merjenja ucinkovitosti uporabljajo le za doseganje
notranjih takti¢nih ciljev organizacije. Tako se zaposleni lahko uspe$no upirajo
merjenju rezultatov dela z mislijo, da bodo stvari tekle naprej po starem tako kot v
preteklosti. Vodstvena struktura vecine organizacij, ki naj bi vzdrzevala zdrav
mehanizem zavor in ravnovesij, je pogosto sestavljena tako, da omogoca nadaljevanje
obstojecega vzorca obnasanja, ki kmalu preraste v skupinski nacin razmisljanja.

Premajhen zunanji pritisk - zelo hitro lahko razumemo, zakaj se v organizacijah
pozornost pogosto namenja le notranjim zadevam ali v najboljSem primeru odzivanju
na krizne dogodke. Notranje dogajanje je pogosto pod premajhnim pritiskom
primerljivih storitev, saj so izvajalci v javnem sektorju v monopolnem polozaju in ni
vzpostavljenih objektivnih zunanjih mehanizmov, ki bi sankcionirali pomanjkanje
osredotoCenosti na ustvarjanja dodane vrednosti za uporabnike storitev. Dokler se
takSno stanje ne spremeni, bo sleherno spremembo zelo tezko izvesti. Predstojniki
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bodo zato velik del svoje pozornosti namenjali nadzoru nad informacijami in
ohranjanju ali poveCevanju Stevila zaposlenih. Potrebne so torej predvsem temeljne
spremembe, ki bodo obstojeCo verigo spremenile tako, da bo vsak ¢len vseboval
dodano vrednost za uporabnike storitev.

O Strah pred uvajanjem novih pristopov ali novih tehnologij - zaradi premajhnega
zunanjega pritiska na ustvarjanje dodane vrednosti je v organizacijah javnega sektorja
mo¢ opaziti premajhno nagnjenost k uvajanju novih pristopov ali novih tehnologij, kar
lahko razlagamo kot rezultat manjSih potreb po prilagajanju pri nudenju storitev.
Dobra stran takSne situacije je, da so organizacije javnega sektorja manj izpostavljene
tveganjem zaradi uvedbe novih tehnologij. Po drugi strani pa je slabost takSnega stanja
ta, da javni sektor ni pravocasno delezen potrebnega obsega inovativnih pristopov, ki
bi prispevali k izboljsanju kakovosti storitev. Ce Zelijo uporabniki javnih sredstev
dohiteti napredek, ki so ga delezna podjetja v gospodarstvu, in nadomestiti izgubljeni
cas, se zato pogosto znajdejo pred izzivom naglega uvajanja izboljSav delovnih
procesov. Prav to pa je zelo velik dejavnik tveganja, ki obiajno povzroci, da se
uvajanje novih pristopov konca le z avtomatizacijo obstojecih procesov, ne da bi pri
tem izkoristilo prednosti za racionalizacijo procesov.

0 Premajhne pristojnosti za izvedbo projektov do njihovega zakljucka - v javnem
sektorju se srecujejo z enakimi tveganji kot veliki konglomerati v zasebnem sektorju:
zmoznost izpeljati spremembe v zelo kompleksnem okolju, v katerem so pristojnosti
in odgovornosti razdeljene med vec subjektov. Uvajanje sprememb je dolgotrajni
postopek. Srecujejo se z velikim izzivom usklajevanja dveh ciljev: zavezanost k
spostovanju ze vzpostavljenih struktur in procesov odloc¢anja po eni strani ter Zeljo
ustvariti pravSnje okolisCine za podjetno in agilno poslovanje oziroma projektno
vodenje po drugi strani. Treba je namre¢ oblikovati druzbeno kulturo, kjer bodo v
ospredju vseh prizadevanj le tiste odlocitve, ki bodo usmerjene k ustvarjanju dodane
vrednosti v javnem sektorju.

Projekti sami po sebi ne prinasajo rezultatov. Njihova uspesSnost je odvisna od mnogih
dejavnikov. Pomembni so kakovosten zagon, ucinkovito vodenje s sposobnim in izkuSenim
projektnim vodjem na Celu, uCinkovita projektna organizacija, podprta z ustrezno projektno
kulturo, ter primerni nadzor.

Okolje, v katerem deluje uprava, se nenehno spreminja. Spremembe jo v celoti prezemajo in
vplivajo na dnevno delo v vseh vejah upravnega sistema. DruZzbeni in gospodarski napredek
sta spodkopala stare predstave o vlogi hierarhije in hierarhi¢nih nacelih dela v upravi.
Tehnoloske spremembe so preoblikovale nacine odloCanja znotraj upravnih organizacij in
med njimi. Znanstveni napredek je oblikoval stvarna pri¢akovanja, da je vse mogoce narediti
bolje, hitreje, uc¢inkoviteje in bolj kakovostno.

Organizacijo projekta predstavljajo posamezniki in skupine, katerih delovanje je usmerjeno k
ciljem projekta.

Delo na projektih slovenskih drzavnih organov izvaja vedno ve¢ zunanjih izvajalcev, ki jih je
treba smotrno umestiti v organizacijsko strukturo posameznih projektov. Organizacijska
struktura mora omogocati, da bo projekt zakljucen z rezultati v okviru predvidene kakovosti,
predvidenega proracuna projekta in v predvidenem casu. Vse to je v kompleksnejsih projektih
tezje dosecCi. Projekti, kjer sodeluje vecje Stevilo zunanjih izvajalcev, pa so ze v osnovi sami
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po sebi kompleksnejsi. Razlog je v tem, da so naloge, pristojnosti in odgovornosti v enem
samem organizacijskem sistemu po navadi bolj natancno definirane, v zacasnih
organizacijskih strukturah, kot so projekti, pa jih je treba najprej vzpostaviti, nato ohranjati,
spremljati in po potrebi tudi prilagajati, po dolo¢enem casu, ko se projekt konca, pa tudi
zakljuciti.

Dejansko se v drzavnih organih obi¢ajno za Cas trajanja projekta vzpostavi matri¢na
organizacijska struktura, ki povzroca tezave predvsem pri delegiranju in sprejemanju nalog,
pristojnosti in odgovornosti z dveh strani, in sicer po eni strani v okviru linijske organizacije
in po drugi strani v okviru projektne organizacije znotraj drzavnih organov.

Vse delo poteka v organiziranem okolju, ki ga sestavljajo:

O jasna organizacija z natan¢no definiranimi nalogami in odgovornostmi za vse vloge ter

O natan¢no definirani postopki.

Metodologija predvideva planiranje in vodenje izvajanja projektov z definiranimi aktivnostmi
in rezultati, ki ob planiranih ciljih, virih in merilih kakovosti, poteka v nadzorovanem okolju.
Temelj nadzorovanega okolja je jasno doloCena organizacijska struktura, kjer so nasteti
nosilci vlog, njihove naloge in odgovornosti ter pravila poroCanja in nadziranja, kar je
prikazano na sliki 7. Pri uveljavljanju projektne organizacije dela je eden izmed korakov
opredelitev enotnih postopkov, dokumentov in organizacije.

Pri vzpostavljanju organizacije projekta je treba upoStevati velikost projekta glede na
vrednost projekta in organizacijska razmerja med posamezniki in skupinami, ki delujejo na
projektu, kar je prikazano v preglednici 4. Napaka na tem podrocju lahko povzroci neuspeh
projekta, ki bi sicer lahko bil uspesen.

Preglednica 4: Opredelitev velikosti projekta

Znacilnosti projekta
Velikost | Planirane vrednost Stevilo Trajanje v Stevilo Stevilo zunanjih
projekta v tiso¢ EUR aktivnosti mesecih sodelujocih izvajalcev
Majhen od 2 do 80 od 10 do 50 od2do6 od3do9 do 3
Srednji od 80 do 400 0d 50do 300 | od6do12 | od 10do 25 od3do5
Velik nad 400 nad 300 nad 12 nad 25 nad 5
Vir: lastni

Naroc¢nik lahko pridobiva izdelke in storitve na razli¢ne nacine. Lahko jih razvija oziroma
proizvaja sam. V tem primeru nadzor nad delom zunanjih izvajalcev ni potreben, ker v
procesu ne nastopajo. V proizvod so vkljuCene vse zahteve narocnika, zato prilagodljivost ni
potrebna. Z vkljuCevanjem zunanjih izvajalcev se potreba po nadzore povecuje, hkrati se
povecuje tudi potreba po prilagodljivosti naro¢nika. Povezavo med naro¢nikom iz izvajalcem
prikazuje slika 8.
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Usmerjevalna s kupina

Projektni svet

- Vodja projektnega sveta
- Predstavnik up orabnikov
- Tehnicni svetovalec

Projektna
pisarna

Sluzha za
kakovost

Vodja
projekta
]

Usklajevalna skupina
- Poslovni koordin ator
- Uporabnis ki koordinator
- Tehniéni koordinator

Skupina za ocenjevanje
kakovosti

- Vodja kakovosti projekta
- Ocenjevalci

Skrbnik izd elkov

E Vodja faze
E Projektna s kupina

- Yodja projektne skupine
- Clani projektne skupine

Slika 7: Splosna organizacijska struktura, v okviru katere lahko iS¢emo mozZnosti za
organizacijsko strukturo konkretnega projekta [V3]

Aktivnosti, ki so povezana z delom s projekti, posegajo na razli¢na podroc¢ja dela, ki se med
seboj navezujejo, dopolnjujejo in prekrivajo. Slika 9 prikazuje podrocja dela pri delu s
projekti, v preglednici 5 pa so podrocja dela opisana.

Vecina podrocij dela je povezana z izvajanjem projektov. Spremljanje projektov pa se ukvarja

s kontrolo u¢inkov.

visoka

potrebna
prilagodljivost

nizka

Kratkoroéna pogodba

Nakup

Skupna viaganja

Delno lastnistvo

Popolno lastnistvo

visok

potreben nadzor

Slika 8: Odnos med naro¢nikom in izvajalcem pri izvedbi projektov

nizek

17



Preglednica 5:

Podrocja dela pri delu s projekti

Podrocje
dela

Opis podrocja dela

Priprava
projektov

Priprava projektov zajema aktivnosti iz obdobja, ko projekti Se niso
vzpostavljeni, oziroma natancneje, ko projekti Se nimajo odobritve za
vzpostavitev.

Planiranje
projektov

Planiranje projektov obsega aktivnosti, ki so potrebne za izdelavo plana
projekta. TakSne aktivnosti so dolocanje projektne strukture (razgraditev
projekta na faze, aktivnosti, ...), planiranje virov (dolo¢anje izvajalcev
aktivnosti), planiranje izdelkov projekta (dolo¢anje izhodov aktivnosti),
¢asovno (terminsko) planiranje in podobne aktivnosti.

Vodenje
projektov

Vodenje projektov obsega predvsem aktivnosti, ki jih v okviru svojih
zadolzitev izvajajo vodje projektov in druge osebe z vodstvenimi projektnimi
vlogami. Tak$ne aktivnosti so nadzor nad izvajanjem in vodenje del na
projektu, organizacija (delovnih) sestankov in drugih projektnih aktivnosti ter
porocanje o napredku dela oziroma porocanje o drugih pomembnih zadevah,
ki se nanaSajo na projekt.

Koordinacija
projektov

Koordinacija projektov zajema aktivnosti, ki so potrebne, da razli¢ni viri
projektov (osebe, naprave, prostori ipd.) hkrati sodelujejo na razli¢nih
projektih ter da je njihovo delo usklajeno tudi v okviru dolocenega projekta.

Spremljanje
projektov

Spremljanje projektov zajema predvsem aktivnosti, ki so potrebne za
zagotavljanje kakovostnih in dovolj natan¢nih podatkov o poteku projektov
in za pravocasno posredovanje klju¢nih informacij.

Zaklju€evanj
e projektov

UspeSnost projekta se vecinoma meri s stopnjo doseganja ciljev, z
ekonomskimi in neekonomskimi u€inki, s trajanjem ter s stroski izvedbe.

Vir: lastni

Kontrola u¢éinkov

‘ Izvajanje projektov ‘

Spremljanje projektov

Planiranje projektov
Vodenje projektov
oordinacija projektov
Zakljucevanje projektov

Slika 9: Podrocja dela pri delu s projekti [V14]
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2.2

Razvoj informacijskih sistemov

Enotna metodologija razvoja informacijskih sistemov (v nadaljevanju EMRIS), ki jo pri
razvoju informacijskih sistemov uporabljamo na Ministrstvu za finance, je nastala iz potrebe
po urejenem, sistematiénem in celovitem pristopu k razvoju informacijskih sistemov (v
nadaljevanju IS) v drzavni upravi [L6].

EMRIS je metodologija, kar pomeni, da obsega:

0]
0]

opis procesa nacrtovanja in razvoja IS ter

opis metod in tehnik uporabljenih v razli¢nih fazah nacrtovanja in razvoja IS.

Organizacijska domena Informacijska domena

Strategija organizacije Strategija informatike
Organizacijska Informacijska
infrastruktura infrastruktura

Slika 10: Usklajenost organizacijske in informacijske domene [L6]

Namen EMRIS-a je zagotoviti [L6]:

enotno metodologijo celotnega razvojnega ciklusa IS, ki je prikazan na sliki 11,

metodolosko podporo pri opravljanju vseh aktivnosti na podrocju strateSkega
planiranja,

metodolosko podporo za nadaljnji razvoj informacijskih sistemov ter

poenotenje pristopov k razvoju in prenovitvi informacijskih sistemov drzavnih
organov.

Koristi metodoloskega pristopa k razvoju IS [L6]:

o

O O O O

EMRIS opredeljuje razvoj in vzdrZevanje IS kot celovit proces.

Enostavnost in razumljivost predlozenih metod s poudarkom na tvornem sodelovanju
uporabnikov v vseh razvojnih fazah.

Nadziranje kakovosti izvajanja projektov zunanjih izvajalcev.
Olajsana koordinacija in obvladovanje izvajanja projektov.
Omogocanje kontinuirane presoje kakovosti po razvojnih fazah.

Bistveno zmanjSana tveganja, ki nastopajo pri tovrstnih projektih.
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-
Analiza Nacrtovanje Izvedba Vpeljava Vzdrzevanje
Opredelitev poslovnih I:
zahtev El
Opredelitev tehnoloskih I: 1 1 D
zahtev [— LT
Nacrtovanje —
podatkovne baze I: | | :l
-(7) Nacrt je inizdel
acrtovanje In 1izaelava I: 1
(@) programskih modulov [ :l
S — -
1 1
- — Prevedba podatkov
<C
Dokumentacija { } { }
Testiranje { } { } { |
Uvajanje } 4{ ‘
Prehod na uporabo [
d na up L] ] { F—— |
C Prilagajanje metodologije ]

Slika 11: Zivljenjski cikel razvoja IS [L6]

Strategija informatike mora biti usklajena s strategijo organizacije, kar je prikazano na sliki
10. Pomemben del pri nacrtovanju izgradnje informacijskega sistema je predhodna analiza
stroskov in koristi ter ocena tveganja oziroma verjetnosti, da se bodo pricakovanja tudi
izpolnila. Tak$no analizo je mozno narediti kadar je namen nacrtovanega sistema povecanje
ucinkovitosti. Pri spremembah organizacijskih oblik je tezko predvideti stroSke in koristi
[L11]. Koristi so lahko neposredne in/ali posredne.

Ugotavljanje neposrednih koristi je relativno enostavno in merljivo. Take koristi so na primer:
0 lazje in hitrejSe delo,
O krajsi odzivni Cas ali
O zmanjSanje Stevila napak v podatkih.

Posredne koristi je tezko ugotavljati. Take so na primer:

0 boljsi nadzor in boljSe informacije za odlocanje,
0 boljsa morala in boljSa koordinacija za usklajevanje delovanja ali

0 moznost oblikovanja vecjega Stevila alternativ.
Pri razvoju informacijskih sistemov velikokrat pride do razocaranja, ker:

Zelene koristi niso bile dosezene,
je bil prekoracen predvideni rok ali stroski so presegli predvideni obseg,

so tehni¢ne zmogljivosti sistema neustrezne,

O O O O

sistem ne uposteva potreb kon¢nega uporabnika in so izdelki projekta neprimerni za
uporabnika ali
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0 so se med razvojem potrebe spremenile.

