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POSLANSTVO REVIJE

Revija Projektna mreza Slovenije je osrednja znanstvena, strokovna in
informativna revija, ki bralcu raziskovalno, analiti¢no in informativno ponuja
znanje, izku$nje in informacije o projektnem managementu. Je recenzirana
ter v stroki prepoznavna in uveljavljena revija s priznanimi strokovnjaki v
uredniskem odboru. Revija je namenjena vsem, ki sodelujejo pri izvajanju
projektov ali jih raziskujejo, kot tudi managerjem in tistim, ki management in
organizacijo preucujejo.

Revija objavlja prispevke iz razli¢nih podrocij projektnega managementa:

= nastajanje in zagon projektov,

= organiziranje projektov,

= nadrtovanje projektov,

= kadrovanje za projekte,

= vodenje projektov,

= spremljanje in nadziranje projektov,

= zakljucevanje projektov,

= ocenjevanje tveganosti in uspesnosti projektov,

= povezovanje projektov z organizacijo, managementom in drugimi sti¢nimi
podrodji,

= primeri celotnih projektov ali njihovih delov iz najrazli¢nejsih dejavnosti,

= teorija projektnega managementa,

= povezanost med strateskim in projektnim managementom.

SPLETNA STRAN REVIJE
http://sl.zpm-si.com/projektna-mreza/
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Pred vec kot desetletiem je Slovensko zdruzenje za projektni
management zacelo izdajati informacije o svojem delovanju.
Proti koncu devetdesetih so se informacije preimenovale
v Projektno mrezo - glasilo ZPM (ZdruZenja za projektni
management Slovenije). Informacijam s podroéja delovanja
Slovenskega zdruzenja za projektni management so se
pridruzili znanstveni in strokovni prispevki s tega podrolja
ter opisi primerov dobre prakse. Informativno glasilo ZPM
je preraslo v profesionalno revijo. Projektna mreza Slovenije
je danes osrednja slovenska revija s podrocja projektnega
managementa. Njeno osnovo poslanstvo je podpora razvoju in
Sirjenju vede o projektnem managementu v nasem prostoru.

Razvoj projektnega managementa v svetu se je zacel v zaletku
petdesetih let prejsnjega stoletja. V Sloveniji so se prva dela
s podrocja projektnega managementa pojavila v zacletku
sedemdesetih let prejsnjega stoletja. Torej z vec kot desetletno
zamudo. Od takrat pa do danes sta se teorija in praksa s podrocja
projektnega managementa v naSem okolju mocno razvili.
Lahko se pohvalimo, da smo kot prva tranzicijska drZava leta
1998 v Ljubljani gostili svetovni kongres s podrocja projektnega
managementa in bili organizator Stevilnih mednarodnih
znanstvenih srecanj s podrocja projektnega managementa.
Brez vecjega tveganja lahko trdimo, da je stopnja razvitosti
teorije projektnega managementa na primerljivi ravni (ali vsaj
dosti ne zaostaja) za gospodarsko razvitimi okolji. Stopnja
uporabnosti instrumentarija projektnega managementa v
praksi pa nekoliko bolj zaostaja za gospodarsko razvitimi
okolji.

V pri¢ujoci Stevilki revije Projektna mreZa so zbrani trije
znanstveni in dva strokovna prispevka. V ¢lanku z naslovom
Zagon projekta avtor Brane Semoli¢ predstavlja eno od
pomembnih faz v Zivljenjskem ciklu projekta. Od kakovostne
priprave zagona projekta je zelo odvisna uspesna izvedba
projekta. Moj prispevek ima naslov Uvod v preucevanje
razvoja projektnega managementa v nasem okolju. V
clanku sem na kratko orisal medsebojno povezanost med
smernicami raziskovanja projektnega managementa v razvitih
gospodarskih okoljih in naso stvarnostjo. Zadnji znanstveni
prispevek je pripravil Igor Vrecko. Naslov njegovega clanka
je Obvladovanje poslovnih in strateskih kriz s projektnim
managementom. V prispevku avtor zelo inovativno prikaze
uporabo instrumentarija  projekinega managementa pri
obvladovanju kriz v poslovanju podjetij. Strokovna prispevka
obsegata zelo zanimive predstavitve primerov uporabe
projektnega pristopa pri gradnji Zelezniske infrastrukture na
primeru vhoda V. prometnega koridorja v Slovenijo ter zelo
pogosto spregledano obdobje po koncani izvedbi posameznega
projekta. Avtor Marko Leskovsek v strokovnem prispevku
Projekti po projektih gradnje Cistilnih naprav opozarja na
celovit pristop k projektom gradenj Cistilnih naprav. Projekt s
samo gradnjo Cistilne naprave Se ne more biti koncan, temvec
mora obsegati tudi podprojekte za okolju prijazno odstranitev
odpadkov ¢istilnih naprav.
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UVODNIK

dr. Jure Kovac

K pospesenemu Sirjenju stroke projektnega managementa v
nasem prostoru je svoj delCek prispevala tudi revija Projektna
mreZa. Po skoraj desetletju urednikovanja Projektne mreze je
Cas, da moj polozaj glavnega urednika prevzame novo ime, ki
bo k uspesnemu razvoju nase skupne revije prispevalo nov, svez
koncept nadaljnjega razvoja.

Ob tej priloznosti bi se rad zahvalil vsem bralcem in sodelavcem
Projektne mreZe, s katerimi smo skupaj oblikovali in izpeljali
- po mojem mnenju — zelo uspesen projekt.

dr. Jure Kovac
glavni urednik
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Zagon projekta

dr. Brane Semoli¢
Univerza v Mariboru, Fakulteta za logistiko, Institut za projektni management in management tehnologij (P&TMI),
Mariborska cesta 7, 3000 Celje, Slovenija
INOVA Consulting, Cesta talcev 20a, 3212 Vojnik, Slovenija
e-posta: brane.semolic@siol.net

Povzetek

Zagon je zelo pomembna faza v Zivljenjskem ciklu projekta. Z njo narocnikove zahteve, strategije in pricakovanja prevedemo
v operativni nacrt, ki je nato osnova za njihovo uresnicitev. Empiricna raziskava', ki je bila narejena skupaj z Univerzo
Victoria iz Welingtona, je pokazala, da se v praksi Se vedno premalo ukvarjamo z nacrtovanjem projektov. Predvsem gre
za to, da se izdela takSen nacrt, ki je ustrezna podlaga za kakovostno obvladovanje izvedbe projekta. Prispevek obravnava
Zivljenjski cikel projekta ter znacilnosti in rezultate posameznih faz. Podrobneje so opisane problematika ter naloge zagona

projektov.