2.3 Razvoj in uvajanje programske opreme

Pod pojmom razvoj programske opreme upostevamo tri vidike:

0 podatkovni vidik, ki opisuje obliko podatkov, ki jih sistem procesira in medsebojne
relacije med njimi,
0 procesni vidik, ki opisuje transformacijo ned podatki in

0 dogodkovni vidik, ki opisuje obnasanje sistema v Casu.

2.3.1 Programska oprema

Programska oprema postaja, zaradi vse vecjih zahtev kon¢nih uporabnikov, vse obseznejsa in
vedno bolj zahtevna, ¢eprav so na razpolago vedno bolj zmogljivi razvojni sistemi. Ob tem se
postavljajo zahteve po funkcionalni dekompoziciji programov na module, njihovi
specifikaciji, uspeSnem kodiranju, implementaciji in ne nazadnje dokumentiranju. Vkolikor
so projekti srednji ali veliki (ve¢ kot 10.000 programskih vrstic kode), je treba module
primerno porazdeliti med sodelavce projekta. Zaradi vzdrzevanja in morebitne ponovne
uporabe za sorodne aplikacije jih je treba ustrezno dokumentirati. To povzro¢i povecanje
stroSkov izdelave.

Informacijski sistem mora biti enostaven za uporabo, omogocati mora hitro ucenje in
efektivno delo.

Pri na¢rtovanju dialoga se postavimo v vlogo uporabnika, ki ima pogosto drugacen pogled na
sistem kot nacrtovalec. Pri nacrtovanju sistemov, kjer se to ni upostevalo, so programerji
vlozili veliko truda v dolocene podrobnosti, ki jih potem uporabniki sploh niso uporabljali.
Informacije je treba predstaviti tako, da so razumljive uporabniku in ne samo programerju, ki
pogosto edini pozna vse podrobnosti.

Kvaliteta programske opreme je po eni strani direktno povezana:

s pravilnostjo delovanja,

z robustnostjo (toleriranje napak uporabnika, strojne opreme, ...),

0]

(0]

O s prijaznostjo do uporabnika,

0 z enostavnostjo modifikacije in preizkusanja (razumljivost) in
0]

z njeno zanesljivostjo,
po drugi strani pa z dejstvom:

0 do so vse dane obljube izpolnjene,

0 da uporaba programa nima negativnih posledic in
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0 da je uporabnik navdusen.

Za razliko od strojne opreme programska oprema ne odpove zaradi iztroSenosti, ampak zato,

ker:

0 se je izvedel do tedaj Se neizveden del programa,

0 se je zgodil nepredviden dogodek ali zaporedje dogodkov ali

O so se pojavili nepredvideni vhodni podatki.

Znacilnost programske opreme kot izdelka je:

0 Vecina stroskov nastane ob njenem razvoju.

Se ne izrabi, zastari pa vseeno; treba jo je vzdrZevati. Problem - ni rezervnih delov.

0 Vecina programske opreme ni sestavljena iz razpolozljivih elementov, marvec je

zgrajena po narocilu.

0 Zelo majhne spremembe imajo lahko zelo velike posledice

2.3.2 Potek razvoja programske opreme

Posamezni akterji, ki nastopajo na razlicnih podroc¢jih in pri razli¢nih aktivnostih dela na
projekta, v okviru katerega teCe razvoj programske opreme, imajo razlicne probleme, kar je

prikazano v preglednici 6.

Preglednica 6: Akterji in problemi pri razvoju programske opreme [L2]

Naro¢niki Vodstvo Razvijalci

Ne znajo dovolj jasno in | Vecji pomen daje novi strojni | Tehnologija se hitro
razumljivo izraziti svojih | opremi spreminja

zahtev

Mislijo, da je programska
oprema poljubno fleksibilna

Slabo komunicira z razvijalci

Razvijalci se ne naucijo vseh
podrobnosti, ker znanje hitro
zastara

Med razvojem dodajajo in
spreminjajo zahteve

Meni, da je reSitev tezav z
dodajanjem novih moci

Zelja po ustvarjanju novih
produktov

Izvaja stalen pritisk
zniZevanje stroSkov

na

Podcenjevanje faze testiranja

Ni dokumentiranja izvedenih
sprememb

Vir: Franc Solina, »Projektno vodenje razvoja programske opreme«, Fakulteta za ra¢unalniStvo in informatiko,

Ljubljana, 1997.
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2.3.3 Zrelostne stopnje razvoja programske opreme

Slika 12 prikazuje pet zrelostnih stopenj razvoja programske opreme:

0]

Zacetna stopnja zrelosti pomeni, da skupina deluje brez formalnih postopkov, brez
projektnih naértov, brez ocenjevanja stroskov, skratka ad hoc.

Ponovljiva stopnja zrelosti pomeni, da skupina na kontroliran nacin dolo¢a nacrte in
aktivnosti.

Dolo¢ljiva stopnja zrelosti pomeni, da ima skupina dovolj dobre temelje, da se lahko
stalno izpopolnjuje.

Vodljiva stopnja zrelosti pomeni, da se kvantitativni podatki o poteku razvoja
rutinsko zbirajo in analizirajo.

Optimizirajoca stopnja zrelosti pomeni stabilno osnovo za izboljSave samega
procesa razvoja. Medtem ko je pozornost na nizjih nivojih osredotocena na izboljSave
produkta, je tu v srediS¢u pozornosti sam proces razvoja.

_'Stalno izboljSanje
_ o prose=s

" Predvidevanja

Definirani nivo o

>

. Standardi, dokumentiran proces
Ponovljivi nivo S

>

- Disciplina v procesu
Zacetni nivo

Slika 12: Nivoji zorenja procesa razvoja programske opreme [V12]

2.3.4 Aktivnosti v razvoju in uvajanju programske opreme

Programska oprema ni zgrajena enkrat za vselej. Smiselno jo je vzdrzevati toliko ¢asa, dokler
je ni ekonomsko bolj upraviceno nadomestiti s povsem novo. Zaradi sprememb se poveca
kompleksnost, kar lahko ogrozi nadaljnjo rast. Razvoj programske opreme teCe v okviru
posameznih aktivnosti, ki so ve¢ ali manj zaporedne. Aktivnosti morajo biti definirane tako,
da je mozno:

0 dolociti izvajalca in odgovorne osebe,

0 dolociti raven vodenja izvajalskih enot,

0 nacrtovati obremenitve vseh izvajalskih enot oziroma vseh zmogljivosti,
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O O 0O O 0O O

dolociti ¢as trajanja,

enoli¢no ugotoviti rezultate,

dolociti potrebne zmogljivosti.

nacrtovati stroske tako, da bo mozno enoli¢no vrsiti obracun po aktivnostih,

dolociti medsebojno odvisnost aktivnosti,

dolociti verjetnost realizacije aktivnosti in dosego ciljev projekta in

Zivljenjski cikel razvoja programske opreme lahko razélenimo na zaporedje medsebojno
odvisnih aktivnosti, ki so opisani v preglednici 7 in prikazani na sliki 13. Termin cikel izhaja
iz dejstva, da vsak razviti produkt proizvaja nove potrebe.

Preglednica 7: Razvojni cikli, cilji in rezultati [V18]

Cikel Cilj Rezultat

definiranje | opisati kaj naj sistem | Primeri uporabe sluzijo kot rdeca nit skozi cikle
dela in  omogociti | razvoja. Isti model primerov uporabe se uporablja
strinjanje naro¢nika in | med zajemanjem zahtev, analizo, nadrtovanjem in
razvijalca testiranjem

razvoj prikazati kako bo sistem | Rezultat je model nacrtovanja, ki sluzi kot abstrakcija
realiziran izvorne kode

spremembe | realizacija sistema z | Dopolnitev s proizvodi kot so uporabniski priro¢nik,

1izdelavo izvorne kode,
1Z katere dobimo
izvedljiv sistem

programi za migracijo podatkov ter zagotavljanje
pomoci in podpore uporabnikom

Vir: http://lisa.uni-mb.si/~bregar/Predavanja/Zivljenjski_cikli SZPO.pdf

akaj in kako spremeniti?

DEFINIRANJE

Kaj narediti?

RAZVOJ

Kako narediti?

SPREMEMBE

Slika 13: Generi¢ni razvojni cikel [L2]

V literaturi je predstavljenih vecje Stevilo razli¢nih modelov, ki se razlikujejo tako po Stevilu
aktivnosti kot po imenih — v nadaljevanju je uporabljen cikel s Sestimi aktivnostmi. V praksi
imajo le redkokdaj popolnoma zaporedno izvajanje aktivnosti.
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Preglednica 8: Aktivnosti v razvoju programske opreme [L2, V15]

Oznaka Opis aktivnosti Moznost Izvajanje

aktivnosti definicije aktivnosti

aktivnosti

Specifikacija | Programska oprema je v sploSnem rezultat | mozna naro¢nik

zahtev zahtev, formuliranih v obliki dokumenta, ki
opisuje uporabnikove zahteve, to je pogoje
ali zmoznosti, ki jih potrebuje uporabnik, da
reSi problem ali doseze reSitev. Predstavlja
zaCetno tocko za nacrtovalce, ki pripravijo
predloge za izvedbo.

Analiza zahtev | Cilj analize je popolno razumevanje nalog in | mozna naro¢nik in
lastnosti programske opreme. razvijalec
Sistem, ki se ga nacrtuje za ljudi, mora biti
enostaven za uporabo, omogocati mora hitro
ucenje in efektivno delo.

Nacrtovanje Med Studijem definicije zahtev prihaja do | mozna razvijalec in
razjasnjevanja  dejstev, katerim  mora naro¢nik
zadovoljiti konéni sistem.

Kodiranje Je ob popolnem nacrtu zgolj mehanske | mozna razvijalec
narave, saj naj bi ze nacrtovanje definiralo
vse potrebne podrobnosti.

Testiranje Ni le izolirana aktivnost, ki preverja rezultate | mozna narocnik in
kodiranja, temve¢ se mora izvajati ves Cas razvijalec
razvoja programske opreme.

Uvajanje Ena izmed najbolj problemati¢nih aktivnosti, | tezko razvijalec in
ki pa ji velikokrat posveCamo premalo | opredeljiva | naro¢nik

pozornosti. UpoStevati je treba vidik kon¢nih
uporabnikov, ki pa vefinoma ne sodelujejo
pri razvoju.

Vir: Franc Solina, »Projektno vodenje razvoja programske opreme«, Fakulteta za racunalnistvo in informatiko,

Ljubljana, 1997 in Dokumentacija projekta MFERACO03.

Posamezne aktivnosti zahtevajo ve¢ ali manj virov. S staliS¢a zagotavljanja potrebnih virov za
izvajanje posameznih aktivnosti znotraj projekta, je zelo pomembno, da predvidimo doloceno
razmerje med njimi in jih stalno nadzorujemo.

Kompleksnost programske opreme povecini onemogoca, da bi se vse napake odpravile ze v
fazah pred uvajanjem. Veliko se jih odkrije Sele v fazi uporabe. Odprava napak tece po
popolnoma enakem procesu kot razvoj novih funkcionalnosti. Enaka pravila veljajo tudi za
aktivnost vzdrzevanja programske opreme. Tako se aktivnosti odprave napak in vzdrzevanja
kot samostojni aktivnosti sploh ne obravnavata [V14].
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Programska oprema ni zgrajena enkrat za vselej, ampak se stalno izpopolnjuje [L2]:

O Zakon stalnih sprememb: Sistem je smisel vzdrzevati toliko casa, dokler ga ni
ekonomsko bolj upravi¢eno nadomestiti s povsem novim sistemom.

0 Zakon nara$¢ajoce kompleksnosti: Zaradi sprememb se programskim sistemom slabSa
struktura in zato postajajo vse bolj kompleksni. Za prepreCevanje pretirane
kompleksnosti je potrebno dodatno delo. Ce zanemarimo vzdrZevanje, se to sicer ne
pozna takoj, dolgoro¢no pa ogrozi tudi nadaljnjo rast.

0 Zakon evolucije programske opreme: Obdobju hitre rasti nujno sledi obdobje, ko je
treba dele kode ponovno napisati ter popraviti oziroma dopolniti dokumentacijo,
preden lahko sledi nov cikel rasti.

2.4 Odlocanje

Odlocanje je proces, pri katerem izbiramo med ve¢ variantami, ki ustrezajo danim ciljem, kar
je prikazano na sliki 14. Vrstni red zaZelenosti variant doloca tako imenovana preferenc¢na
relacija »imeti raje«. Ta je odvisna od preferencnega znanja odlocevalca oziroma
odlocevalcev, strokovnega znanja in vrednot.

O

| eden udelezenec | -veé udelezencev
" encilj| [veciliev| | skupnicilii| |konfliktni cilji]

klasic¢na

teorija

teorija

socialne )
timov

izbire

teorija
odlodanja

teorija iger

Slika 14: Teorija odlo¢anja [V21]

26



Izhodis¢e odlocanja je problem. Problem izraza stanje, ki ga odloCevalec Steje za pomembno,
odstopanje od ciljev ali razliko med obstojecim in Zelenim stanjem.

Problemi so lahko:

0]

Okolje

mehki - cilji niso nedvoumno opredeljivi, zadeva ve¢ ljudi, ki imajo vsak svoje
predstave o ciljih,

trdi — cilje je mogoce opredeliti in najti u¢inkovit nacin njihove resitve, ker je v zvezi
z njimi mogoce jasno opredeliti cilje.

Vplivi okolja .| Izhodi

Proces »( Okolje
upravljanja

Vpliv ugravljanja
\
(Izpeljava odloCitve ( Informacija o ]

J stanju procesa

Odloditveni
procesi

Zeleno obnasanje

Slika 15: Proces odlo¢anja [V21]

Odlocitveni proces je zaporedje postopkov:

o

O O O O O O

definicije problema oziroma definicija problemskega prostora, ki ga predstavlja
situacija, v kateri se je pojavil problem,

dolocitve variant,
dolocitve kriterijev,
evalvacije variant,

izbire resitve,

ocene posledice izbire ter

uvedbe resitve.
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variante

odlocevalec kriteriji

Slika 16: Odnosi v procesu odlo¢anja [V21]

Odlo¢amo se lahko na razliéne naéine:

0]
0]
0]

intuitivno ali sistemati¢no,
individualno ali skupinsko ter

racionalno ali iracionalno.

Vzrokov za tezave pri odlo¢anju o dolo¢enem odlocitvenem problemu je ve¢ (slika 16):

O O O O ©

0]

pri odlocanju navadno ne poznamo vseh dejavnikov, ki vplivajo na odlocitev,
variante, med katerimi se odlo¢amo, niso natan¢no dolocene,

za natancno Studijo odloc¢itvenega problema in variant bi zmanjkalo ¢asa,
napacno predvidevanje posledic,

vsi podatki niso vedno dosegljivi ter

cilji razlicnih odlo¢evalcev so lahko razli¢ni.

Okolje ima velik vpliv na odlocanje, kar je prikazano na sliki 15. Pri odlo¢anju je treba paziti,
da ne pride do:

0]
0

o

dajanja prednosti podatkom, ki so zadnji dostopni ali se zdijo poznani,

dajanja prednosti konkretnim podatkom pred tistim, ki opisujejo stvarnost posredno
ter

vnaprej ustvarjenega mnenja oziroma predsodkov.

Poleg tega obstaja vrsta moznih dejavnikov, ki odlocanje ovirajo, kar je prikazano na sliki 17.
Med pasti pri odlo¢anju Stejemo:

spreminjanje odlocitvene situacije med odloanjem,
majhne razlike, ki se seStevajo v velike,

dve varianti nista nikoli popolnoma enaki; ¢etudi sta varianti na prvi pogled enaki,
lahko Ze neznaten dodatek, ki nima povezave z odlocitveno situacijo, neracionalno
vpliva na odlocitev. Zato se potrudimo poiskati parametre, ki so povezani z vsebin,

subjektivna verjetnost povzroci, da pogosto precenimo pojav dogodka, ki ima majhno
verjetnost in podcenimo pojav dogodka, ki ima veliko verjetnost.
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Sprememba ciljev

Dolog¢itev ciljev

Iskanje alternativ

Sprememba ali
prenova ciljev

onovne
raziskave

Spremljanje in
kontrola

Uvajanje odlogitev

Korektivni ukrepi

Primerjava in
ocenjevanje
alternativ

Izbira odlocitev

Slika 17: Funkcije in zaporedje notranjih odnosov v procesu odlo¢anja [L.16]

2.4.1 Podatki, informacije in znanje

Uspesnosti in ucinkovitosti poslovanja ni moZno ve¢ dosegati brez ustreznih in pravocasnih

informacij.

Podatek je nevtralno sporocCilo o dolo€enem dejstvu. Predstavlja surovino za oblikovanje
informacij. Izrazen je z znaki, sliko, zvokom ali s ¢im podobnim. Je predstavitev informacije
na formaliziran nacin, ki je primeren za komunikacijo, interpretacijo ali obdelavo. Lahko tudi
reCemo, da je podatek poljubna predstavitev s pomocjo simbolov ali analognih veli¢in, ki jim
je pripisan ali se jim lahko pripiSe pomen.

Informacija je namensko usmerjeno in nekomu namenjeno sporocilo, ki mu omogoci ali
olajSa sprejem odlocitve. Informacija je odvisna od prejemnikovega znanja in ¢asa, ki ga ima
na voljo za interpretacijo podatkov. Informacija:

O mora biti izrazena s sintakti¢no pravilnimi znaki,

O mora imeti nedvoumno vsebino v zvezi s pojavom, na katerega se nanasa in

O mora biti uporabna za sprejem neke akcije.

Poleg tega morajo biti informacije Se:

o

pomembne,
dostopne,
pravocasne,
tocne,
popolne,
zgoscene,
ustrezne,

razumljive in

O O O O oo o o

objektivne.
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Podatek in informacija sta relativna pojma, saj isti znaki, s katerimi izrazamo podatke in
informacije, razli¢nim ljudem ne pomenijo istega. Vsaka informacija je podatek, vsak podatek
pa ni informacija. Informacijska vsebina je karakteristika, ki lo¢i podatek od informacije. Od
posameznega uporabnika je odvisno, kolikSen del uporabne vrednosti informacije bo
izkoristil. Uporabna vrednost informacije se s ¢asom manjSa. Najvecjo vrednost imajo
vnaprej$nje informacije. Informacije o preteklosti in sedanjosti uporabljamo za uravnavanje,
uskladitev in izboljSanje delovanja sistema, ki je pod nadzorom. Pomembna je tudi koli¢ina
informacije, ki nam z odkrivanjem novega zmanjSa nedoloCenost opazovane stvarnosti.

Podatki prihajajo v sistem od zunaj, lahko pa tudi nastajajo v sistemu. Nastopajo lahko v
razli¢nih oblikah (tekst, zvok, slika, video zapis, Stevilke, grafi in podobno), ki morajo biti
predhodno dogovorjene, da jih lahko uporabnik pravilno interpretira. Koli¢ina podatkov, ki
jih vsakodnevno interpretiramo, je lahko izredno velika. Ogromno je podatkov, ki jih v dani
situaciji ne potrebujemo, so irelevantni. Taksni podatki so osnova za pridobivanje informacij,
ki so potrebne pri vsakodnevnih operacijah, ne pa za vodstvene delavce. Njih same
podrobnosti ne zanimajo, bolj jih zanimajo razlicni agregati, ki jim dajejo osnovo za
odloc¢anje in ukrepanje, kar je prikazano na sliki 18. Podatke zato filtriramo ter obdelujemo,
kar je obenem tudi temeljna naloga informacijskega sistema. Tvorijo osnovo za pridobivanje
informacij, te pa sluzijo kot osnova za odlo¢anje in ukrepanje. Vendar pa ¢lovek informacij
ne more koristno uporabiti, ¢e nima za to potrebnega predznanja. Clovek interpretira, se
odloca in ukrepa na osnovi informacij, ki jih pridobi iz podatkov in na osnovi akumuliranega
znanja.

Proces posredovanja informacij lahko predstavimo kot model s Stirimi stopnjami:
oblikovanje,
kodiranje,

dekodiranje in

O O O O

sprejem.
Potrebe po informacijah so odvisne od ve¢ dejavnikov:

0 od osebe, ki jih prejema,
0 od vrste odlocitev, ki jih je treba sprejeti in

0 od Casa, ki je na voljo za sprejem posamezne odlocitve.

akumulacija

A

znanja
Znanje
-~ -
podatki oblikovanje, informacije interpretacija, rezultati
— filtriranje, - odloc¢evanje, >
agregacija ukrepanje

Slika 18: Povezava med podatki, informacijami in znanjem
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2.4.2 Sistemi za podporo odlocanju

Pri racionalnem in sistematicnem odloanju si lahko pomagamo s sistemi za podporo
odlocanju (v nadaljevanju DSS). Ko govorimo o DSS, imamo v mislih sisteme, ki uporabljajo
informacijsko tehnologijo. Praviloma gre za sisteme za intenzivno uporabo znanja, seveda pa
si lahko pomagamo tudi z enostavnejSimi orodji. DSS uporabljamo, da nam olajs$ajo trud v
odlocitvenem procesu. DSS pomagajo preseci clovekove omejitve pri procesiranju informacij,
omogocajo sistematizirano odlo¢anje in tako precej pripomorejo, da se izognemo pastem pri
odlocanju.

Nekateri uvrs¢ajo med tehnologije, ki jih uporabljajo sistemi za pomo¢ pri odlo¢anju, prav
vse od ro¢nih metod, elektronskih preglednic, preko baz podatkov, do ekspertnih sistemov.

2.4.3 Proces odlocanja

Vegina nasih odloéitev je neobjektivnih, nepredvidljivih ter pod zunanjimi vplivi. Ceprav
imamo vse podatke, se ne odlo¢amo pretezno na njihovi podlagi. Tudi znanje in izku$nje
vc€asih ne zadoScajo ve¢, ker imamo pred seboj pogosto popolnoma nove, kompleksne izzive.
Okolje je tako nepredvidljivo in se dinami¢no spreminja, da nam pretekle izkusnje v teh
primerih ne zadoscajo vec. Nase odloCitve so pogosto intuitivne, na podlagi razli¢nih vplivov
in pritiskov okolice, osebnih vtisov in interesov, predpostavk, izkuSenj, osebnih nagnjenj in
prepricanj.

2.4.4 Organiziran proces odlo¢anja

1. Opredelitev problema

Najprej moramo dolociti, kaj je sploh odloCitveni problem: kaj je predmet odlocanja.
Natan¢no moramo opredeliti, kakSne cilje Zelimo z odlocitvijo dose€i. Problem moramo
temeljito preuciti, da ga ¢im bolj spoznamo, saj bomo tako lazje zgradili ustrezen odlocitveni
model. Pri tem si pomagamo z raznimi viri. Pomembno je dolociti, kdo je lastnik
odlocitvenega problema, kdo za odlocitev odgovarja in koga odlocitev neposredno zadeva.
Od vrste, obsega in zapletenosti odloCitvenega problema je odvisno, ali je smiselno vkljuciti v
odlocitveno skupino eksperte, tehnologa znanja ali predstavnike tiste skupine ljudi, na katere
odlocitev vpliva.

2. Doloditev kriterijev

Variante ocenjujemo na osnovi Kriterijev (parametrov, atributov), ki jih dolo¢imo glede na
zastavljeni cilj. Kriterije lazje doloc¢imo bolj podrobno, ko poznamo problem. V tej fazi
odlo¢anja sestavimo spisek kriterijev, po katerith bomo ocenjevali variante. Smiselno je, da so
kriteriji merljivi. Tako si olajSamo delo in omogo¢imo operativnost. Treba je upoStevati
nacelo polnosti: pomembno je, da se prepricamo, da nismo spregledali kriterijev, ki
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pomembno vplivajo na odlocitev. Ugodno je doseCi ortogonalnost in neredundantnost
kriterijev (kriteriji naj se po moznosti ne prekrivajo, ker bi v tem primeru isti kriterij imel na
odlocitev veckratni vpliv ali bi se vsebinsko ponavljal).V¢asih je smiselno, da vklju¢imo v
dolocanje kriterijev celotno odlo¢itveno skupino.

3. Strukturiranje Kriterijev

Iz spiska kriterijev zgradimo drevesno strukturo vsebinsko zdruzenih kriterijev, ki predstavlja
ustrezni miselni vzorec. Zaradi clovekovih sposobnosti hkratnega razmisljanja o
kombinacijah razli¢nih kriterijev ni smiselno zdruzevati ve¢ kot tri kriterije.

Kriterije strukturiramo iz ve¢ razlogov:

0 zaradi preglednosti nad odlo¢itvenim modelom in s tem tudi nad odlocitvenim
znanjem,

0 zato da zdruzimo kriterije, ki so vsebinsko povezani, in s tem doseZzemo, da smiselno
vplivajo na odlocitev ter

0 zato da lazje doloCamo odlocitvena pravila, s tem pa doseZemo tudi razumljivo
razlago konc¢ne odlocitve.

4. Dolocitev zalog vrednosti Kkriterijev

Vsakemu od kriterijev dolo¢imo vrednosti, ki jih lahko zavzame. Ce je le mogoce, uporabimo
naravne vrednosti kriterijev. Torej take, kot jih obi¢ajno uporabljamo na podroc¢ju, kamor
spada kriterij. Pri gradnji odloc¢itvenega modela upostevamo, da pri listih dolo¢imo le toliko
razliénih vrednosti posameznega parametra, da lahko razlikujemo bistvene razlike med
variantami. Ko gremo vi§je po drevesu, naj Stevilo vrednosti za posamezni (zdruzeni) kriterij
postopoma raste, kar je pomembno zaradi obcutljivosti modela. Tako na primer pogosto
uporabimo na listih tri mozne vrednosti, visje pa Stiri ali pet.

5. Doloditev funkcijske odvisnosti

Za posamezne liste — osnovne parametre — dolo¢imo vrednost pri opisu variant. S funkcijo
koristnosti dolo¢amo vpliv podrednih kriterijev na vrednost nadrednega kriterija. Ko
dolo¢amo funkcijo koristnosti za nadredne kriterije, je pomembno ugotoviti, kateri osnovni
kriteriji so pomembne;jsi od drugih. Ugotavljamo tudi obstoj izloc¢ilnih ktiretijev.

Funkecijo koristnosti lahko v sploSnem izrazimo:

0 analiti¢no, kot na primer z utezeno vsoto,

0 tockovno (z odlocCitvenimi pravili za posamezne vrednosti) v obliki tabel za vsak
izpeljan kriterij po tockah po principu ¢e-potem.

Pri dolo¢anju funkcije koristnosti uporabljamo preferencno znanje odlocevalcev. To pa je
odvisno ne le od znanj, ki ga ima odlo¢evalec o dolo¢eni domeni znanja, ampak tudi od
njegovih vrednot in njegovega statusa.
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6. Opis variant

Variante opiSemo z vrednostmi po parametrih. Do vrednosti pridemo po natancni preucitvi
posamezne variante.

Pri tem moramo biti pozorni:

0]
0

na zanesljivost virov informacij o posamezni varianti in

na ¢im vecjo popolnost podatkov.

7. Analiza variant

Z analizo variant ugotavljamo razloge za rezultate vrednotenja. NajboljSo varianto
primerjamo z nekaj najbolje ocenjenimi preostalimi variantami.

Pri analizi si poskuSamo odgovoriti na vpraSanja:

0]

0]
0]

Zakaj je konc¢na ocena takSna, kot je?

e Kateri kriteriji so najbolj prispevali k taksni oceni?

e Je v skladu s pricakovanji ali odstopa in zaka;j?
Katere so bistvene prednosti in pomanjkljivosti posameznih variant?
Ali so vrednosti kriterijev in uporabljene funkcije koristnosti ustrezni?

Kaks$na je obcutljivost odlocitve: kako spremembe vrednosti kriterijev vplivajo na
konéno oceno?

Ali je mogoce in kako variante izboljSati?
Katere spremembe povzrocijo bistveno poslabsanje ocen variant?

V ¢em se variante bistveno razlikujejo med seboj?

Ce ugotovimo, da se da posamezne parametre neke variante izboljSati, je smiselno pri
ponovnem vrednotenju uposStevati izboljSane vrednosti in ponovno primerjati variante med
seboj. Z analizo kaj-Ce lahko tako ugotovimo optimalno varianto v danih moznostih.

8. Odlocitev

Ob kon¢ni izbiri je zanimivo ugotoviti, ali ¢e so bili cilji odlo¢itvenega procesa dosezeni in
katere lastnosti izbrane variante bi bile pri realizaciji lahko kriticne.

Samo vrednotenje variant sicer opravi racunalniSki program na osnovi modela odlocanja,
analizo variant in kon¢no odlocitev pa opravi ¢lovek. Odgovornost za odlo¢itev namre¢ nosi
¢lovek, tehnologija pa mu je lahko v procesu odlo¢anja v bistveno pomoc.
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2.4.5 Upravljanje z znanjem

Besedna zveza »upravljanje z znanjem« oznafuje proces vzajemnega povezovanja med
metodami in tehnikami obdelovanja podatkov z informacijsko in komunikacijsko tehnologijo
na eni in ustvarjalnimi in inovativnimi sposobnostmi ¢loveka na drugi strani, kar je prikazano
na sliki 19. Tako kot ¢lovek z uporabo razli¢nih mehanskih, opti¢nih in drugih pripomockov
presega svoje fizicne omejitve, lahko na umetni inteligenci temeljeci sistemi cloveku
pomagajo odpravljati slabosti oziroma omejitve pri naSih miselnih procesih [V19].

Poudarek Podrocje uporabe Tehnologija

rac¢unalnikov
Razlaga kot osnova

za reéevan_je
kompleksnih ZNANJE Sistemi, temeljeéi na znanju
problemov

Razlaga in

pomen
Organizacija Informacijski sistemi in
pogatkov J INFORMACIJE sistemi za podporo

) odlocanju

Oblikvc_wanje

Shranjevanje in poroc

priklic podatkov
PODATKI Podatkovne baze

Slika 19: Od podatkov do znanja [V19]

Clovek in racunalnik sta si bistveno razliéna. Vsak ima svoje prednosti pa tudi slabosti.
Racunalnik ne zmore nobene operacije, ki je ne bi zmogel ¢lovek sam, vendar je pri nekaterih
operacijah bistveno hitrejsi in natan¢nejSi. Ta velikanska razlika v hitrosti ima kvalitativen
pomen, saj omogoca uporabo metod, ki jih rocno pogosto sploh ni mozno uporabiti.
Pomembna razlika med ¢lovekom in racunalnikom je tudi v pomnjenju informacij. Ne glede
na velike razlike v na¢inu pomnjenja in spominskih zmoznostih, sta racunalnik in ¢lovek
zmozna shraniti obilico informacij in jih kasneje »priklicati v spomin«, vendar je pri tem
verjetnost napake pri ¢loveku neprimerno vec¢ja. Racunalnik lahko izvaja operacije prakti¢no
brez napak, kar za Cloveka ne velja. Poleg tega je racunalnik zmozen prakti¢no nepretrganega
delovanja, ¢lovek pa ne. V teh pogledih raunalnik prekasa ¢loveka. Vendar pa ima ¢lovek
vsaj v dveh pomembnih lastnostih prednost:

O v sposobnosti znajti se v novi, neznani situaciji in

O v ucenju na osnovi poskusov in napak.
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Oboje lahko povezujemo s pojmom clovekove ustvarjalnosti. Dejstvo je, da se ¢lovek
sorazmerno hitro nauci reSevati nove vrste problemov. Zanj je znacilno hevristi¢no sklepanje.
Pri reSevanju problema je ¢lovek sposoben vnaprej presoditi med zelo velikim Stevilom
moznosti, katere poti verjetno vodijo k reSitvi in katere ne. Hevristi¢no reSevanje problemov
skrajSa postopek, ker omeji iskanje reSitve na majhno Stevilo razlicic. V obeh lastnostih je
racunalnik v primerjavi s clovekom neprimerno manj uspesen.