Kljucne besede: projekti, nacrtovanje projektov, Zivljenjski cikel projekta, faze projekta, zagon projekta

1. Uvodna opredelitev faz zivljenjskega
cikla projekta

opredeljenim zacetkom in zakljuckom. Specifi¢ne

znacilnosti posameznih delov tega procesa
opredeljujejo faze, ki skupaj tvorijo Zzivljenjski cikel
projekta. Poglejmo si opredelitve Zivljenjskega cikla
projektov, tako kot jih pojmuje svetovna stroka.
Povzemamo opredelitve iz IPMA-dokumenta ICB

V ICB glede Zivljenjskega cikla projektov najdemo
naslednji zapis: »Zivljenjski cikel projekta sestavlja
zaporedje faz, prek katerih uresnicimo cilje projekta, in
to od njegove zasnove do zakljucka in morebitne uporabe
ter ukinitve rezultatov projekta. Standardni modeli faz
projekta in njihova vsebina so odvisni od vrste industrije/
panoge ter od vrste obravnavanega projekta.«

Obe opredelitvi nam povesta, da z Zivljenjskim
ciklom opredeljujemo proces od zacetka do zakljucka
projekta. Vsaka faza se zakljuci z uresnicitvijo enega ali
vec rezultatov — poslovnih uc¢inkov. Omenjeni rezultati ali
poslovni u¢inki faz imajo lahko naslednje oblike:
= projektna dokumentacija,
= proizvod /storitev ali
= kombinacija nastetega.

Projekt je enkraten poslovni proces z jasno

Zakljucki posameznih faz so obi¢ajno oznaceni z delnimi
ali kon¢nimi rezultati projekta in s pregledom stanja
uresnicevanja ciljev projekta. Uspes$nost realizacije
posameznih faz dolo¢a izvajanje nadaljnjih faz projekta.
S tem povezane poslovne odlocitve so lahko naslednje, in
sicer:

'V raziskavi smo analizirali, kako zelo se uporabljajo metode in tehnike
nacrtovanja projektov v praksi. V raziskavo so bila vkljuéena podjetja iz
Slovenije, Hrvaske, Avstrije in Nove Zelandije. Natancni izsledki raziskave
bodo objavljeni v eni od prihodnjih Stevilk Projektne mreZe.

2 ICB - International Competence Baseline
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= odobritev nadaljevanja naslednje faze po zastavljenem
nacdrtu projekta,

= sprememba vsebinskega, ¢asovnega, stroskovnega ali
finan¢nega nacrta glede na dosezene rezultate projekta
ali

= prekinitev izvajanja nadaljnjih faz projekta zaradi
neustreznih rezultatov.

Splosno opredelitev osnovnih faz projekta prikazuje slika
1. V osnovnem - izhodi§¢nem modelu Zivljenjskega cikla
projekta imamo opraviti s $tirimi fazami, ki jih je mogoce
prepoznati kot temeljne in jih srecamo pri vsakem
projektu. Iz slike 1 je razvidno, da so to naslednje faze:

= zacenjanje,

= zagon,

= izvedbain

= zakljucevanje projekta.

Faza zacenjanja projekta obsega vse zacetne naloge, od
iskanja mogocih resitev danega problema, ocene njihove
izvedljivosti in primernosti, do opredelitve predloga za
izvedbo projekta. Na podlagi odobrenega predloga in
narocila projekte, ki opredeljujejo, kaj in do kdaj je treba
kaj narediti ter koliko lahko to stane, se za¢ne faza zagona
projekta. Ta obsega pripravo vseh potrebnih nacrtov, ki se
nana$ajo na vsebino, ¢as, vire, stroske, denar, in predlog
organizacije o izvedbi predlaganega projekta. Na podlagi
dokumenta, potrjenega od naro¢nika, ki opredeljuje nacrt
in nacin izvedbe projekta, se za¢ne faza izvedbe. Ta obsega
fizi¢no realizacijo v predhodni fazi opredeljenih delnih
in kon¢nih ciljev projekta. Zadnja faza je zakljucevanje
projekta in je zelo pomembna, saj je predvsem pri projektih
razvoja velikokrat zanemarjena ali pa neustrezno izvedena.
Faza zakljucevanja obsega uporabnikove in naro¢nikove
naloge predaje in preizkusanja rezultatov projekta, prenos
odgovornosti za realizirane objekte projekta na uporabnike
innaroc¢nika, prenehanje projektne organizacije in izdelavo
zaklju¢nega porocila.
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Opisani model je uporaben za vse determinirane projekte.
To so projekti s taksnimi kon¢nimi cilji, ki so Ze v za¢etku
jasno opredeljeni in dolo¢eni ter jih je treba samo Se izvesti.
Ko dobimo naro¢ilo za izvedbo tak$nega projekta, je treba
v fazi zagona dosec¢i poenotenje in se dogovoriti, kako
bomo cilje projekta uresni¢ili. Vsem je dobro znano, da k e
tako jasnemu cilju vedno pelje ve¢ mogo¢ih poti. Odlo¢iti
se je torej treba za eno od mogo¢ih poti, jo z ustreznimi
nacrti opredeliti in v fazi izvedbe uresniciti. V skupino
determiniranih projektov sodijo taksni, kot so gradnja
razli¢nih objektov (zgradbe, ceste, izdelava namenskih
strojev in naprav), uvajanje ra¢unalniskih programskih
orodij in aplikativnih programov v prakso, uvajanje novih
proizvodov/storitev/tehnologij in podobno.

V drugi skupini so nedeterminirani projekti, ki
jih poznamo tudi pod pojmom stohasti¢ni. Za taksne
projekte je znadilno, da na zafetku ne vemo to¢no,
kako bomo resili problem ali probleme, ki jih Zelimo z

ZNANSTVENI PRISPEVEK

nameravanim projektom resiti. Za tovrstne projekte je
tudi znacilno, da v procesu samega izvajanja projekta
pridemo do resitev, ki jih v nadaljnjem procesu izvajanja
projekta nato uresni¢imo. Taks$ne projekte naértujemo
tako, da najprej opredelimo, katere faze v Zivljenjskem
ciklu proizvoda/storitve moramo s projektom uresniciti.
Na osnovi tega ocenimo trajanje celotnega projekta, nakar
izdelamo natan¢ni naért prve izvedbene faze projekta. Na
osnovi rezultatov in potrjenih predlogov, ki smo jih dobili
v prvi fazi, pristopimo k zagonu druge faze projekta.
Na osnovi potrjenega nacrta se ta faza nato uresnici.
Opisani postopek se nato po potrebi ponovi pri nadaljnjih
fazah, vse do zakljuc¢ka projekta. Sliki 2 in 3 prikazujeta
ilustracijo opisanega postopka in faz Zivljenjskega cikla
nedeterminiranih projektov.

Opisani na¢in managementa projektov nam omogoca
lazje obvladovanje celotnega procesa tovrstnih projektov
in tudi tveganj, ki jih ti projekti prinasajo.