Iz tega lahko zaklju¢imo, da sta ¢lovek in ra¢unalnik uspesna vsak na svojem podroc¢ju in je
smiselnost uporabe IT v dopolnjevanju ¢loveka in stroja. Ne gre za vprasanje, kdo je boljsi,
ampak kako ¢lovek z uporabo IT doseze ve€. IT lahko s svojo drugaénostjo zapolnjuje vrzeli,
ki bi jih bilo tezko, nesmiselno ali povsem nemogoce zapolniti s clovekom. Velja tudi
obratno. IT ne more nadomestiti ¢loveka v njegovem ustvarjalnem duhu.

Na sliki 20 so prikazane ravni uporabe IT, ki so:

0 Osnova je dolocena informacijska in racunalniSka pismenost, ki pa je vsaj po
tehnoloski plati vse manj problemati¢na, saj dobijo primerno znanje ze ucenci
osnovnih $ol.

0 Uporaba IT za neposredno razbremenitev pri delu. Pomo¢ pri delu nam predstavljajo
Stevilni splosno dosegljivi programi. Vemo pa, da pri uporabi ra¢unalnika ne gre le za
prelaganje bremen z ramen ¢loveka na stroj.

O Z racunalnikom lahko s¢asoma delamo stvari, ki jih do sedaj nismo uspeli. V principu
to lahko po¢nemo tudi z ro¢no, vendar nam zaradi zamudnosti ne pade na pamet.

0 Najvisjo raven uporabe IT predstavljajo metode in tehnike za intenzivno uporabo
znanja. Znanje razumemo kot organizirane podatke za reSevanje kakega problema.

PomocC
Informacijsko pri
racunalniska delu
pismenost

Slika 20: Raven uporabe IT [V19]
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3 Projekt MFERACO03

3.1 Namen in cilj projekta MFERACO03

Namen projekta MFERACO3 je zagotavljanje nadaljnjega delovanja racunalnisko podprtega
enotnega financno - racunovodskega sistema Ministrstva za finance (sistem MFERAC). Za to
je treba:

O zagotoviti vzdrzevanje obstojecih aplikativnih resitev,
zagotoviti vgradnjo novih funkcionalnosti,

0 zagotoviti telefonsko pomo¢, pomo¢ na terenu ter izobrazevanje za uporabo
aplikativnih resitev,

O zagotoviti treba strojno in sistemsko programsko opremo,

0 zagotoviti sistemsko podporo ter druge potrebne storitve za zagotavljanje delovanja
aplikativne programske opreme,

O vzpostaviti vse potrebne procese v skladu z »Metodologijo vodenja projektov v
drzavni upravi,

0 zagotoviti zadostno Stevilo usposobljenih delavcev, ki bodo opravljali predvidene
naloge ter

O pripraviti analizo moznosti uporabe sistema MFERAC v javni upravi.
Cilj projekta je zagotoviti nadgradnjo in vzdrZevanje obstojeCega, Ze razvitega sistema
MFERAC. V tem okviru je potrebna ¢im hitrejSa uvedba novih modulov za fakturiranje in
nabavo, ¢im bolj sprotno sledenje zakonskim zahtevam ter zastavljenim ciljem s pripravo
reSitev za opredeljene potrebe, ob hkratnem stabilnem delovanju obstojec¢ih modulov, s ¢im
manj spremembami, ki so posledica specificnih zahtev ozkega kroga. V ospredju je delo z

uporabniki in po moznosti vzpostavitev klicnega centra ter priprava kvalitetnega
izobrazevanja [V15].

Vsebinsko je projekt razdeljen na tri sklope:

Sklop 1: Finan¢no poslovanje

Modul 1.1. IzvrSevanje drzavnega proracuna (DPS oziroma 1.1)
Modul 1.2. Nacrt razvojnih programov (NRP oziroma 1.2)
Modul 1.3. Fakturiranje (FA oziroma 1.3)

Modul 1.4. Nabava (NA oziroma 1.4)

Sklop 2: Vodenje racunovodstva

Aplikacija 2. Glavna knjiga in saldakonti (GKS oziroma 2-GKS)

Aplikacija 5. Sistem vodenja osnovnih sredstev (OS oziroma 5-OSN)
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Aplikacija 6. Tolarska in devizna blagajna (TDB oziroma 6-TDB)
Aplikacija 7. Stanovanjski krediti in najemnine (STK oziroma 7-STK)

Sklop 3: Kadrovska evidenca in obracun stroskov dela

Modul 4.1. Kadrovska evidenca (KE oziroma N41)

Modul 4.2. Obracun in nakazovanje stroskov dela (SD oziroma N42)
Modul 4.3. Pogodbe o delu in avtorske pogodbe (POG oziroma N43)

Modul 4.4. Nakazovanje Stipendij (ST oziroma N44)

DPS
vrbevan|e drmega
proratuna

SD-KE

EErndic| dels In drugl ose=bn
prejemil 2 sredsiey

proraurs

GRS

Glawna knjiga In sadakont

05
Sisiem vodena
csnoni snedshey

TCH
Toirska In devizma
baagaina

-]

5TH

Eeanowanisil kredl In

N smrine

Slika 21: Prikaz povezav med sklopi [V15].

Povezava med aplikacijami je prikazana na sliki 21. Na slikah 22, 23 in 24 so prikazani

osnovni procesi, ki se odvijajo v okviru posameznega sklopa sistema MFERAC.
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Slika 22: Prikaz povezav v okviru finan¢nega poslovanja
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Slika 23: Prikaz povezav v okviru vodenja racunovodstva

39



OBDAV
CITVE

KADROVSKA EVIDENCA IN OBRACUN STROSKOV DELA

ZUNANJE NADZORNI x ZUNANJE
OKOLJE Y ORGANI RAGUNQYODSTYE OKOLJE
KADROVSKA
EVIDENCA
KATALOG
/ DELOVNIH MEST
<
DELOVNA MESTA
SISTEMIZACIJA Q:D POTRJEVANJE
NAPOTITVE
1IZOBRAZEVANJE! * 288
DRUGI PODATKI ODBITK

DRUGI
SD

b Qk

ODRED
ODSOTNOSTI A
{)
KADROVSKI
PODATKI
OBRACUN
POGODBENEGA $&%
DELA
STIPENDIE > OBEACTN

STIPENDI

1ZPISI

Slika 24: Prikaz povezav v okviru kadrovske evidence in obracuna stroskov dela
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3.2 Pricakovani ucinki projekta MFERACO03

Ucinki investicije se bodo pokazali na strani naro¢nika in na strani uporabnikov programske
opreme sistema MFERAC. Z upoStevanjem osnovnega cilja »zagotoviti azurno, sodobno in
kakovostno ra¢unalnisko podporo NUDP za poslovne procese na racunovodskem, financnem
in kadrovskem podrocju ter ta znanja in izkuSnje razsiriti tudi na SirSe podrocje javne uprave,
posrednim proracunskim uporabnikom in na lokalno raven«, bomo lahko pravoc¢asno podprli
Vse nove procese ter vse spremembe.

Izhodne podatke iz drugih sistemov vklju¢ujemo v sistem ob dejstvu:

0 da morajo vsi podatki skozi sistem kontrol, ki jih predpisuje zakonodaja, kar
zagotavlja verodostojnost podatkov v sistemu,

0 da so vsi procesi potrjevanja in preverjanja, ki so zahtevani v sistemu MFERAC, ne
glede na izvor podatkov, vedno izvedeni in

0 da imajo proracunski uporabniki ve¢ ¢asa, da se ukvarjajo s problemi iz svojega
delovnega podrocja, ker so vsi procesi, ki so povezani z izvr§evanjem prora¢una pod
nadzorom MF.

Podatki sluzijo kot vhodni podatki za razli¢ne namene nadaljnjih obdelav v zunanjih sistemih
ali za potrebe porocanja:

O s tem se uporabniki izognejo dvojnemu ali veCkratnemu vnosu in posledi¢no vsem
napakam, ki izvirajo iz tega naslova, kar poveca verodostojnost podatkov,

0 takSen nacin dela pomeni tudi velik ¢asovni prihranek ¢asa.

Kvalitetni podatki so bistvenega pomena pri pripravi proratunov za naslednja leta ter pri
zagotavljanju kakrs$nih koli porocil, primerjav in analiz za pretekla leta. Centralna podatkovna
baza je pomembna z vidika razumevanja podatkov za vse, ki v procesu nastopajo ter
zagotavljanja nacina pridobivanja kakrSnih koli informacij. Nemogoce bi bilo pripraviti
proracun za naslednja leta v kratkem casu, ¢e bi bilo treba najprej pridobiti podatke od
posameznega NUDP. Tako pa imata naro¢nik in uporabnik vedno vpogled v iste podatke. Na
ta nacin se obe strani izogneta usklajevanju in se lahko osredotocita na vsebinske probleme.

Vzdrzevanje podatkovne baze zahteva tudi precejSnja materialna sredstva za nakup streznikov
in sistemske programske opreme in usposobljene ljudi. Ob vzpostavitvi centralne baze
moramo predvideti zmogljivejSo in posledi¢no drazjo opremo.

Programska oprema mora zagotavljati, da je vse poslovanje v skladu z zakonodajo. Ker
naro¢nik v veliki meri tudi pripravlja zakonodajo, je tudi v njegovem interesu, da jo ¢im
hitreje vgradi v programsko opremo in se na ta nacin izogne kasnejSim morebitnim
usklajevanjem.

V programsko opremo vgrajeni mehanizmi nadzora predvidenih institucij (Urad za nadzor
proracuna, Sluzba za investicije, Direktorat za proracun, Direktorat za javno ra¢unovodstvo,
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...) ter predvidene in zagotovljene tudi moznosti posredovanja podatkov nadzornim
institucijam (Urad za nadzor prora¢una, Racunsko sodisce, ...).

Nenehno spreminjanje uprave (drzavni organi, zavodi, javna podjetja, ...) in vse hitrejsi
tehni¢ni napredek imata velik vpliv na delovne procese, ki morajo zagotavljati:

0 veliko uc¢inkovitost zaposlenih,

0 natancen nadzor nad potekom dela v upravi in

O gospodarnost dela.

Posodobitev drzavne uprave se ne nanaSa samo na vzpostavitev posameznih evidenc, ampak
tudi procese in postopke, ki jih je treba v ta namen dopolniti ali spremeniti. Razviti je treba
niz programskih reSitev, ki avtomatizirajo in formalizirajo delo ter ga tako olajSajo in
omogocajo:

O sistemati¢no zbiranje podatkov,

O uporabo in obdelavo podatkov,

O hranjenje podatkov in informacij ter

0]

oblikovanje, prenasanje in dajanje podatkov in informacij uporabnikom.

3.3 Izvajanje projekta MFERACO03

Financna sredstva projekta so fiksna in so razdeljena po sklopih. Tako je, s financnega
zornega kota porabe proracunskih sredstev, treba zagotoviti analizo porabe sredstev glede na:

0 planirana sredstva posameznega sklopa in projekta kot celote,
planiran obseg del po posameznih vrstah in podvrstah aktivnosti,

O spremljanje izvajanja pogodb oziroma glede na plan z vrednostnega zornega kota kot
tudi glede porabe ur, ob upoStevanju, da se vrednost ure lahko poveca v skladu s
pogodbenimi dolocili in v skladu z naceli izvrSevanja proratuna, ki dovoljuje
prevzemanje obveznosti v breme proracuna in izplacil iz prorac¢una do viSine sredstev,
ki so zagotovljena v veljavnem proracunu proracunskega leta,

porabo sredstev za izvedbo pogodbenih in garancijskih del,
delitev sklopov na aplikacije oziroma module,

nadzornike, ki izvajajo nadzor nad delom zunanjih izvajalcev ter

O O O O

postavljena izhodisc¢a glede strukture stroskov.

Organizacijska struktura v okviru projekta MFERACO3 je prikazana na sliki 25.
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Projektni svet

Predstojnik
projekta

Projektna
pisarna

Vodja
projektnega
sveta

Direktor projekta

Delovna skupina

Koordinator

Koordinator
projekta

Strokovni vodja

Vodja

Koordinator
administriranja

Koordinator
prenosa na
obcine

Koordinator
pomocdi
uporabnikom

Koordinator
uporabnikov

Uporabnik

Vodja izvajalca

Slika 25: Organizacijska struktura projekta MFERACO03

Razvoj programske opreme poteka v okviru posameznih naro€il. Za vsako narocilo mora
izvajalec pripraviti nacrt izvrsitve, ki ga mora naro¢nik oziroma pooblas¢ene osebe naro¢nika
potrditi, tako vsebinsko kot tudi vrednostno. Ker je zahtev vec, kot je moznosti, da se v okviru
predvidenih sredstev realizirajo, je treba postaviti prioritete. Te si sledijo v definiranem

vrstnem redu:

zakonodaja,

vsebina in cilji projekta,

zahteve Ministrstva za finance,

zahteve uporabnikov in

1.
2.
3.
4. tehnoloske zahteve,
5.
6.

pogostost uporabe objektov.
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Posamezna pogodba projekta MFERACO3 se izvaja z aktivnostmi predstavljenimi v
preglednici 9.

Preglednica 9: Aktivnosti posamezne pogodbe projekta MFERAC03

Oznaka | Vrsta aktivnosti Faktor | Nacin obracuna
obracuna
vodenje
nacrtovanje 0,05 Cas iz nacrta <= (b + ¢ + d) * faktor obracuna
kontrola 8 faktor obracuna
dostava 8 faktor obracuna
analiza
specificiranje 1 O cas izvedbe <= Cas iz nacrta
programiranje
programiranje 1 O casizvedbe <= Cas iz nacrta
testiranje
testiranje pri 0,1 O cas izvedbe <= Cas iz nacrta
izvajaleu O cas iz nacrta <= ¢ * faktor obracuna
testiranje pri 0,02 O cas izvedbe <= Cas iz nacCrta
naro¢niku O cas iz nacrta <= (b + c) * faktor obracuna
izobraZevanje
predavanje 1 Cas izvedbe = Cas i1z gradiva teCaja
ocenjevanje 0,5 Stevilo ocenjenih * faktor obracuna
obdelava vpraSanj 0,5 Stevilo vprasanj z odgovori * faktor obracuna
z odgovori
omo¢
uporabnikom
izvajanje obdelav 1 Cas izvedbe <= Cas iz nacrta
telefonska pomoc¢ 0,1 ¢as izvedbe + faktor obracuna
pomo¢ na terenu 0,3 ¢as izvedbe + faktor obracuna

pot na teren

preracun razdalje iz km v ure

ostali stroski

ostali stroski

obracun <= vrednost iz nacrta

Vir: Dokumentacija projekta MFERACO3.
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4 Informacijski sistem za izvajanje nadzora

Informacijski sistem mora zagotavljati:

o izvajanje simulacij z uvozom podatkov za potrebe predhodne kontrole,
o nadzor nad delovanjem,
0o merjenje gospodarnosti, uspesnosti in uéinkovitosti ter

0 pripravo porocil.
Pri izgradnji prototipa so bila uporabljena sledeca orodja:

0 Microsoft Office Professional - Visio 2003 SP2
0 Microsoft Office Professional - Access 2003 SP2
0 Microsoft Office Professional - Excel 2003 SP2

4.1 Polnjenje podatkov

Podatki, na katerih temelji informacijski sistem za nadzor, se nahajajo v razli¢nih sistemih.
Do posameznega sistema so zagotovljeni dostopi, ki omogocajo samo branje podatkov.