ZIVLJENJSKICIKLUS PROJEKTA

PLANIRANJE

REALIZACUA

1 FAZA

AFAZA + FAZA

MILNADION
JEWANIE
VEOOW AN

Slika 1: Opredelitev osnovnih faz projekta
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Slika 2: Tlustracija pristopa k na¢rtovanju nedeterminiranih projektov
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Slika 3: Proces na¢rtovanja nedeterminiranega projekta
delovanja kompleksnih tehnigkih sistemov, kot so na
Primer:

Kot primer taksnega projekta vzemimo prenovo
poslovnih procesov podjetja, katerega osnovni namen je
znizati stroske poslovanja, skrajsati cas izvedbe narocil
in preiti na sistem elektronskega poslovanja s poslovnimi
partnerji podjetia. Na samem zacetku projekta Se ne
vemo, kaj je v poslovanju podjetja treba spremeniti, da
bi dosegli zastavljene cilje. Do teh odgovorov pridemo
Sele, ko izdelamo posnetke in analizo trenutnega stanja,
izvedemo primerjalne analize s podjetji v panogi
ter analiziramo in izdelamo predloge uvedbe novih
tehnologij in metod dela v prakso podjetja. Z vidika
managementa taksnega projekta je smiselno, da ga
razdelimo na vec faz, in sicer:

= zalenjanja projekta,

= analize stanja (izvedbena faza projekta),

= izdelave predlogov (izvedbena faza projekta),

= razvoja (izvedbena faza projekta),

= uvedbe (izvedbena faza projekta) in

= zakljucevanja projekta.

Faza zacenjanja projekta se zaklju¢i z narocilom
izvedbe projekta, ki ga dobi vodja projekta. Na osnovi
dobljenega narocila vodja projekta opredeli izvedbene
faze, ki jih je treba opraviti. Na sliki 3 imamo primer
tako opredeljenih faz projekta.

2. Faze zagona projekta

2.1 Zakaj zagon projekta?

Pojem »zagon sistema« je dobro poznan v tehniki in se
uporablja predvsem takrat, kadar imamo opraviti z za¢etkom
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primer potniska letala, velike ladje, nove proizvodne
linije ipd. Gre za situacije, v katerih zaradi vseh potrebnih
pripravljalnih aktivnosti ne moremo v trenutku zagnati
delovanja in zaleti uporabljati taksen sistem. Na splosno
lahko re¢emo, da od odlo¢itve, da delovanje sistema
zazenemo in za¢nemo uporabljati, pa do njegovega
dejanskega zacetka delovanja potrebujemo dolocen ¢as, v
katerem je treba postoriti vse pripravljalne naloge, ki jih
zaletek delovanja tak$nega sistema zahteva. Nasprotno
je pri preprostih tehnidkih sistemih, kot so na primer
priziganje luci, vzig osebnega avtomobila, vklop osebnega
ra¢unalnika in podobno, pri katerih ob odlocitvi, da
delovanje sistema vzpostavimo, ne potrebujemo posebnih
pripravljalnih aktivnosti, temve¢ lahko nalogo dobesedno
v trenutku izvedemo. Slika 4 je slikovit prikaz primerjave
prakti¢nega primera enostavnega zaCetka na primeru
osebnega avtomobila in kompleksnega zacetka - zagona
na primeru potniSkega letala, pri katerem je treba od
odlocitve, da vzletimo, do dejanskega vzleta opraviti niz
vnaprej dogovorjenih in predpisanih nalog.

enostavni
tehnifki sistem

kom plek sni

tehnigki sistem

Slika 4: Enostavni in kompleksni tehniki sistemi - razli¢ne
oblike zacetka uporabe

Projekti nedvomno sodijo v skupino kompleksnih socio-
tehni¢nih sistemov, v kateri se sre¢ujemo s specifi¢nimi
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vsebinskimi, organizacijskimi in ¢loveskimi problemi, ki
jihprinasarealizacijaenkratnih ciljevprojekta. Obtrenutku
odlo¢itve naro¢nika projekta, da za¢ne uresnicevati cilje
projekta, obic¢ajno nista soasno ze dolo¢ena tudi pot in
nacin uresnicevanja ciljev. Vse to je treba $ele uskladiti
in dolo¢iti ter se pripraviti za izvedbo projekta. Pri tem
se sre¢amo s podobnim problemom, kot ga imamo pri
zagonu omenjenih kompleksnih tehnigkih sistemov,
pri katerih je treba tak sistem pred zacetkom delovanja
»pripraviti na izvedbo«. Od tocke, ko se odlo¢imo, da
bomo projekt uresnic¢ili in »naro¢imo« njegovo izvajanje,
pa do toc¢ke dejanskega zacetka fizicnega uresnicevanja
ciljev projekta poteka faza zagona projekta. Njen namen je
dvigniti raven opredeljenosti projekta pri vseh sodelujo¢ih
posameznikih in organizacijah, in sicer do tak$ne ravni,
kot je potrebna za uspe$no in u¢inkovito uresnicitev ciljev
projekta.

3. Nivo opredeljenosti projekta (NOP)

Nivo opredeljenosti projekta (NOP) nam pove, do kaksne
mere je med sodelujo¢imi subjekti poenoteno razumevanje
namena, ciljev, vsebine, postopkov, organizacije ter
preostalih dejavnikov, ki so pomembni za uspe$no
in udinkovito realizacijo projekta. NOP ne moremo
izmeriti absolutno, temve¢ je samo ocena, ki temelji na
dokumentiranih dogovorih in odlo¢itvah, kako bomo
projekt izvedli. NOP je zapisan v zagonski dokumentaciji
projekta’®, ki je rezultat faze zagona projekta in je osnova
za fizi¢no izvedbo ciljev projekta. Pri tem uporabljamo
razli¢ne metodein tehnike, kinam pomagajo pridvigovanju
NOP (slika 5). Slika 6 pa prikazuje problematiko NOP, ki
jo re$ujemo v fazi zagona projekta.

NAROCILO PROJEETA

KDO?

WBS g =
o E =B
= c =
., KAKO? PROJEKTNA
- ORGANIZACLIA Wy
=22l
- === 1 KDAJ?
MREZNI PLAN ="

TERMINSKI PLAN

PMIS

Slika 5: Razli¢ne metode in tehnike dvigovanja NOP
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Slika 6: Problematika NOP, ki jo re§ujemo v fazi zagona
projekta
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»Zacetni NOP« opredeljuje stopnjo enotnega videnja

namena, ciljev, vsebine, postopkov, organizacije in drugih

dejavnikov, ki so pomembni za uspe$no in uéinkovito

realizacijo, ob odlo¢itvi naro¢nika, da zacne izvajati

projekt. Naloga se obi¢ajno z naro¢nika prenese na vodjo

projekta, ki mora skupaj s sodelujo¢imi subjekti pripraviti

usklajen predlog, kako namerava uresni¢iti dano nalogo.

Slednje predstavlja »potrebni NOP«, ki je osnova za

ucinkovito in uspes$no izvedbo projekta, saj pove, da je

videnje, kako realizirati dano nalogo, med sodelujo¢imi

subjekti poenoteno. Vsem odgovornim osebam pri izvedbi

sodelujocih subjektov je jasno, zakaj se naro¢nik loteva

tega projekta, kaksni so pri¢akovani cilji in s tem povezani

rezultati. Vsem je jasno, kako se bo projekt realiziral,

kaks$na je njihova naloga in kaj se od njih pri¢akuje

(rezultati, pricakovanakakovost opravljenih nalog, ¢asovne

in stroskovne omejitve, delovanje projektne organizacije

ipd). »Potrebni NOP«, zapisan v zagonski dokumentaciji

projekta ter je osnova za dokon¢no odlocitev naro¢nika

glede izvedbe in zagotovitev vseh pogojev za izvedbo

projekta in obsega:

= jasno interpretacijo s strani naro¢nika danega
narocila,

= opredelitev vhodnih strategij in vsebine projekta,

= opredelitev namena, ciljev in naértovanih rezultatov
projekta,

= analizo in opredelitev pri¢akovanj relevantnega okolja
projekta,

= opredelitev tehnologije izvedbe projekta,

= opredelitev vseh potrebnih naértov projekta (¢as, viri,
stroski, denar, kakovost),

= opredelitev tveganj izvedbe projekta in nacina
njihovega obvladovanja,

= opredelitev pristojnosti in odgovornosti subjektov, ki
sodelujejo pri izvedbi projekta,

= opredelitev projektne organizacije za
projekta,

= predlog sistema spremljanja izvedbe in obvladovanja
sprememb projekta ter

= opredelitev pogojev za izvedbo projekta.

izvedbo

Razkorak med za¢etnim in potrebnim NOP se razlikuje
pri vsakem projektu. Na splosno lahko re¢emo, da je
razkorak veliko ve¢ji pri organizacijskih kot pri tehnigkih
(slika 7) projektih. Organizacijski projekti, ki se nanasajo
na podroéje razvoja organizacije, organiziranosti in
informatizacije poslovanja, so ob naro¢ilu projekta v ve¢ini
primerov nejasni, predvsem z vidika skupne in usklajene
interpretacije, kako projekt realizirati, ki je seveda nujen
pogoj za uspesno in ucdinkovito izvedbo projekta. Zaradi
tega faza zagona pri tovrstnih projektih traja dalj ¢asa kot
pri tehnigkih. Tehnigki projekti, ki so lahko po vsebinski
plati izjemno zahtevni, pa z organizacijskega vidika v
vedini primerov ne pomenijo taks$nega problema kot
organizacijski projekti. To pa predvsem iz razloga, ker
so v taks$ne projekte vkljuceni strokovnjaki, ki se ze sicer
ukvarjajo s problemi, ki so predmet projekta, po drugi
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3 Zagonska dokumentacija projekta (angl. Project Start-Up Document)
ima v slovenski rabi razliéna imena npr.: Hauc uporablja ime ,zagonski
elaborat projekta’; nekateri uporabljajo “vzpostavitveni dokument’; tretji
»poslovnik za izvedbo projekta“ ipd.
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plati pa je logika postopka realizacije tovrstnih projektov
tudi vsem bolj o¢itna in vidna.

TEHNISKT
PROJEKTI

ORGANIZACIISKT
PROJEKTI

Slika 7: Razli¢ni projekti — razli¢ni razkoraki med zacetnim in
potrebnim NOP

Primer:

Razvoj novega osebnega avtomobila ali gradnja cestnega
tunela sta tipicna predstavnika »tehniskih« projektov,
ki sta lahko, vsebinsko gledano, izjemno zahtevna
projekta, vendar z vidika postopka in organizacije
izvedbe enostavnejsa kot pa na primer projekt prenove
poslovanja s ciljem skrajsanja casa izvedbe narocil in
znizanja stroskov poslovanja. Prva dva projekta sta nova
in problematicna predvsem zaradi nove vsebine projekta,
medtem ko sta organizacijsko obicajno Ze do neke
mere dorecena. Pri organizacijskem projektu prenove
poslovanja pa gre za vsebinsko in organizacijsko novost,
ki obicajno potrebuje vec casa, da jo ustrezno dolocimo
in uskladimo s sodelujocimi subjekti izvedbe projekta.

4. Ciljno usmerjena organizacija za
izvedbo projekta

Izjemno pomembna stvar pri zagonu projekta je, da
dobimo ciljno usmerjeno skupino ljudi, ki je napolnjena
z »energijo«, potrebno za poznejso fazo izvedbe projekta.
Predvsem se ta nuja pokaze pri organizacijskih projektih,
pri katerih nimamo tako velike stopnje motivacije za
sodelovanje pri izvedbi projekta, kot je to na primer
pri tehniskih projektih, pri katerih velikokrat delujeta
komercialna motivacija in motivacija strokovnjakov, ki so
osebno zainteresirani za delo pri nalogah razvoja novih
tehnologij ali proizvodov. Pri organizacijskih projektih
obicajno naletimo na situacijo, ki jo ilustrativno prikazuje
slika 8. Na zacletku projekta imamo med sodelujoco
projektno skupino, ki je zadolzena za pripravo izvedbe
projekta, situacijo, ko posamezniki povsem razli¢no
dojemajo dano narodilo projekta in kako se lotiti izvedbe
ter uresnicevanja ciljev projekta. Zaradi tega je nujno, da
vodja projekta v fazi zagona doseze potrebno poenotenje,
ki je nujen pogoj za uspe$no in ucinkovito izvedbo
projekta. Poleg tega moramo doseci ustrezno motiviranost
vseh sodelavcev projekta, ki so klju¢ni za izvedbo projekta.
Cilj je torej, da imamo ob zaklju¢ku zagona projekta ciljno
usmerjene in motivirane sodelavce, ki so poenoteni in
napolnjeni z ustrezno motivacijsko energijo, ki je nujna za
uspesno realizacijo projekta.
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Slika 8: Rezultat zagona projekta - ciljno usmerjena
organizacija

Koliko truda je treba vloziti, da dobimo taksno ciljno
usmerjeno in motivirano projektno skupino, je zelo
odvisno od organizacijske kulture okolja, v katerem se
projekt izvaja. Organizacije s slabo organizacijsko kulturo
porabijo ve¢ casa, energije in denarja za uspesen zagon
projektov kot pa organizacije z dobro projektno kulturo,
ki je sestavni del organizacijske kulture.

5. Razli¢ni nadini zagona projekta

Pri tehniskih projektih, med katere sodijo projekti
razvoja in osvajanja novih proizvodov/storitev, kapitalski
projekti in drugi podobni projekti, se pri narocilu projekta
obicajno spopadamo z visoko stopnjo NOP (slika 9). To
se odraza v tem, da imamo v tak$nih primerih velikokrat
ze vnaprej opredeljene in dogovorjene faze projektov,
izdelane referen¢ne modele projektov, standardizirano
dokumentacijo, sedanjo projektno organizacijo ipd. Poleg
tega v veini primerov dejavnost projektov sovpada z
osnovno dejavnostjo izvajalcev. Tisto, kar je treba v fazi
zagona Se doreci, se nanasa na dogovor o specifi¢nih
ciljih naro¢nika projekta, opredelitev in uskladitev z njim
vsebine projekta, izdelavo operativnih nacdrtov projekta
(Cas, viri, stroski, denar in kakovost), ki so prilagojeni
specifiénim potrebam obravnavanega projekta, ter izbira
in imenovanje projektne organizacije. Ta se obi¢ajno izbere
od ene od vnaprej opredeljenih mogocih organizacijskih
oblik.
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Slika 9: Faza zagona tehnigkih projektov
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Z bolj zapleteno nalogo se spoprimemo pri zagonu
organizacijskih projektov, pri katerih obi¢ajno nimamo
vnaprej izdelanih referenénim modelov projektov in
moramo $ele vse skupaj dolo¢iti. NOP se pri taks$nih
projektih nahaja zelo nizko (slika 10), v¢asih celo tako
zelo, da $e sami nameni in cilji projekta sodelavcem
organizacije niso povsem jasni, kaj Sele, da bi bilo jasno,
kako jih uresni¢iti. Morda je posameznikom jasno, vendar
drugim sodelavcem projektne organizacije, ki bodo morali
sodelovati pri izvedbi projekta, e zdale¢ ni jasno, kaj bodo
delali in kaj se od njih pri¢akuje.
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Slika 10: Faza zagona organizacijskih projektov