Podatki se nahajajo v posameznih tabelah. Nad temi tabelami so narejeni vpogledi, ki
omogocajo uporabo vrtilnih tabel, izvajanje razlicnih funkcij in operacij nad podatki ter
prikaz podatkov na razli¢ne nacine. Vpogledi so pripravljeni tako, da je mozno na hiter nacin
pripraviti kratka porocila in grafe za potrebe izvajanja sprotnega nadzora.

Rezultati postopka polnjenja podatkov se shranijo v Access podatkovni bazi.

Shematicni prikaz postopka prevzema podatkov je prikazan na sliki 26.

4.1.1 Sifranti

Sifranti so bili napolnjeni na osnovi podatkov iz pogodb oziroma iz razpisne dokumentacije
javnega narocila. Ti se med samim izvajanjem pogodb vecinoma ne spreminjajo.

4.1.2 Podatki, Ki jih vodi naro¢nik

Prometni podatki, na katerih sloni informacijski sistem za izvajanje nadzora, so shranjeni v
razli¢nih podatkovnih bazah:

0 podatki o sklenjenih pogodbah, aneksih ter dogovori o spremembi dinamike
financiranja v okviru tekoc¢ega leta so shranjeni v EXCEL tabeli,

0 podatki o obracunih in stroskih se hranijo v TXT datotekah, ki jih morajo priloziti
izvajalci k posameznemu rac¢unu in so shranjeni v Access podatkovni bazi,

0 podatki o izdanih narocilih izvajalcem so shranjeni v SQL podatkovni bazi,
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0 podatki o nacrtih narocil se hranijo v TXT datotekah, ki jih morajo izvajalci priloziti k
predlogu resitve posameznega narocila in so shranjeni v SQL podatkovni bazi,

0 podatki o izobrazevanju (delavci, tecaji, termin, prijave ter ostali podatki) so shranjeni
v Access podatkovni bazi ter

0 podatke o prijavah uporabnikov v sistem in uporabi posameznih objektov izvozimo v
EXCEL tabele iz ORACLE podatkovne baze.

4.1.3 Podatki, ki jih posredujejo izvajalci

Podatke o izvedenih aktivnostih pri izvajalcih je treba najprej prevzeti, izvesti pretvorbo tam,
kjer podatki niso zadosti kvalitetni in jih prenesti v skupno podatkovno bazo.

Pretvorbe podatkov se izvajajo:

O neposredno v programu in

O zuporabo pretvorbenih tabel.

V postopku izvajanja pogodb se nemalokrat ugotovi, da postopki niso bili dovolj natan¢no
definirani in jih v praksi ni mozno uspes$no izvajati. Ker so postopki javnega naroCanja
dolgotrajni in v njih nastopa veliko Stevilo udelezencev, med katerimi je treba doseci
dogovor, se lahko pojavijo nedoslednosti ali napake. Ce naro¢nik in izvajalec skleneta
dogovor in postopke dopolnita, je treba te spremembe upostevati. Ce to ni mozno, potem je
treba podatke pretvoriti v tak$no obliko, da jih je mozno uporabiti za izvajanje nadzora.
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Program za:

- prevzem podatkov iz razli¢nih sistemov

- pretvorba podatkov

- polnjenje podatkovne baze

Sifranti,
ostali podatki,
pogodbe,
aneksi

Racuni

Narocila

Izobrazevanje

Uporaba sistema

Sifranti in
ostali
podatki,
vneseni v
posamezne
stalne
tabele

pogodbe
in aneksi
vneseni
v
EXCEL
tabele

prevzem podatkov
iz EXCEL tabel

obracun
stroski

narocila
nacrti narocil

delavei
tecaji

termini

prijave

prijave
uporabnikov in
uporaba
objektov v
EXCEL
tabelah

povezava s podatki
o naroéilih in
nacrtih naro€il

povezava s
pogodbami in aneksi

povezava s podatki
o izobrazevanju

prevzem podatkov
iz EXCEL tabel

Slika 26: Shematski prikaz postopka prevzema podatkov
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4.2 Kontrola, analiza in priprava porocil

Kontrola in analiza podatkov ter priprava porocil in grafov, so narejeni v EXCEL tabelah.
Shematski prikaz delovanja je prikazan na sliki 27.

Izvajalec je dolzan vso dokumentacijo voditi tako, da naro¢nik lahko izvaja nadzor nad
izvajanjem del.

Pri izvajanju kontrol nad posredovanimi podatki in obracunsko dokumentacijo, sem izbrala
tehniko barvanja celic, kjer je ugotovljeno odstopanje od pricakovanih vrednosti. Ta
odstopanja lahko pomenijo krSitev pogodbenih dolocil ali napake v podatkih, ki jih ni bilo
mozno odstraniti v postopku uvoza. Ce gre za kritve pogodbenih doloéil, je treba pisno
obvestiti izvajalca in se z njim dogovoriti o nadaljnjih korakih.

Izvedene kontrole opozarjajo naro¢nika, da pravocasno sprozi potrebne akcije, da do krSitev
pogodbenih doloc¢il sploh ne bi prislo. Zato je v postopku oddaje obracunske dokumentacije
predvideno, da izvajalec poslje obracunske datoteke pred oddajo ra¢una. Tako lahko izlo¢imo
vse tiste dokumente, ki niso skladni s pogodbenimi dolocili. Na ta nacin se moznost napak
zniza.

V sistem so vkljuCena porocila za razlicne namene. Prvenstveno so namenjena vodstvu
projekta in projektnemu svetu. Sluzijo tudi kot osnova za pripravo zaklju¢nega racuna
proracuna, ki vsebuje tudi porocila o napredku na projektu.

Kontrolna porocila:

0 Kontrola vrednosti
0 Kontrola realiziranih ur
0 Kontrola vrednosti posredovanih podatkov in izdanih ra¢unov
0 Kontrola realiziranih ur posredovanih podatkov

Porocila, ki so namenjena ugotavljanju doseganja postavljenih ciljev:
0 Prikaz vrednosti po posameznih vrstah stroskov

0 Prikaz vrednosti po vrstah aktivnosti

0 Prikaz realiziranih ur po vrstah aktivnosti
Porodcila, ki so namenjena ugotavljanju obremenjenosti nadzornikov:
0 Prikaz vrednosti po podvrstah aktivnosti
0 Prikaz vrednosti po aplikacijah oziroma modulih
0 Prikaz realiziranih ur po aplikacijah oziroma modulih
0 Prikaz Stevila dokumentov po aplikacijah oziroma modulih
Porocila, ki so namenjena ugotavljanju u¢inkovitosti resitve:

0 Ugotavljanje u¢inkovitosti resitve
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- vnos vhodnih parametrov

- prevzem podatkov predhodne faze
- izvedba kontrol

- izvedba analize

- porocila

- grafi

Program za izvedbo kontrol, analiz in pripravo porodil:
g > prip p

Oddaja dokumentacije Vrednost raCuna

Vrtilne tabele

podatek o letu in
mesecu oddaje
racuna

podatek o vrednosti
rac¢una

vrtilne tabele

Slika 27: Shematski prikaz izdelava analize
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4.2.1 Kontrola vrednosti in realiziranih ur

Na osnovi vrednosti iz pogodb in vrednosti iz obracunske dokumentacije so pripravljene
tabele. Izvajajo se kontrole, kot so navedene v preglednici 10 in 11, rezultati kontrol so

prikazani

v preglednici 12 in 13.

Preglednica 10: Kontrola vrednosti

Oznaka

barve Vsebina kontrole Kriterij | Vrednost kriterija
ve¢ kot 50% odstopanje realizacije od plana - mnogokratnik | poraba |neenakomerna
odstopanja (K1)
eno ali veCmeseCno zaostajanje skupne realizacije za skupnim | poraba | prenizka
planom - mnogokratnik odstopanja (K2)
garancijskih storitev in izdelkov se ne sme zaracunavati (K3) krsitev | vecja
skupna realizacija ne sme presegati skupnega plana - kontrola | krSitev | manjSa
vrednosti (K4)
skupna realizacija ne sme presegati skupnega plana - kontrola | krsitev | vecja
vrednosti - formula za izra¢un odstopanja (K5)
povzetki se ne ujemajo s podatki aktivnosti - kontrola vrednosti (K8) | napaka |manjsa
povzetki se ne ujemajo s podatki aktivnosti - kontrola vrednosti - | napaka |vecja
razlika >=1 % (K9)

Vir: lastni

Preglednica 11: Kontrola realiziranih ur

Oznaka Vrednost

barve Vsebina kontrole Kriterij kriterija
skupna realizacija lahko pogojno presega skupni plan - kontrola | opozorilo vi§ina
opravljenih ur (K6) odstopanja
skupna realizacija lahko pogojno presega skupni plan - kontrola | opozorilo viSina
pogodbenih ur (K7) odstopanja
povzetki se ne ujemajo s podatki iz ra¢una - kontrola opravljenih | napaka manjsa
ur (K12)
povzetki se ne ujemajo s podatki iz racuna - kontrola opravljenih | napaka vedja
ur - razlika >= 1 % (K13)
garancije - mesecno - prikazani so procenti, ki so ve¢ji kot je garancija viSina
ciljni (K20) odstopanja
garancije - kumulativno - prikazani so procenti, ki so ve¢ji kot je | garancija visina
ciljni (K21) odstopanja

Vir: lastni
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Preglednica 12: Rezultat kontrole vrednosti

PLAN A. PLANP.| MESECNO SKUPNO | POVZETKI| GARANCIJA| POGODBA PRENOS
6.426,92 66.700,05 6.426,91 6.426,91 6.426,91 0,00 6.42691 0,01
115.688,56 66.700,05 109.261,70 115.688,61 000] 1156886l -0,05
14491836 66.700,05 29.229,92 144.918,53 000] 14491853 -0,17
232.089,21 66.700,05 87.170,92 232.089,45 000  232.089.45 -0,24
286.057,24 66.700,05 53.968,11 286.057,56 0,00  286.057,56 -0,32
304.266,94 66.700,05 18.209,70 304.267,26 000  304.267,26 -0,32
466.090,10 66.700,05 161.823,16 466.090,42 0,00 466.090.42 -0,32
505.304,36 66.700,05 39.214,16 505.304,38 000  505.304,58 -0,22
598.424,24 66.700,05 93.119,90 598.424,48 000  598.424.48 -0,24
665.930,53 66.700,05 67.506,35 665.930,83 000]  665.930,83 -0,30
731.283,89 66.700,05 65.353,26 731.284,09 000  731.284,09 -0,20
779.890,20 66.700,05 48.606,31 779.890,40 0,00  779.890.40 -0,20
866.119,92 66.700,05 86.229,72 866.120,12 000  866.120,12 -0,20
933.226,83 66.700,05 67.106,91 933.227,03 000  933.227,03 -0,20
1.037.854,70 66.700,05 104.627,87 1.037.854,90 0,00 1.037.854,90 -0,20
1.135.548,39 66.700,05 97.693,69 1.135.548,59 0,00 1.135.548,59 -0,20
1.186.917,99 66.700,05 51.369,60 1.186.918,19 0,00 1.186.918,19 -0,20
1217.220,61 66.700,05 30.302,62 121722081 0,00 1217.22081 -0,20
1324.120,97 66.700,05 106.900,36 1324.121,17 0,00 ] 1.324.121,17 20,20
1391.841,42 66.700,05 67.720,45 1391.841,62 0,00 1391.841,62 -0,20
1.457.815,57 66.700,05 65.974,15 [ERWETRSEREN 145781577 0,00 145781577 -0,20
1.491.302,50 66.700,05 33.486,93 [ERECIIEIGRIN  1.491.302,70 0,00 1491302,70 -0,20
1.500.75831 66.700,05 9.455,31 [RIIONAIIN  1.500.758,51 0,00 1.500.758,51 -0,20
1.507.718,36 66.700,05 6.960,05 IRWIUMATIIN  1.507.718,56 0,00 1507.718,56 -0,20
1.623.253,17 66.700,05 115.534,81 [SWORBEERIN  1.623.253,37 0,00 162325337 -0,20
1.637.400,24 66.700,05 [URREE  1.637.400,44 1.637.400,44 -0,20
1.663.706,28 66.700,05 26.306,04 [ERRTERICPLN  1.663.706,48 0,00 | 1.663.706,48 -0,20
1.769.303,98 66.700,05 105.597,70 IELIEIPREN  1.769.304,18 0,00 1.769.304,18 -0,20
1.778.956,11 66.700,05 9.652,13 RWELXEIN  1.778.956,31 0,00 1.778.956,31 -0,20
1.794.130,56 66.700,05 15.174,45 IRRIIRENRIN  1.794.130,76 0,00 1.794.130,76 -0,20
1.840.973,50 66.700,05 46.842,94 [RRINKTERIN  1.340.973,70 0,00 1.840.973,70 -0,20
1.886.699,50 66.700,05 45.726,00 ERREFILRIN  1.886.699,70 0,00 1.886.699,70 -0,20
1.893.146,44 66.700,05 6.446,94 [REIERUININ  1.893.146,64 0,00 1.893.146,64 -0,20
2.064.400,29 66.700,05 [UREERR]  2.064.400,49 2.064.400,49 -0,20
2.131.100,34 66.700,05 4567973 | 211008022 | 2.110.080,22 0,00 |  2.110.080,22 21.020,12
2.197.800,39 66.700,05 49.579,52 |  2.159.659,74 |  2.159.659,74 0,00  2.159.659,74 38.140,65
2.264.500,44 66.700,05 0,00 2.159.659,74| 2.159.659,74 0,00 2.159.659,74 | 104.840,70
2.331.200,49 66.700,05 0,00 2.159.659,74|  2.159.659,74 0,00  2.159.659,74 171.540,75
2.397.900,54 66.700,05 0,00 2.159.659,74|  2.159.659,74 000 215965974  238.240,80
2.464.600,59 66.700,05 0,00 2.159.659,74| 2.159.659,74 000 215965974  304.940,85
2.531.300,64 66.700,05 0,00 2.159.659,74|  2.159.659,74 0,00 215965974  371.640,90
2.598.000,69 66.700,05 0,00 2.159.659,74|  2.159.659,74 000 215965974  438.340,95
2.664.700,74 66.700,05 0,00 2.159.659,74|  2.159.659,74 0,00 215965974  505.041,00
2.698.050,77 66.700,05 0,00 2.159.659,74|  2.159.659,74 000 215965974  538.391,03
2.731.400,80 66.700,05 0,00 2.159.659,74| 2.159.659,74 000 215965974  571.741,06
2.764.750,83 66.700,05 0,00 2.159.659,74|  2.159.659,74 000 215965974  605.091,09
2.798.100,86 66.700,05 0,00 2.159.659,74]  2.159.659,74 000 215965974  638.441,12
Vir: lastni
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Preglednica 13: Rezultat kontrole realiziranih ur

PLANP. SKUPNO| POVZETKI MES.G. MES.P.| GARANCIJA| POGODBA PRENOS
3.325,00 161,86 161,86 0,00 161,86 0,00 161,86 3.163,14
6.650,00 3.041,69 3.041,69 132,87 2.746,96 132,87 2.908,82 3.741,18
9.975,00 5.702,61 5.702,61 411,84 2.249,08 5.157,90 4.817,10