V tak$nih primerih faza zagona traja zelo dolgo, ker
porabimo veliko ¢asa in energije, preden v organizaciji, v
kateri projekt izvajamo, dolo¢imo, kako in kaj bomo delali.
Véasih se celo zgodi, da faza zagona traja dlje kot sama
faza izvedbe - uresnicevanja ciljev projekta. Glavni razlogi
za to so poleg predhodne nedorecenosti in neizdelanosti
referen¢nih struktur in organizacije projekta tudi to, da
je za organizacijske projekte znacilno tudi, da so njihov
poglavitni cilji organizacijske spremembe, kar pa dostikrat
naleti na manjsi ali ve¢ji odpor.

S ciljem skrajsanja c¢asa zagona organizacijskih
projektov in pospesitve njihovega izvajanja se uporablja
prilagojena oblika »intenziviranega« zagona projekta.
V tem primeru intenziviranje pomeni pospeSevanje
postopkov dogovarjanja in opredeljevanja projekta ter
pridobivanje podpore za njegovo izvedbo. Tako skrajsamo
¢as izvedbe faze zagona projekta, saj na delavnicah v
relativno kratkem c¢asu dolo¢imo vse tisto, za kar bi po
redni poti (sestanki in druge obicajne oblike dogovarjanja)
porabili mnogo ve¢ c¢asa. To naredimo z izvedbo ene
ali ve¢ delavnic (slika 11), na katere povabimo vse tiste,
ki so pomembni za izvedbo projekta. Tak$no skupino
udelezencev delavnic imenujemo »planska skupina«.
Sestavljajo jo ljudje, ki so odgovorni za ljudi in denar ali
imajo specialna znanja, ki jih potrebujemo za izvedbo
projekta. Po potrebi se delavnic udelezijo tudi naro¢nik
ali njegov pooblas¢enec. Pripraviti in voditi delavnice je
naloga vodje projekta. Rezultat delavnic so »skupinski
dogovori in zapis«, v katerem so opredeljeni vsi dogovori,
ki so potrebni za izdelavo zagonske dokumentacije
projekta. Praksa uspesnih je pokazala, da je smiselno
imeti delavnice in poznejse projektne pregledne sestanke
v fazi izvedbe projekta v isti sobi, kjer imamo na stenah
nalepljene dosezene skupinske dogovore in zapise s
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prej$njih delavnic (vsebinske skice in sheme, WBS,
mrezni nadrt ipd.), ki jih lahko v vsem ¢asu izvajanja
projekta uporabljamo za osveZitev spomina o vnaprej
sprejetih dogovorih. Slednje je uporabno predvsem pri
izvajanju ve¢jih projektov. Pri vprasanju, koliko delavnic
je treba izvesti v fazi zagona, ne bomo nasli enotnega
odgovora, saj je ta odvisen od velikosti in kompleksnosti
projekta. Kot orientacijsko priporocilo lahko zapisemo,
da se najpogosteje uporabljajo tri delavnice. Cilj prve
je planski skupini predstaviti narocilo projekta, doseci
ustrezno poenotenje glede skupnega razumevanja, kaj je
namen in cilj ter morebitni pri¢akovani rezultati projekta,
izdelati analizo okolja projekta ter retrogradno strukturo
dela projekta (WBS). Poleg tega se opredeli odgovornost
izvedbe za posamezne naloge ali delovne sveznje projekta.
Cilj druge delavnice je dolo¢iti tehnologijo izvedbe
nalog projekta, nacrta klju¢nih dogodkov ter projektne
organizacije za izvedbo projekta. Na tretji delavnici so
predstavljeni izdelani nacrti, organizacija ter preostali deli
zagonske dokumentacije projekta, ki gre nato naro¢niku v
obravnavo in potrditev.
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Slika 11: Intenziviran zagon projekta — uporaba projektnih
delavnic

6. Sklep

Zagon projekta je izjemno pomemben za ucinkovito
izvedbo in uspe$no uresnicitev ciljev projekta. Dobro
pripravljena in usklajena zagonska dokumentacija je eden
od klju¢ev za ucinkovito in uspe$no izvedbo projekta.
V okoljih, kakr$no je nase, se dostikrat srecujemo z zelo
slabo kulturo nacrtov, ki ni preve¢ naklonjena na¢rtovanju
projektov, kar pravzaprav zagon projekta tudi je. Rezultat
tak$nega gledanja so slabo pripravljeni in neusklajeni
nacrti projektov, ki se velikokrat izdelajo samo zato, ker
zunanja organizacija, ki projekt sofinancira, to zahteva.
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Uvod v preucevanje razvoja projektnega managementa v naSem okolju

dr. Jure Kovac¢
Univerza v Mariboru, Fakulteta za organizacijske vede, Kidriceva 55a, 4000 Kranj, Slovenija
e-posta: jure.kovac@fov.uni-mb.si

Povzetek

Projektni management si je v svojem dosedanjem razvoju pridobil polozZaj zelo uspesnega in ucinkovitega managerskega
koncepta. Veliki razsirjenosti projektnega nacina dela sledi tudi razvoj teorije projekinega managementa. V prispevku so
na kratko prikazani poudarki na podrocju preucevanja projektnega managementa v sodobnih razvitih okoljih ter kratek
oris zacetkov in razvoja projektnega managementa v nasem okolju. Se posebno je izpostavljen koncept ucinkovitega nacina
pretvorbe strateskega nacrta v prakso s pomocjo projektnega managementa, ki ima v nasem prostoru Se poseben prostor.

Kljucne besede: projektni management, razvoj teorije projektnega managementa, management, strateski management,

povezanost, strategija, projekti

1. Uvod

sakdanje poslovno okolje se zelo hitro spreminja.
‘ / Spremembeso globalneinrevolucionarne. Metode
in tehnike dela, ki so véeraj $e veljale za uspe$ne in
ucinkovite, danes to niso ve¢. Zato je razumljivo, da se tudi
teorija managementa spreminja. Projektni management
si je v svojem dosedanjem razvoju pridobil polozaj zelo
uspe$nega in ucinkovitega managerskega koncepta. V
preteklostije bilavloga projektnega managementa omejena
zgolj na izvajanje enkratnih ve¢jih in bolj kompleksnih
nalog.

Nedvomno je projektni management kot nacin dela
prevladoval - kar $e danes velja - v velikih, enkratnih
gradbenih podvigih, raziskovalnih projektih ali drugih
oblikah velikega zdruZzevanja ljudi in drugih sredstev za
izvedbo dolocene kompleksne enkratne naloge. Toda v
zadnjih desetletjih je projektni nacin dela postal vse bolj
raz$irjena oblika ter nacdin dela tako v pridobitnih kot
nepridobitnih organizacijah, s katero Zelimo povecati
ucinkovitost in uspesnost doseganja postavljenih ciljev.