13.300,00 9.018,07 9.018,07 198,18 3.117,28 8.275,18 5.024,82

16.625,00 12.327,19 12.327,19 384,29 2.924.83 11.200,01 5.424,99

19.950,00 13.264,36 13.264,36 1,30 935,87 12.135,88 7.814,12

23.275,00 17.649,40 17.649,40 380,11 4.004,93 16.140,81 7.134,19

26.600,00 21.874,36 21.874,36 493,35 3.731,61 19.872,42 6.727,58

29.925,00 26.981,79 26.981,79 313,49 4.793,94 24.666,36 5.258,64

33.250,00 29.365,83 237,87 2.321,93 26.988,29 6.261,71

36.575,00 32.861,02 241,74 3.253,45 30.241,74 6.333,26

39.900,00 35.905,83 36.081,59 112,08 2.932,73 33.174,47 6.725,53

43.225,00 38.890,57 39.066,33 10,59 2.974,15 36.148,62 7.076,38

46.550,00 42.960,60 43.136,36 451,46 3.618,57 39.767,19 6.782,81

49.875,00 45.829,90 46.005,65 109,73 2.759,56 42.526,75 7.348,25

53.200,00 48.572,53 48.750,53 129,00 2.615,38 45.142,63 8.057,37

56.525,00 52.349,78 52.527,78 304,67 3.472,58 48.615,21 7.909,79

59.850,00 54.717,51 54.969,61 86,20 2.355,63 50.970,34 3.879,16

63.175,00 58.452,45 272,35 3.513,03 54.483,87 8.691,13

66.500,00 62.059,63 62.346,64 56,78 3.534,87 58.018,74 3.481,26

69.825,00 66.561,49 66.848,51 435,36 4.066,51 62.085,25 7.739,75

73.150,00 68.248,56 68.535,56 214,45 1.472,60 9.592,15

76.475,00 70.168,67 70.455,38 486,26 1.434,06 11.483,09

79.800,00 72.435,59 72.722,81 376,02 1.890,91 12.917,18

83.125,00 75.977,01 76.263,99 145,58 3.395,60 12.846,58

86.450,00 79.344,63 79.374,47 183,32 2.927,16 13.244,42

89.775,00 80.665,66 80.695,50 150,68 1.170,35 74.375,93 15.399,07

93.100,00 84.890,28 84.920,13 189,53 4.035,10 78.411,03 14.688,97

96.425,00 85.827,05 85.856,90 47,50 889,27 79.300,30 17.124,70

99.750,00 88.890,98 88.920,83 634,70 2.429.23 81.729,53 18.020,47

103.075,00 90.079,21 90.109,06 59,67 1.128,56 82.858,09 20.216,91
106.400,00 92.658,48 92.688,33 30,86 2.548,41 85.406,50 20.993,50
109.725,00 98.968,23 98.998,08 179,62 6.130,13 91.536,63 18.188,37
113.050,00 102.278,10 102.307,95 0,00 3.309,87 94.846,50 18.203,50
116.375,00 103.884,12 103.873,66 137,14 1.428,57 96.275,07 20.099,93
119.700,00 105.283,73 105.273,27 79,73 1.319,88 97.594,95 22.105,05
123.025,00 108.333,66 108.322,73 158,47 2.890,99 100.485,94 22.539,06
126.350,00 108.333,66 108.322,73 0,00 0,00 7.836,79 100.485,94 25.864,06
129.675,00 108.333,66 108.322,73 0,00 0,00 7.836,79 100.485,94 29.189,06
133.000,00 108.333,66 108.322,73 0,00 0,00 7.836,79 100.485,94 32.514,06
136.325,00 108.333,66 108.322,73 0,00 0,00 7.836,79 100.485,94 35.839,06
139.650,00 108.333,66 108.322,73 0,00 0,00 7.836,79 100.485,94 39.164,06
142.975,00 108.333,66 108.322,73 0,00 0,00 7.836,79 100.485,94 42.489,06
146.300,00 108.333,66 108.322,73 0,00 0,00 7.836,79 100.485,94 45.814,06
149.625,00 108.333,66 108.322,73 0,00 0,00 7.836,79 100.485,94 49.139,06
152.950,00 108.333,66 108.322,73 0,00 0,00 7.836,79 100.485,94 52.464,06
156.275,00 108.333,66 108.322,73 0,00 0,00 7.836,79 100.485,94 55.789,06
Vir: lastni

Dinamika dela je zelo razli¢na, tako med posameznimi sklopi, kot tudi med posameznimi
meseci, kar je iz prilozenih slik 28, 29 in 30 tudi jasno vidno. Zaradi velikega nihanja je treba
stalno prilagati financne plane projekta za potrebe mesecnega napovedovanja likvidnosti.
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PRIKAZ MESECNIH IN KUMULATIVNIH PODATKOV PREVZETIH IZDELKOV IN STORITEV PO POGODBAH - PRIKAZ VREDNOSTI

200702
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m— 7-334 MESECNO m— 7-335 MESECNO 7-336 MESECNO  emmmmmmm 7-334 PLAN P. mn 7-335 PLAN P. 7-336 PLAN P.
Slika 28: Prikaz planskih mese¢nih in kumulativnih vrednosti ter mesefne in

kumulativne vrednosti iz obra¢unske dokumentacije
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Slika 29: Doseganje kumulativnih vrednosti
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IZPO LNJEVANJE POGODBENTH OBVEZNOSTI - PRERACUN V %
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Slika 30: Izpolnjevanje planskih obveznosti

Vrednost racunov je zelo razli¢na. Vsako odstopanje od planirane vrednosti pomeni mozno
tezavo, kar je prikazano v preglednici 12. Na sliki 31 pa je prikazana standardizirana
normalna porazdelitev vrednosti iz obracunske dokumentacije. Za visoke vrednosti racunov
obstoja velika verjetnost, da bodo vkljuceni v sistem kontrol. Enako velja za nizke vrednosti
racunov, ker je stroSek pregleda racuna nesorazmeren z vrednostjo racuna.

Preglednica 14: Podatki

Izracunane statisti¢ne

vrednosti: 7-334 7-335 7-336 | SKUPAJ

Aritmeti¢na sredina M AVERAGE 59.990,55| 23.642,06| 52.016,78| 45.712,68

Mediana - srednja

vrednost ME MEDIAN 50.474,56 | 15.554,60| 36.331,78| 31.500,11

Standardni odklon c STDEVP 41.909,55| 26.279,01| 39.197,61| 39.687,74
premik na' Y

Zamik pri prikazu grafa osi 0,0 0,1 0,2 0,3

Koeficient asimetrije na premik na X

osnovi Mediane KA(Me) |osi 0,7 0,9 1,2 1,1

Vir: lastni
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PRIKAZ MESECNIH PODATKOV PREVZETIH IZDELKOV IN STORITEV PO POGODBAH - PRIKAZ STANDARDIZIRANE NORMALNE PO RAZDELITVE VREDNOSTI RACUNOV

2 15 -1 0,5 0 05 1 15 2 25 3 35 4 45 5 55 6

‘ oM- 7334 M- 7335 M- 7336 © M- POGODBE O Me- 7-334 O Me- 7335 Me- 7-336 © Me - POGODBE ‘

Slika 31: Standardizirana normalna porazdelitev vrednosti iz obracunske
dokumentacije
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Slika 32: Spreminjanje pogodbene vrednosti po sklenjenih aneksih

Naroc¢nik je dolzan spremljati tudi vecja odstopanja od plana in ustrezno ukrepati — sklepanje
aneksov za morebitno povecanje ali zmanjSanje pogodbenih obveznosti, kar je prikazano na
sliki 32.
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V skladu s pogodbenimi dolocili se lahko cena ura med izvajanjem pogodb pod dolocenimi
pogoji povisa. Ker se skupna vrednost pogodbe, v takSnem primeru, ne more spremeniti, se
razpolozljive ure zmanjSajo za sorazmerni del.

Izvajalec mora za garancijska narocCila pripraviti nacrt izvrSitve, kjer so vse aktivnosti
prikazane v urah, vrednost ur pa je 0. Enako velja za storitve.

Cilj projekta je, da bi bile garancijske storitve ¢im manjSe. Ciljna vrednost je 5 %.

Delez garancijskih storitev se ugotavlja na osnovi:
0 tekocega meseca, kar je prikazano na sliki 33, kjer so nihanja zelo velika in razli¢na
tudi od izvajalca do izvajalca,
0 kumulativnega prevzema, kar je prikazano na sliki 34, kjer so nihanja manjsa in
O skupnega prevzema, kar je prikazano na sliki 35.
Na sliki 35 je jasno vidno, da je ciljna vrednost garancijskih narocil, ki je 5 % krepko

presezena. razlika med izvajalci je o€itna. Narocnik mora v tak$nih primerih izvajati dodatno
kontrolo pri izvajalcu ali pa zaracunavati pogodbene kazni.
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Slika 33: Prikaz garancijskih narocil glede na sprotni prevzem

56



GARANCIJE GLEDE NA KUMULATIVNI PREVZEM - PRERACUN V %
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Slika 34: Prikaz garancijskih narocil glede na kumulativni prevzem
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Slika 35: Prikaz garancijskih narocil glede na skupni prevzem
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4.2.2 Kontrola vrednosti in realiziranih ur iz posredovanih
podatkov in izdanih racunov

Izvajajo se kontrole, kot so navedene v preglednici 15 in 16.

Preglednica 15: KriZne kontrole vrednosti

Oznaka Vrednost
barve Vsebina kontrole Kriterij kriterija
napaka
krizne kontrole povzetkov in ra¢una - kontrola vrednosti (K10) vrednosti manjsa
krizne kontrole povzetkov in rauna - kontrola vrednosti - formula | napaka
za izraun odstopanja (K11) vrednosti vecja
Vir: lastni

Preglednica 16: KriZne kontrole realiziranih ur

Oznaka Vrednost
barve Vsebina kontrole Kriterij kriterija
krizne kontrole povzetkov in rauna - kontrola opravljenih ur (K14) |napaka ur | manjsa
krizne kontrole povzetkov in rac¢una - kontrola opravljenih ur -
- formula za izra¢un odstopanja (K15) napaka ur | vecja
Vir: lastni

Ker so lahko podatki zelo razdrobljeni, lahko pride pri zdruzevanju do zaokrozitvenih napak.
Oceniti moramo, kje je upraviceno, da takSne vrste napak nastopajo in kje ne.

Pri mnoZenju ur in vrednosti lahko pride do zaokrozitvene napake pri primerjavi vrednosti.
Postaviti je treba mejo, ki je Se dopustna. Vecja odstopanja lahko pomenijo tudi krSitve
pogodbenih dolocil in jih je treba urejati. Tako ne moremo z gotovostjo zatrditi, da so
prilozeni podatki povezani z raCunom, vsaj v tistem delu, kjer so navedene ure in vrednosti.

Ker so lahko podatki zelo razdrobljeni, lahko pride pri zdruzevanju do zaokroZzitvenih napak.
Oceniti moramo, kje je upravieno, da takSne vrste napak nastopa in kje ne. Ker je bilo v
pogodbi doloceno, da se morajo ure voditi na dve decimalni mesti natan¢no, ne sme prihajati
do razlik pri izvajanju kriznih kontrol.
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4.2.3 Prikaz vrednosti po posameznih vrstah stroSkov

Izvajajo se kontrole, kot so navedene v preglednici 17. Razvoj in uvajanje programske
opreme je razdeljeno na tri vrste stroskov:

O nadgradnje,

O vzdrZevanje in

0 stroske uvajanja — pomoc¢ na terenu, telefonska pomoc in izobrazevanje.

Preglednica 17: Prikaz vrednosti po posameznih vrsta stroskov

Oznaka

barve Vsebina kontrole Kriterij | Vrednost kriterija
stroski (pomoc¢, izobrazevanje) - mesecno - prikazani so procenti, ki
so vedji kot je ciljni (K22) cilj vi§ina odstopanja
stroski (pomoc, izobrazevanje) - kumulativno - prikazani so procenti,
ki so vedji kot je ciljni (K23) cilj viSina odstopanja
nadgradnje - mesecno - prikazani so manjkajoci procenti do ciljnega
(K24) cilj vi§ina odstopanja
nadgradnje - kumulativno - prikazani so manjkajoci procenti do
ciljnega (K25) cilj viSina odstopanja
vzdrzevanje - mesecno - prikazani so manjkajoci procenti do ciljnega
(K26) cilj vi§ina odstopanja
vzdrzevanje - kumulativno - prikazani so manjkajoci procenti do
ciljnega (K27) cilj viSina odstopanja

Vir: lastni

Zaradi zamudnega dela ob razbijanju raCuna na proracunske postavke in konte, ki so
vsebinsko povezani s posameznim stroskom, je izvajalec dolzan voditi obracunsko
dokumentacijo tako, da lahko racun sestavi tako, da ga naro¢niku ni treba dodatno deliti. Na
ta nacin se izognemo nepotrebnemu delu in zapletom pri dokazovanju posameznega stroska.

V preglednici 18 in na sliki 36 so predstavljene vrednosti iz obracunske dokumentacije.
Planske in ciljne vrednosti so v tem primeru enake. Izhajajo iz zahtev Racunskega sodisca, da
se morajo dograditve novih funkcionalnosti financirati iz investicijskih sredstev. Ker je
dolznost naro¢nika, da razvito programsko opremo tudi uvede, smo se odlocili, da bomo
uvajanje novih funkcionalnosti izvajali v fazah, ki so definirane do take mere, da jih je mozno

takoj uporabljati. Obicajno si faze sledijo v sledecem vrstnem redu:

O Vnos,

O povezovanje z ostalimi sklopi,

osnovna porocila,

O O O

dograditve glede na zakonske zahteve, zahteve uporabnikov,
optimizacija in
dodatna porocila.
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Preglednica 18: Prikaz vrednosti po posameznih vrsta stroskov

nadgradni strozki Vzdrzevang5
7-334 44.4 13,7 41,9
7-335 84,5 11,8 3,7
7-336 39,0 21,7 39,4
SKUPAJ 48,6 16,7 34,7
PLAN 40,0 20,0 40,0
CILJ 40,0 20,0 40,0
Vir: lastni
DELITEV PO VRSTAH STROSKOYV - PRERACUN V %
\ \ \
CILJ ‘ ‘ ‘
PLAN ‘ ‘ ‘
SKUPAJ ‘ ‘ ‘ ONAD
7-336 O STR
\ \ \
7-335 ‘ ‘ ‘ mVZD
7-334
0%  10%  20%  30%  40% 90%  100%

Slika 36: Prikaz garancijskih narocil glede na skupni prevzem
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4.2.4 Prikaz vrednosti in realiziranih ur po vrstah aktivnosti

V porocilo so vkljuc¢ene kontrole, ki so navedene v preglednici 19 in opozarja na odstopanja
od ciljnih vrednosti, ki so:

0 7 % vrednosti za vodenje,
0 5 % za izobraZevanje in

0 15 % za pomoc.

Preglednica 19: Prikaz vrednosti po posameznih vrsta stroskov

Oznaka Vrednost

barve Vsebina kontrole Kriterij | kriterija
izobraZevanje - mesecno - prikazani so manjkajoci procenti do visina
ciljnega (K28) cilj odstopanja
izobrazevanje - kumulativno - prikazani so manjkajoci procenti do visina
ciljnega (K29) cilj odstopanja
pomoc - mesecno - prikazani so manjkajoci procenti do ciljnega visina
(K30) cilj odstopanja
pomoc - kumulativno - prikazani so manjkajoci procenti do ciljnega visina
(K31D) cilj odstopanja
vodenje - mesecno - prikazani so manjkajoci procenti do ciljnega visina
(K32) cilj odstopanja
vodenje - kumulativno - prikazani so manjkajo¢i procenti do visina
ciljnega (K33) cilj odstopanja

Vir: lastni

Odstopanja se racunajo mesecno in kumulativno. Planske vrednosti so bile dolo¢ene na
osnovi izkuSenj iz preteklih projektov. Ciljne vrednosti so se oblikovale na osnovi pripomb
revizorjev, da je pomoci, ki jo nudijo izvajalci, prevec.

Slika 28 prikazuje razdelitev vrednosti in realiziranih ur po aktivnostih. Iz priloZenih grafov je
razvidno, da je realizacija, tako vrednostno, kot tudi glede na realizirane ure, bistveno
drugacna, kot je bila planirana. Gleda na ciljne vrednost ni vecjega razhajanja.

V preglednici 20 in na sliki 37 so predstavljene vrednosti iz obracunske dokumentacije.
Pomen oznak:

a —vodenje,

b — analiza reSitev
¢ — programiranje,
d — testiranje

e — izobraZevanje

f — telefonska pomoc in pomoc¢ na terenu in

O O 0O 0O O 0o O©

g — ostali stroski.
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Preglednica 20: Prikaz po vrstah aktivnosti glede na vrednost in glede na realizirane ure

al b| c¢|] d] e|] f| g al b| c[f d| el f] g
7-334 S{ 18] 57 6] 6f 8] -1 7-334 S[{17]157 6] 6 8] 0
7-335 712154 6 1] 11] O 7-335 712152 6 1]13] O
7-336 5125043 5[ 1]21] O 7-336 525143 5] 1[20] 0
SKUPAJ 5021]51] 6] 3|14 O SKUPAJ 512151 6 3]14] O
PLAN 9{30]29( 4] 5[23] 0 PLAN 9[30]29( 4] 5[23] 0
CILJ 71 18] 50 5] 5[15] 0 CILJ 71 18] 50 5] 5[15] 0
Vir: lastni

DELITEV VREDNOSTI PO VRSTAH AKTIVNOSTI - PRIKAZ V %

DELITEV REALIZIRANIH UR PO VRSTAH AKTIVNOSTI - PRIKAZ YV %

"

_ ,h_'

[m7334 w733 7336 SKUPAJ PLAN mCILJ |

‘ m7-334 m 7335 7-336 SKUPAJ PLAN m CIL] ‘

Slika 37: Prikaz po vrstah aktivnosti glede na vrednost in glede na realizirane ure
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4.2.5 Delitev vrednosti po podvrstah aktivnosti

Preglednica 21: Prikaz vrednosti po podvrstah aktivnosti

Porocilo sluzi bolj natanéni kontroli oziroma delitvi aktivnosti na podvrste. Posebej so
oznaceni ostali stroSki, izvajanje obdelav, ocenjevanje udelezencev izobrazevanja, kjer je
predvideno preverjanje znanja in priprava odgovorov na pogosta vprasanja, kot je navedeno v
preglednici 21.

Oznaka barve

Vir: lastni

Vrednost
Vsebina kontrole Kriterij kriterija
Stevilo
ocenjevanje udeleZencev Solanja (K16) preverjanje dogodkov
Stevilo
pripravljanje odgovorov na pogosta vprasanja (K17) preverjanje dogodkov
Stevilo
izvajanje obdelav (K18) preverjanje dogodkov
Stevilo
zara¢unavanje ostalih stroskov (K19) preverjanje dogodkov

Povsod, kjer so celice v tabeli oznacene z eno od navedenih barv, je treba preveriti
dokumentacijo.
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4.2.6 Prikaz vrednosti, realiziranih ur in Stevila dokumentov
po aplikacijah oziroma modulih

Ker morajo uporabniki sposStovati zakonsko dolocene roke, ki pa so vnaprej znani, je mozno
te dogodke predvideti in ustrezno reagirati.

Nekateri od kriterijev obremenjenosti nadzornikov:

vrednost prevzetih izdelkov in storitev,
Stevilo opravljenih ur,

Stevilo dokumentov ter

O O O O

razli¢no Stevilo modulov oziroma aplikacij, za katere mora skrbeti.

Zaradi upostevanja garancijskih narocil, kjer mora izvajalec prikazati porabljene ure, lahko
pride do razlik glede na prikaz po vrednosti. Za vsa narocila, pogodbena in garancijska,
veljajo enaka pravila. Treba je spoStovati pravila glede razvoja, testiranja, nalaganja
sprememb in uvajanja. Izvajalec mora tudi prikazati porabo ¢asa, ki ga ne sme zaracunati.

Meja med napako izvajalca in napacno definicijo je zabrisana. Poseben problem so tiste
napake, ki povzroc¢ijo Skodo — napake v podatkovni bazi. Odpravljanje posledic lahko traja
dalj ¢asa. Ugotavljanje odgovornosti je nujno, ker so tudi pogodbena dolocila glede urejanja
tega problema zelo stroga. Privedejo lahko do prekinitve pogodbe, unovcitve ban¢nih garancij
in uveljavitve stroskov. Zato je obvladovanje garancijskih narocil bistvenega pomena za obe
strani.

Stevilo dokumentov, ki jih je treba preverjati, je zelo razli¢no. Tam, kjer je teZa na nudenju
telefonske pomoci oziroma pomoci na terenu, je teh dokumentov oziroma zapisov najvec.
Tudi preverjanje vzame precej ¢asa. Ti podatki so osnova za oceno kvalitete in ustreznosti
posamezne resitve in ukrepanja v bodoce.

Preverjati moramo tudi iz vsebinskega zornega kota. Izvajalec lahko zaracunava samo tisto,
kar je bilo opredeljeno v pogodbi. Pri preverjanju vsebine je veliko tezav in nejasnosti.

Ker uporabniki sami ne placujejo storitev, ki jih koristijo, prihaja velikokrat do problemov, ko
uporabniki zahtevajo pomoc¢, ker ne znajo ali nocejo uporabljati pomoci, ki je vgrajena v
posamezno aplikacijo. To ni problem projekta, ima pa lahko pa zelo negativen vpliv.

Vsak od sklopov je razdeljen v stiri aplikacije oziroma module. Nadzor nad delom izvajalcev
izvaja 6 nadzornikov, po dva za vsak sklop. Ti so lahko v razlicnih obdobjih razlicno
obremenjeni. Dinamiko je tezko napovedati, ker je odvisna od zahtev, kvalitete izdelkov in
nacina dela uporabnikov, ki uporabljajo programsko opremo.
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Slika 38: Zasedenost nadzornikov glede na vrednost, realizirane ure in Stevilo
dokumentov

Slika 38 prikazuje primerjavo zasedenosti nadzornikov glede na vrednost, realizacijo ur in
Stevilo dokumentov. Med prikazi po vrednosti in realiziranimi urami prakti¢no ni razlik. Pri
prikazu Stevila dokumentov pa je razlika ocitna.

DELITEV PO APLIKACIAH OZIROMA MODULIH - PRIKAZ.V % DELITEV PO APLIKACIAH OZIROMA MODULIH - PRIKAZV % DELITEV PO A

Slika 39: Prikaz delitve po aplikacijah nadzornikov glede na vrednost, realizirane ure in
Stevilo dokumentov

Slika 39 prikazuje primerjavo delitve po aplikacijah glede na vrednost, realizacijo ur in
Stevilo dokumentov. Med prikazi po vrednosti in realiziranimi urami prakti¢no ni razlik. Pri
prikazih Stevila dokumentov pa je razlika ocitna.
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4.2.7 Ugotavljanje ekonomicnosti reSitve in preverjanje
doseganja ciljev

V tej analizi so finan¢ni podatki povezani z uporabo aplikacij oziroma modulov ter uvajanjem

v delo.

Iz sistema MFERACO3 so preneseni sledec¢i podatki:

(0}
o

Stevilo uporabnikov aplikacij posameznega sklopa in

uporaba objektov posameznega sklopa.

Iz sistema za vodenje izobrazevanja so preneseni podatki o udelezencih posameznega
izobraZevanja.

V preglednici 22 je prikazan primer belezenja vrednosti, ki so osnova za izraun
ekonomicnosti programske opreme sistema MFERAC. Pomen oznak:

o

O O O OO ©O

DRUGO - priprava obracunske dokumentacije, priprava namestitev novih verzij
programske opreme,

PORO1 — prevzem narocila,

POVZI11 — obracun telefonske pomoci,
POVZ12 — obracun telefonske pomoci,
POVZ13 — obracun pomoc¢i na terenu in
POVZ14 — obracun ostalih stroskov.

V preglednici 23 je prikazan primer belezenja parametrov za izracun ekonomicnosti
programske opreme sistema MFERAC:

(0}

O O O O

Stevilo dostopov do posameznih objektov,

Stevilo uporabnikov — Stevilo razli¢nih uporabnikov v koledarskem mesecu,
Stevilo klicev — na osnovi podatkov iz obrac¢unskih datotek,

Stevilo pomoci - na osnovi podatkov iz obraunskih datotek in

Stevilo udelezencev izobrazevanja.

V preglednicah 24, 25, 26 in 27 so prikazani primeri izrauna:

o O

O O O O

cena dostopa — vrednost nadgradenj in vzdrzevanja / Stevilo dostopov,

cena izdelka na uporabnika — vrednost nadgradenj in vzdrzevanja / S$tevilo
uporabnikov,

cena stroSkov na uporabnika — vrednost stroSkov / §tevilo uporabnikov,
povprecna cena klica,
povprecna cena pomoci in

cena tecaja na tecajnika — vrednost izobrazevanja / Stevilo udelezencev izobrazZevanja.
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Preglednica 22: Prikaz vrednosti iz obracunske dokumentacije

DRUGO PORO1 POVZ11 POVZ12 POVZ13 POVZ14
400,64 0,00 2.359,43 1.740,24 3.605,76 0,00
1.201,92 97.569,34 19.665,66 12.819,80 6.310,08 0,00
2.403,84 86.860,71 11.737,03 8.331,25 3.305,28 0,00
1.602,53 | 131.746,07 11.018,83 7.538,46 4.206,72 0,00
2.003,17 | 117.215,21 10.909,83 9.410,47 6.936,08 0,00
1.201,89 26.118,44 11.770,45 6.374,59 1.402,24 0,00
2.003,20 | 183.326,84 9.168,79 6.068,18 0,00 0,00
2.403,84 | 157.812,59 12.012,90 10.442,11 4.206,72 0,00
4.807,68 | 186.783,88 20.065,23 15.354,45 13.070,88 0,00
2.003,20 99.034,70 3.764,06 3.670,79 7.812,48 0,00
1.602,56 | 136.233,11 14.123,45 4.112,55 6.860,96 0,00
1.201,92 | 105.742,42 15.241,77 16.273,27 8.413,44 0,00
2.403,84 | 122372,96 9.950,13 7.303,01 6.911,04 0,00
2.003,20 | 151.747,91 12.662,29 7.293,00 7.512,00 0,00
1.836,00 |  116.887,61 10.890,59 5.878,66 6.953,76 0,00
842,88 |  115.810,12 9.168,60 3.903,00 6.953,76 0,00
246624 | 15871327 9.588,50 5.625,57 5.232,96 0,00
3.605,76 95.860,48 15.480,31 3.558,95 901,44 0,00
1.602,56 |  158.505,14 15.063,88 2.381,58 0,00 0,00
2.043,04 | 153.874,84 16.678,81 3.133,53 403572  -18.90434
2.897,44 |  168.536,15 26.016,66 6.393,59 6.519,24 -2.790,11
2.069,60 47.021,83 13.399,43 3.664,75 9.623,64 0,00
1.655,68 59.997,71 5.434,46 525223 1.862,64 0,00
2.069,60 69.052,72 17.956,36 5.648,06 3.104,40 0,00
2.069,60 |  154.812,30 12.300,88 6.482,56 0,00 -860,43
2.069,60 | 123.399,94 14.891,24 8.732,23 11.796,72 0,00
1.655,68 31.207,49 13.508,85 6.112,63 8.071,44 0,00
1.655,68 |  182.278,00 10.864,38 9.325,67 4.656,60 0,00
2.069,60 22.340,31 13.021,02 3.620,79 4.967,04 -173,85
827,84 |  108.386,02 8.432,84 8.045,05 0,00 0,00
2.897,44 43.49527 9.461,27 2.538,37 0,00 0,00
1.655,68 |  105.769,55 9.753,35 10.020,51 4.656,60 0,00
3311,36 | 279.627,80 20.391,55 8.257,78 5.587,92 0,00
413,92 | 163.435,82 2.033,49 2.136,87 3.233,75 0,00
2.483,52 41.958,46 17.961,06 9.968,33 3.637,32 0,00
1.241,76 43.787,49 17.289,86 473791 1.241,76 0,00
827,84 | 135.586,22 11.023,77 924,59 1.241,76 0,00
0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
71.511,75 | 4.182.908,72 | 465.061,01 | 243.075,38 | 174.832,15| -22.728,73

Vir: lastni
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Preglednica 23: Prikaz vrednosti razli¢nih parametrov za izra¢un ekonomicnosti resitve

Stevilo
Stevilo Stevilo Stevilo Stevilo udeleZencev
dostopov uporabnikov | klicev pomodi tecaja
5.049.401 2.842 165 10 43
4.356.570 2.885 1.530 87 103
3.362.269 2.857 906 52 41
3.690.749 2.900 857 57 48
3.377.044 2.902 795 58 783
3.524.033 2.935 745 36 14
3.603.431 2.874 557 24 0
4.417.690 2.829 707 35 97
4.932.163 3.009 1.072 66 277
5.049.283 2.998 237 21 175
4.356.674 2.962 852 17 124
3.364.068 3.040 919 75 176
3.692.556 3.045 583 34 119
3.378.858 3.084 757 39 174
3.525.734 3.074 607 44 127
3.605.196 3.052 505 27 206
4.419.836 3.025 574 38 105
4.935.668 3.057 946 26 39
5.051.293 2.965 916 30 0
4.358.675 3.104 912 18 99
3.364.344 3.174 1.497 50 154
3.692.734 3.142 779 35 172
3.379.618 3.659 318 44 45
3.527.577 3.180 951 35 104
3.607.157 3.145 638 33 0
4.422.840 3.167 710 42 203
4.937.464 3.157 710 33 168
5.055.062 3.135 561 36 93
4.362.471 3.944 620 23 134
3.365.947 3.119 442 30 0
3.694.645 3.031 418 18 0
3.380.736 3.164 417 31 108
3.527.917 3.217 895 33 112
3.607.473 3.233 140 6 71
4.422.675 3.245 786 32 246
4.939.607 3.249 705 32 37
0 3.382 417 7 24
0 0 0 0 0
0 0 0 0 0
0 0 0 0 0
0 0 0 0 0
0 0 0 0 0
0 0 0 0 0
0 0 0 0 0
0 0 0 0 0
0 0 0 0 0
0 0 0 0 0
145.339.458 3.094 26.146 1.314 4.421
Vir: lastni
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Preglednica 24: Prikaz izra¢unanih vrednosti gospodarnosti resitve — primer 1

cena izdelka

cena

cena na stroSkovna | cena cena cena
dostopa uporabnika | uporabnika | klica pomodi :z;:}z;&:
0,000 0,000 4,343 14,153 190,300 83,855
0,050 63,563 7,617 14,875 205,492 65,489
0,018 13,891 5,492 14,549 117,492 100,160
0,052 50,272 6,004 15,246 141,838 103,022
0,038 27,586 7,098 16,376 225,574 6,470
0,007 5,748 5,940 16,490 302,981 100,160
0,123 104,216 1,967 16,771 83,300 0,000
0,026 17,921 6,391 17,289 81,035 43,368
0,067 44,849 11,417 16,215 216,305 42,421
0,049 32,817 7,801 15,805 137,591 44,643
0,042 33,696 6,745 14,839 175,693 47,267
0,030 19,837 9,585 13,668 186,756 47,637
0,068 44,866 6,923 15,654 193,877 60,096
0,048 31,144 7,985 13,116 191,343 45,590
0,094 55,626 5,452 15,576 115,441 54,970
0,087 51,831 5,067 14,269 125,550 32,887
0,034 22,335 7,918 15,854 339,057 50,558
0,008 13,994 4,011 18,982 157,952 23,114
0,093 63,744 2,448 16,026 136,816 0,000
0,063 40,172 -1,185 16,957 164,706 40,765
0,049 30,622 6,779 14,898 135,559 42,333
0,022 13,789 5,401 14,031 128,313 41,209
0,000 0,211 4,375 14,822 165,697 41,392
0,000 0,000 4,005 13,348 166,000 25,870
0,086 64,784 2,231 15,337 145,389 0,000
0,000 0,000 7,993 16,888 181,996 55,436
0,017 9,757 5,005 13,000 182,420 44,349
0,035 55,483 4,143 13,281 445,483 50,218
0,001 1,125 2,878 11,223 75,887 32,522
0,007 4,488 4,269 14,579 395,890 0,000
0,029 25,631 1,973 15,314 124,174 0,000
0,033 21,135 4,396 14,323 488,424 40,492
0,000 0,000 3,550 13,085 96,365 49,490
0,127 89,998 4,305 14,525 356,145 45,546
0,034 21,296 4,152 13,379 315,872 25,171
0,039 24,246 3,207 15,720 207,892 33,561
0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
0,037 1.075,077 185,588 15,006 203,800 38,087
Vir: lastni
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Preglednica 25: Prikaz izra¢unanih vrednosti gospodarnosti resitve — primer 2