Premike v wuporabi in razumevanju projektnega
managementa lahko zasledimo tudi v posameznih
empiri¢nih raziskavah. V podjetjih, katerih proizvodnja
ni projektno naravnana, je projektni management v
veliki meri nacin zelo pogoste oblike dela - sicer druge
ravni — managementa (Hauc, Kova¢, Vrecko, 2002). V
zadnjem obdobju pa lahko opazimo pomemben premik
pri razumevanju in uporabi projektnega managementa, ki
vse bolj postaja nacin dela v podjetjih, ki i$¢ejo nove oblike
in nadine organiziranja poslovnega procesa z namenom
doseganja boljsega konkuren¢nega polozaja. Prav tako se
projektni management vse bolj uveljavlja v neprofitnih
organizacijah, ki z zahtevo po vedji udinkovitosti in
kakovosti i$¢ejo nove oblike delovanja.
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2. Razvojna teziSca preucevanja
projektnega managementa

Veliki razsirjenosti projektnega na¢ina dela sledi tudi razvoj
teorije projektnega managementa. Zadnjih dvajset let se
je projektni management razvijal od sistemskega vidika,
prek ciljno usmerjene teorije do projektno usmerjenega
managementa (Turner, 1993, Turner, 2000, Lock, 2000,
Cleland in Ireland, 2000, Griin, 2004, Gardiner, 2005.

Uporaba projektnega nacina dela je zelo stara. Lahko
celo trdimo, da je ¢lovek vsa svoja velika dela ustvaril s
pomodjo projektov (Hauc, 2007). Poudariti moramo, da
pri tem nimamo v mislih projektnega nacdina dela, kot
ga poznamo danes. Sodobni projektni management se
je zacel razvijati z velikimi vojagkimi projekti v 50. in
60. letih prej$njega stoletja (v ZDA). To je bilo obdobje
pospeSenega uveljavljanja operacijskih raziskav na
podro¢ju managementa ter razvoja tehnik obvladovanja
nacrtovanja sredstev (PERT in CPM) pri izvajanju
projektov (Gardiner, 2005).

Tudi na strokovnem podrodju se je projektni
management zacel hitreje razvijati po drugi svetovni vojni.
Eden od prvih strokovnih ¢lankov s podrodja projektnega
managementa je izSel leta 1959 v Harward Business Review
z naslovom The Project Manager. Vsebina c¢lanka, ki ga
je napisal Paul Gaddis, je obsegala razmisljanje o delu
projektnega managerja (Cleland, 1990).

Nadaljnji korak v razvoju teorije projektnega
managementa je prinesla pospesena uporaba ra¢unalnikov
in telekomunikacijske tehnologije v 70. letih prejsnjega
stoletja. Osemdeseta in devetdeseta leta prejSnjega
stoletja pa so bila zaznamovana s pospeseno aplikacijo
projektnega nacina dela na razli¢na podroc¢ja nepridobitne
dejavnosti ter na prenos uporabe metod in tehnik
projektnega pristopa na najvi$§jo raven managementa v
podjetju (termini, ki jih v strokovni literaturi sre¢amo,
so: Project-based Management, Management by Project
ali Project Oriented Management). V prvem desetletju
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novega stoletja pa lahko zasledimo okrepljeno iskanje
odgovora na vpra$anje o obvladovanju projektov v vse bolj
kompleksnem veéprojektnem okolju.

Projektni management uvr§¢amo med poslovne
znanosti. Avtorji, kot sta npr. van Zijl in Schelle,
govorijo o projektnem managementu kot o samostojni
disciplini v okviru poslovnih znanosti. Zato danes
razpolagamo z ob$irno strokovno literaturo s podro¢ja
projektnega managementa in s sistemati¢nim strokovnim
raziskovanjem na tem podrocju.

Avtorja Winter in Smith v svojem sklepnem porocilu
o nadaljnjih usmeritvah na podro¢ju preucevanja
projektnega managementa navajata naslednje premike pri
raziskovanju projektnega managementa (Winter in Smith,
2006):

= Odkoncepta Zivljenjskega cikla projekta v smeri teorije
kompleksnosti projektovin projektnega managementa.
Torej od: preprostega modela projekta, zasnovanega na
zivljenjskem ciklu, kot prevladujo¢i model projektov
in projektnega managementa. In od: (pogosto
nepreverjene) domneve, da je model Zivljenjskega
cikla dejanski teren (tj. dejanska realnost »tam zunaj«
v svetu). V smeri: razvoja novih modelov in teorij, ki
prepoznajo in razjasnijo kompleksnost projektov in
projektnega managementa na vseh ravneh. In proti:
novim modelom in teorijam, ki so jasno predstavljene
kot le delne teorije kompleksnega okolja.

= Od koncepta projekta kot instrumentaliziranega
procesa v smeri razumevanja projekta kot socialnega
procesa. Torej od instrumentalnega Zivljenjskega cikla
slik projektov kot linearno zaporedje nalog, ki so
izvedene na podlagi objektivnega bistva »tam zunajx,
z uporabo kodificiranega znanja, postopkov in metod
ter na podlagi podobe projektov kot za¢asnih procesov
apoliti¢ne produkcije. V smeri: konceptom in slikam,
ki se osredoto¢ajo na druzbeno interakcijo med
ljudmi, ki pojasni: tok dogodkov in ¢loveske dejavnosti
ter oblikovanje projektov (in stroke) v vrsti socialnih
programov, praks, razmerij udeleZenih strani, politike
in moci.

= Od koncepta projektnega managementa kot
ustvarjanja izdelka v smeri pojmovanja projektnega
managementa kot instrumenta za ustvarjanje nove
vrednosti. Torej od konceptov in metodologij, ki
se osredotocajo na: izdelavo produkta - zacasna
produkcija, razvoj ali izbolj$ave fizi¢nega produkta,
sistema ali zmogljivost itd. — in nadziran ter pregledan
proti specifikaciji (kakovost), stroskom in ¢asu. Proti
konceptom in okvirom, ki se osredotocajo na: dodano
vrednost kot glavno Zari$¢e projektov, programov in
portfeljev. Vendar upostevajte: »vrednost« in »korist«
z mnogimi pomeni, povezanimi z razli¢nimi nameni:
organizacijskimi in individualnimi.

= Odzeloozkegarazumevanjainkonceptualizacijeteorije
projektnega managementa v smeri multidisciplinarne
zasnove teorije o projektnem managementu. Torej
od konceptov in metodologij, ki so zasnovani na:
ozki konceptualizaciji o tem, da se projekti za¢nejo z
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dobro definiranim ciljem, podanim na zacetku ter so
poimenovani in zasnovani okoli ene same discipline,
npr. projekt informatizacije, gradbeni projekti, projekti
kadrovske sluzbe itd. V smeri konceptov in pristopov,
ki omogocajo: SirSo in redno konceptualizacijo
projektov, ki so multidisciplinarni, imajo ve¢ namenov,
niso vedno vnaprej opredeljeni, ampak omogocajo
odprtost za ponovna pogajanja.

= Od razumevanja ucenja projektnega managementa
kot osvajanja tehnik projektnega dela v smeri
premanentnega procesa ucenja. Torej od urjenja in
razvoja, ki ustvari: strokovne delavce, ki lahko sledijo
podrobnim postopkom in tehnikam, predpisanim z
metodami in orodji projektnega vodenja, ki obsegajo
nekatere ali vse ideje in domneve zgoraj predstavljenih
delov »Od«, od 1 do 4. V smeri ucenja in razvoja, ki
omogoca: razvoj premisljenih zaposlenih strokovnih
delavcev, ki so se sposobni uciti, delovati in se
ucinkovito prilagoditi zapletenemu okolju projekta, z
izku$njami, intuicijo ter pragmati¢no uporabo teorije
in prakse.

3. Kratek oris preucevanja projektnega
managementa pri nas

Projektni management v naSem prostoru ni neznanka.
Z razli¢nimi oblikami prenosa znanja je njegov razvoj
pri nas uspes$no sledil razvoju v svetu. Velike zasluge
za popularizacijo projektnega managementa v nasem
prostoru ima izvajanje izobrazevalnih programov s
podro¢ja projektnega managementa razli¢nih fakultet in
visokih $ol'. Tudi razne oblike dopolnilnega izobrazevanja
s podro¢ja projektnega managementa v nasem prostoru
obstajajo Ze zelo dolgo®. Obzalujemo lahko samo, da je pri
nas tako malo strokovne literature s tega podro¢ja.

Razvoj preucevanja projektnega managementa lahko

razdelimo na naslednja obdobja*:

= Preucevanje projektnega managementa pred
letom 1970. Navedeno obdobje (od 1950 do 1970)
zaznamujejo prviprenosiznanjaspodro¢japrojektnega
managementa v na$ prostor. Najvecje tori§¢e prenosa
znanja s podro¢ja projektnega managementa je
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! Prvi izobrazevalni program s podrocja projektnega managementa je
uvedel prof. Anton Hauc na VESK (danes EPF UM) leta 1974 (naslov
predmeta je bil Organiziranje projektov). Pozneje so njegovemu zgledu
sledile e druge fakultete, med njimi FOV UM, BF UL, EF L] idr.).

2 Prisotnost obeh vodilnih svetovnih organizacij s podrodja razvoja
projektnega managementa (IPMA in PMI) v nasem okolju je tudi dokaz
razvitosti preucevanja ter uporabe projektnega nacina dela v nasem
okolju.

* Nas$ namen ni izdelati in prikazati celovito analizo razvoja projektnega
managementa v nasem okolju, ampak kratko orisati razvoj misli
projektnega managementa v nasem prostoru. Retrospektivno poizvedbo
smo opravili s pomocjo Tomaza Tomana iz knjiZnice na FOV UM.

* Prav je, da navedemo prve avtorje del s podrolja projektnega
managementa pri nas z zacetka 70. let prejsnjega stoletja. To so bili:
Anton Hauc, Franjo Peri¢, Andrej Skarabot, Rudi Rozman, Ivanko Stefan,
Stefan Kajzer, Ferdinad Marn idr. Od nastetih avtorjev najbolj izstopa
Anton Hauc. Njegova bibliografija s podrodja projektnega managementa
obsega 496 del.
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na Fakulteti za strojni$tvo Univerze v Ljubljani. V
vzajemnem katalogu (COBISS) lahko sicer zasledimo
vec¢ kot 300 zadetkov s klju¢no besedo projekt, toda bolj
podrobna analiza nam pokaze, da so to dela s podro¢ja
projektiranja v strojni$tvu. Iz navedenega izbora pa
je desetina del, ki so s podro¢ja uvajanja metod in
tehnik projektnega managementa. To so diplomska
dela o uvajanju novih izdelkov, proizvodnih linij in
novih tehnoloskih postopkov s pomocjo projektnega
pristopa.

2008
2006
2004
2002
2000
1598
1596
1994
1992
1990
1988
1986
1984
1982
1980

1578
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= Zacletek pospesenega in lahko trdimo tudi sodobnega
razumevanja teorije in prakse projektnega
managementa pri nas pomeni leto 1970*. Kot lahko iz
tabele §t. 1 lepo razberemo, je preucevanje projektnega
managementa dobilo pravi zagon po letu 1970 in se
nadaljuje vse do danasnjih dni.

——5t. del s podrodja projektnega managementa v Sloveniji

Slika 1: Stevilo del s podro¢ja projektnega managementa v Sloveniji (N=2112)

Analiza strukture del s podrocja projektnega managementa
nam pokaze, da so teme, ki jih avtorji obravnavajo,
zelo podobne smernicam preucevanja projektnega
managementa v razvitih gospodarskih okoljih (glej
poglavje §t. 2: Razvojna tezi§¢a preucevanja projektnega
managementa). Poudarjeni so problemi obvladovanja
projektov v ve¢projektnem okolju, integralni pristopi pri
uvajanja projektnega managementa, aplikacije projektnega
nacina dela na podro¢ju nepridobitnih organizacij itd.

4. Raziskovanje povezovanja
strateskega in projektnega
managementa

Poseben polozaj v razvoju strokovnega podrocja
projektnega managementa v naSem okolju pripada
raziskovanju povezanosti med strateskim in projektnim
managementom. Oba navedena koncepta sta se zacela
razvijati v zacetku Sestdesetih let® in sta se razvijala lo¢eno
vse do poznih devetdesetih letih prej$njega stoletja. Pri
obeh navedenih managerskih konceptih se srecamo s
teznjo po specializaciji, ki je pripeljala do razvoja obseznih
strokovnih podroc¢ij s celovito teorijo in aplikativnim
instrumentarijem. Od konca osemdesetih let oz. v zacetku
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devetdesetih pa lahko zasledimo teznje po povezovanju in
zdruzevanju obeh modelov.

Pri povezovanju projektnega strateskega
managementa je Vv ospredju oblikovanje modela
uc¢inkovitega nacina uresnicevanja strategije podjetja s
pomocjo projektnega managementa®. Od takrat pa do
danes se je projektni nacin uresni¢evanja strategije podjetja
uveljavil v strokovnih krogih in ob¢utno je poraslo $tevilo
znanstvenih in strokovnih publikacij s tega podro¢ja.

Za razumevanje povezovanja med strateskim in
projektnim managementom je potrebno temeljito
poznavanje obeh managerskih konceptov. Na kratko
lahko povzamemo bistvo strateSkega in projektnega
managementa.

Bistvo strateskega nacrtovanja je oblikovanje strategije
podjetja. Strategijo lahko opredelimo kot oblikovano
smer razvoja podjetja, ki opredeljuje dolgoro¢ne
razvojne usmeritve podjetja. V podjetjih lo¢imo: glavno,
poslovno in funkcijsko strategijo. Opredeljene strategije
pomenijo oporo oz. okvir managerju za sprejemanje
odlocitev o alokaciji sredstev ter pri vsakodnevnem
delovanju. Strateski management se je razvil iz potrebe po
oblikovanju uc¢inkovitega sistema udejanjanja strategije
podjetja. Strateski management je nadgradnja strateskega
nacrtovanja v smeri izvedbene in nadzorne faze. Pomeni
celovit koncept oblikovanja, uresni¢evanja in nadzora

in
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strategije podjetja. Za razliko od strateskega nacrtovanja,
pri katerem je v ospredju oblikovanje in postavljanje
smeri razvoja, je pri strateskem managementu poudarjeno
prilagajanje okolju ob upostevanju dolgoro¢nih ciljev
razvoja podjetja.