cena izdelka

cena

cena na stroSkovna | cena cena cena
dostopa uporabnika | uporabnika | klica pomodi :z;:}z;&:
0,000 0,000 3,573 18,197 167,049 0,000
0,000 0,000 14,087 24,394 126,583 35,351
0,006 15,371 3,935 21,177 195,142 0,000
0,016 38,585 6,679 19,319 168,675 46,228
0,000 0,000 8,886 17,260 146,301 100,160
0,010 22,697 4,357 26,374 96,035 0,000
0,024 57,382 4,110 17,978 62,180 0,000
0,022 57,331 5,524 15,652 138,718 0,000
0,007 42,599 13,145 10,238 107,440 0,000
0,040 98,874 9,524 18,863 197,697 0,000
0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
0,007 15,537 15,702 17,818 137,422 50,080
0,029 64,066 4,505 13,949 129,954 0,000
0,012 28,371 3,820 18,030 93,182 0,000
0,012 30,718 7,169 16,330 74,788 79,020
0,017 50,335 5,451 14,923 78,524 39,510
0,000 0,000 3,990 18,659 47,510 0,000
0,022 50,394 5,449 23,538 81,420 0,000
0,000 0,000 4,383 27,424 58,298 0,000
0,031 137,442 -1,318 0,000 0,000 0,000
0,000 0,000 2,529 20,083 28,811 0,000
0,015 50,573 12,294 39,178 56,892 75,258
0,052 89,704 7,806 43,664 101,996 0,000
0,004 10,726 13,017 43,597 168,442 0,000
0,000 0,000 13,062 64,150 187,636 0,000
0,048 120,590 19,894 89,152 246,933 112,887
0,003 6,757 15,759 42,175 207,546 112,887
0,000 0,000 11,379 32,616 270,530 0,000
0,009 19,788 6,478 63,918 249,823 0,000
0,031 76,755 4,409 40,614 141,340 0,000
0,000 0,000 4,523 41,552 102,838 0,000
0,000 0,000 2,994 35,310 109,763 0,000
0,180 391,369 4,264 23,060 118,490 0,000
0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
0,003 7,261 23,000 45,894 371,007 12,947
0,000 0,000 8,239 33,503 148,885 0,000
0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
0,014 1.495,814 275,457 38,420 134,985 34,919
Vir: lastni

70



Preglednica 26: Prikaz izracunanih vrednosti gospodarnosti reSitve — primer 3

cena izdelka

cena

cena na stroSkovna | cena cena cena

dostopa uporabnika | uporabnika | klica pomodi :z;:}z;&:
0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
0,000 0,000 24,418 12,352 150,476 75,120
0,054 64,908 17,297 12,273 170,697 53,026
0,033 40,519 13,371 12,053 116,337 0,000
0,066 82,000 15,789 12,489 156,304 37,560
0,006 7,770 10,179 15,336 118,739 0,000
0,000 0,000 13,529 16,317 363,013 0,000
0,048 132,928 20,901 16,858 583,110 0,000
0,093 103,105 31,453 19,802 343,583 102,436
0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
0,042 92,931 17,954 17,654 278,035 75,835
0,056 72,654 19,592 18,660 433,271 0,000
0,011 18,393 14,397 18,008 273,314 42,926
0,075 94,551 15,551 19,163 284,025 31,084
0,006 8,560 14,255 19,110 210,283 46,827
0,004 5,616 10,868 19,920 283,745 37,186
0,108 133,320 8,597 17,310 154,720 45,154
0,045 53,642 15,311 15,444 232,068 0,000
0,050 60,193 14,326 16,413 118,310 0,000
0,018 25,722 10,358 18,797 180,054 0,000
0,104 120,801 27,332 17,791 229,088 0,000
0,000 0,000 14,582 17,476 234,750 95,520
0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
0,063 67,551 16,249 19,322 135,191 46,566
0,042 46,420 10,462 16,115 266,204 0,000
0,062 73,104 15,206 18,805 166,971 51,740
0,004 11,524 14,455 19,379 151,495 40,847
0,076 90,732 15,314 20,528 208,684 49,670
0,007 8,361 13,559 23,984 135,299 53,524
0,060 70,574 8,475 19,681 186,404 0,000
0,000 0,000 10,565 24,811 167,350 0,000
0,060 72,950 18,141 25,663 343,129 47,760
0,082 103,395 31,196 24,581 303,328 50,537
0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
0,000 0,000 15,785 26,358 146,280 0,000
0,000 0,000 15,497 27,463 119,663 0,000
0,000 143,629 14,850 26,436 132,084 51,740
0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
0,035 1.795,639 529,873 18,322 227,493 53,943

Vir: lastni
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Preglednica 27: Prikaz izracunanih vrednosti gospodarnosti resitve — primer 4

cena

cena izdelka
na

cena
stroskov na

cena

cena

cena

dostopa uporabnika | uporabnika | klica pomoci :zg:}:illl(z
0,000 0,000 2,852 14,300 174,024 83,855
0,022 33,820 13,864 12,853 147,354 61,263
0,026 30,403 9,023 12,955 160,216 80,617
0,036 45,430 8,402 12,857 132,254 87,640
0,035 40,391 10,083 13,723 162,249 8,858
0,007 8,899 7,070 15,799 177,072 100,160
0,051 63,788 5,999 16,461 252,841 0,000
0,036 55,784 10,274 16,991 298,346 43,368
0,038 62,075 17,713 18,718 232,643 47,187
0,020 33,034 5,754 15,882 174,800 44,643
0,031 45,994 9,014 16,577 241,915 55,330
0,031 34,784 13,530 16,585 216,977 47,804
0,033 40,188 8,725 17,067 214,794 58,076
0,045 49,205 9,556 16,727 187,000 43,172
0,033 38,025 8,315 17,942 133,606 54,754
0,032 37,946 6,838 18,156 144,556 33,756
0,036 52,467 7,575 16,705 148,041 49,838
0,019 31,358 7,702 16,364 136,883 23,114
0,031 53,459 6,424 16,445 79,386 0,000
0,035 49,573 2,251 18,288 174,085 40,765
0,050 53,099 12,299 17,379 127,872 42,333
0,013 14,966 9,153 17,201 104,707 55,951
0,018 16,397 3,882 17,089 119,369 41,392
0,020 21,715 9,050 18,882 161,373 29,850
0,043 49,225 6,357 19,280 196,441 0,000
0,028 38,964 11,838 20,974 207,910 58,112
0,006 9,885 9,296 19,027 185,231 48,044
0,036 58,143 8,454 19,366 259,046 50,071
0,005 5,664 5,960 21,002 157,426 37,067
0,032 34,750 5,548 19,079 268,168 0,000
0,012 14,350 4,915 22,635 141,021 0,000
0,031 33,429 8,245 23,389 323,242 43,117
0,079 86,922 11,672 22,784 250,236 49,892
0,045 50,552 2,418 14,525 356,145 45,546
0,009 12,930 10,493 22,851 311,510 14,786
0,009 13,477 7,544 24,525 148,060 33,561
0,000 40,091 4,145 26,436 132,084 51,740
0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
0,029 1.351,748 301,105 17,787 184,989 39,546
Vir: lastni
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V preglednici 28 so prikazana odstopanja od ciljnih vrednosti.

Pomen oznak:

(0}

(0]

©O O O O o o

O O O O

K20 - garancije - mesecno - prikazani so procenti, ki so vecji kot je ciljni (K20)
K21 - garancije - kumulativno - prikazani so procenti, ki so vecji kot je ciljni (K21)

K22 - stroski (pomo¢, izobrazevanje) - mesecno - prikazani so procenti, ki so vecji kot
je ciljni (K22)

K23 - stroski (pomoc, izobrazevanje) - kumulativno - prikazani so procenti, ki so vecji
kot je ciljni (K23)

K24 - nadgradnje - mesecno - prikazani so manjkajoci procenti do ciljnega (K24)
K25 - nadgradnje - kumulativno - prikazani so manjkajoci procenti do ciljnega (K25)
K26 - vzdrzevanje - mesecno - prikazani so manjkajoci procenti do ciljnega (K26)
K27 - vzdrzevanje - kumulativno - prikazani so manjkajo¢i procenti do ciljnega (K27)
K28 - izobrazevanje - mese¢no - prikazani so manjkajoci procenti do ciljnega (K28)

K29 - izobraZevanje - kumulativno - prikazani so manjkajoci procenti do ciljnega
(K29)

K30 - pomoc¢ - mesecno - prikazani so manjkajoci procenti do ciljnega (K30)
K31 - pomoc¢ - kumulativno - prikazani so manjkajoci procenti do ciljnega (K31)
K32 - vodenje - mesecno - prikazani so manjkajoci procenti do ciljnega (K32)

K33 - vodenje - kumulativno - prikazani so manjkajoci procenti do ciljnega (K33)

73



h vrednosti

jni

il

dstopanja od c

iSine o

Prikaz v

Preglednica 28

K33

0,0

15

40

40

40

K32

0,1

K31

K30

36
10

1,7

36

24

15

17

21

23

17

5,0

K29

1,1

K28

1,9

K27

35

10

11

10
10

7,6

K26

35

29

18
14

21

15

19
30

14

22

19
37
38
22

14
30

12

10

10

11,6

K25

40

1,4

40

K24

40

13

14
24

14

14

31

33

40

6,5

20

K23

75

12

2,7

20

K22

75

22

15

24

27

19
14

6,0

K21

2,7

K20

10

20
12

16

3,2

Vir: lastni

74



5 Zakljucek

Pozornost v delovanju drzavne uprave moramo usmeriti na vprasanje, kako izvajati dolocene
storitve in Sele potem na vprasanje, kaj nuditi, kar je politi¢no in upravljalsko vpraSanje. Za
odgovor na vprasanje, kako izvajamo delo, lahko uspesno uporabimo projektno upravljanje in
vodenje kot metodologijo dela, ki s postopki organiziranja, planiranja, vodenja in
kontroliranja zagotavlja realizacijo zastavljenih ciljev. Projektno upravljanje in vodenje samo
po sebi Se ne zagotavlja uspeha, ampak moramo izpolniti Se marsikatere pogoje, ki imajo
odlocilno vlogo za uspesne rezultate. Projektna miselnost mora postati vodilna ideja vseh
drzavnih uradnikov, predvsem pa vodilna ideja vrhovnega vodstva, saj ima ravno vodenje
¢lanov projektnega tima izredno pomembno vlogo.

Projekti so vecinoma interdisciplinarni, saj prakticno ni projekta, ki ne bi presegal
organizacijske meje in posegal tudi na vsebinska podro¢ja. Tesno sodelovanje vseh
zainteresiranih strank ni samo potreba, ampak je celo nuja. To pa zahteva horizontalno in
vertikalno sodelovanje ter koordinacijo posameznih resorjev (ministrstev) kot tudi
posameznih organizacijskih enot znotraj resorjev.

Za vodenje projekta predstavlja to dodatno tezavo, saj je treba spreminjati nacin dela in
posegati v hierarhijo na podroc¢ju izven lastne pristojnosti. Za vecino projektov to predstavlja
neresljiv problem do samega zaklju¢ka. Vodenje se obicajno prepusti obstojeci vodstveni
strukturi, ki odlo¢itve v projektu prilagaja naravi in zahtevam svojih vsakodnevnih
obveznosti. Tako se odlocitve v projektu ne nanasajo na uresni¢itev zadanih ciljev projekta,
kar ima za posledico, da projekt nenehno Siri obseg ciljev in nalog ter na ta nacin ne doseze
prvotno opredeljenih ciljev. Boriti se za potrebne resurse, ki zagotovijo realizacijo ciljev, ni
nacin misljenja in delovanja drzavnih uradnikov, ampak je potreben pogoj za uspesnost
projekta v drzavni upravi. To velja toliko bolj, kolikor je interdisciplinarnost projekta vec¢ja in
je s tem vecja tudi pestrost razli¢nih (nasprotnih) interesov. Uspesno usklajevanje potrebnih
resursov za uresni¢itev skupnih ciljev je primarna naloga vodstva projekta.

Racunalniska podpora mora zagotavljati ¢im bolj tekoce delovanje ob ¢im manjSem
posredovanju, seveda ob zagotovljenem tekoem vzdrzevanju. Potreben je nadzor in stalno
opazovanje delovanja v izvedbenem okolju.
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5.1 Ocena prototipa

Ocena prototipa je predstavljena v obliki analize SWOT v preglednici 29.

Preglednica 29: SWOT analiza prototipa

S — strenghths (prednosti):

W —weaknesses (slabosti):

lastni izdelek

ro¢no prozenje postopkov

moznost dograditve

prilagojen specifi¢nim potrebam priprave
finan¢ne analize izvajanja pogodb

moznost prilagoditve novim zahtevam po
posredovanju podatkov nadzornim institucijam

temelji na logiki naro¢nik — izvajalec, ne
vkljucuje dela in stroskov zaposlenih

enostavna uporaba

temelji na poznavanju sistemov iz katerih
¢rpa podatke

enostavna povezava z obstoje¢imi podatki, ki se
nahajajo v razli¢nih sistemih

predvideva znanje pri pridobivanju
potrebnih podatkov

enostaven vnos parametrov

podatki so zbrani na enem mestu

ugotavljanje ekonomicnosti resitve

sledenje ciljem

opozarjanje na krSitve pogodbenih dolocil

opozarjanje na napake

opozarjanje na odstopanja

O - opportunities (priloZnosti):

T — threats (nevarnosti):

avtomatizacija prozenja postopkov

prevec tehnicen pogled na proces
odlocanja, ostajati mora komunikacija z
izvajalci in ostalimi ¢lani projektne
skupine

moznost uporabe pri nadzoru izvajanja sorodnih
projektov

nevarnost zmotnega misljenja, da se lahko
program odloc¢a namesto posameznika

moznost izvajanja primerjav s sorodnimi
projekti

dodatne funkcionalnosti za spremljavo vseh
stroSkov projekta, tudi delo zaposlenih
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5.2 Predlogi za nadaljnji razvoj

Obvladovanje delovanja sistema:
vkljuciti analizo dela po posameznem uporabniku in po skupini uporabnikov
vgraditi logiko ugotavljanja resevanja problemov mimo aplikacije

sprotno sledenje delovanju sistema in ukrepanje preden se problemi pojavijo

(0]

0}

o

0 vkljuciti analizo dela po posameznih aplikacijah
0 vkljuciti analizo dela po posameznih objektih

o

vkljuciti analizo posameznih narocil
Obvladovanje stroskov izobrazevanja:

0 prikaz stroskov izobraZevanja uporabnikov, po uporabnikih za izvajane simulacij ob
uvedbi novih uporabnikov oziroma skupine uporabnikov

Obvladovanje stroskov nudenja pomoci:

0 prikaz stroSkov nudenja pomoc¢i uporabnikom, po uporabnikih za izvajane simulacij
ob uvedbi novih uporabnikov oziroma skupine uporabnikov

O izvajati analizo pomoci in pripraviti spisek vprasanj in odgovorov

O vzpostavitev centralne pomoci uporabnikom, ki ne bo deloval v okviru istih izvajalcev
in vzpostavitev baze znanja na osnovi zbrane pomoci
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