Udejanjanje  strateSkega managementa v praksi
poteka prek procesa strateSkega managementa. Ta
proces je sestavljen iz vecjega $tevila med seboj logi¢no
povezanih delnih procesov, faz in aktivnosti (od analize
in predvidevanja okolja, analiziranja podjetja, dolo¢anja
temeljne usmeritve podjetja, ki obsega oblikovanje
vizije, poslanstva in strate$kih ciljev, oblikovanje
strategije podjetja (glavne, poslovnih in funkcijskih) ter
uresni¢evanje strategije podjetja, ki zajema: oblikovanje
organizacijske strukture, strategiji primerne organizacijske
kulture in nadzora nad celotnim procesom strateskega
managementa.

Na drugi strani pa pomeni projektni management
izvajanje funkcij managementa, ki so potrebne za izvedbo
in doseganje kon¢nega cilja projekta. Poleg znanih funkcij
managementa mora projektni manager Se posebno
pozornost nameniti aktivnostim integracije in povezovanja
projekta z okoljem. Aktivnosti integracije omejujejo
funkcijo projektnega managementa na izvedbeno raven.
Na izvedbeni ravni se projektni management udejanji
prek t. i. Zivljenjskega cikla projekta (oz. faz projekta).

Osnovne faze pri velini projektov vkljucujejo:
opredelitev izhodi$¢ projekta (namen, cilji, okolje in
moznosti), definiranje izvedbe (sredstva, oblika in naéin
izvedbe, nacrti), izvedba projekta in zakljucek ter predaja
rezultatov projekta. Celoten proces predpriprave, izvedbe
inzaklju¢evanja projektaje zelo kompleksen splet razli¢nih,
razmeroma samostojnih sklopov aktivnosti, ki se med
seboj razlikujejo tako po vsebini kot po nacinu izvedbe.
V strokovni literaturi lahko za oznacevanje navedenega
procesa zasledimo naslednje termine: faze projekta in
zivljenjski cikel projekta. V zadnjem obdobju pa oba
nadomes$cata pojma zagon in izvedba projekta. Bistvo
zagona projekta je, da so v eni fazi zdruzene vse potrebne
aktivnosti do zacetka izvajanja projekta. Rezultat zagona
projekta je zagonski elaborat, ki vsebuje vse pomembne
elemente za izvajanje projekta.

Kot temeljno izhodis¢e za postavljanje ciljev in
strategije projekta uporabljamo cilje in postavljene
strategije podjetja, s katerimi morajo biti projekti usklajeni.
Zato je osnovno vodilo pri postavljanju cilja projekta,
medsebojna usklajenost poslovnih ciljev in ciljev projekta.
Cilji projekta morajo izhajati iz ciljev podjetja torej iz
postavljene strategije podjetja.

V svetovni strokovni literaturi zelo tezko zasledimo
obsezna dela s podroéja prikaza razseznosti povezovanja
projektnega in strateSkega managementa. Res lahko
v zadnjem obdobju zasledimo vse ve¢ del s podro¢ja
strate$kega managementa, ki pri prikazu implementacije
strategije vklju¢ujejo tudi projektni pristop (npr. Macmillan
in Tampoe, 2000). Toda celovitih del, posvecenih samo
prikazu metodike povezovanja med strategijo in projekti,
je zelo malo’. Kot primer strokovnih publikacij, ki
predstavljajo celovit prikaz povezovanja med strategijo in
projekti, lahko navedemo dve najnovejsi deli.

Prvo delo je knjiga Projektni management avtorja
Antona Hauca iz leta 2002 (dopolnjena in spremenjena
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izdaja 2007). V njej avtor prikaZe razseznosti projektnega
managementa v povezavi s strateSkim nacrtovanjem
razvoja organizacij.

Za na$e razmiSljanje o povezanosti med strategijo in
projekti je predvsem zanimiv tisti del knjige, v katerem
je natan¢no prikazano razmisljanje avtorja o integraciji
med strategijo in projekti. Po mnenju avtorja so »projekti
rezultat procesa oblikovanja strategij. Gre za to, da se
strategije pretvorijo v projekte, ki jih podjetje v nekem
¢asovnem zaporedju tudi izvaja« (Hauc, 2002). Za uspesno
in u¢inkovito pretvorbo strategij v projekte je po njegovem
mnenju potrebno, da se »projektni management vkljuci
ze v oblikovanje strategije, tako da lahko ¢im prej zaéne
voditi pripravo zagona projekta. Pri tem pa je nujno, da se
Vv procesu priprave zagona projekta sproti sprejemajo vse
potrebne strateske in projektne odlo¢itve (Hauc, 2002).

Avtor Hauc vpelje nov termin, t.i. »zagon strategij«, ki
Po njegovem mnenju pomeni »proces pretvorbe strategij
v projekte ob hkratni pripravi zagona projekta, s tem da se
strate$ke odloditve prenesejo v pripravo zagona projekta
in njegovo izvajanje do vnaprej dolo¢ene tocke v izvajanje
projektov ob hkratnem stalnem vkljué¢evanju ukrepov v
zvezi z vplivi sprememb (Hauc, 2002).

Izvedba definiranih projektov na osnovi postavljene
strategije poteka s pomodjo strateskega projektnega nacrta.
»Strateski projektni naért zdruzuje vse projekte in druge
razvojne aktivnosti za izvedbo strate$kega razvojnega
programa, in sicer po naslednjih nacelih:
= nacelo logi¢ne povezanosti,
= nacelo c¢asovnih prioritet, govorimo o ¢asovno

izvedbeni strategiji,
= nacelo optimalizacije izvajalskih moznosti (Hauc,

2002).

Drugo delo je knjiga Strateski projektni management
avtorjev Tonyja Grundyja in Laure Brown, prav tako iz
leta 2002. Po mnenju avtorjev je tezava pri povezovanju
med strategijo in projekti v tem, da managerji v podjetjih
projektov ne dojemajo oz. povezujejo s strategijo, temvec¢
jih dojemajo kot relativno samostojne kompleksne naloge
(Grundy, Brown, 2002). Zato je treba, po mnenju avtorjev,
vzpostaviti identifikacijsko povezanost med strategijo in
projekti. To se lahko doseze s pomo¢jo izbire manjsega
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® Zacetki sistematicnega strokovnega razvoja projektnega managementa
segajo Ze v petdeseta leta. Stratesko nacrtovanje se je zacelo uveljavljati in
razvijati v Sestdesetih letih prej$njega stoletja.

° To je bila tudi osrednja tema 14. svetovnega kongresa IPMA leta 1998
v Ljubljani. Na podrocju preucevanja povezanosti med strateskim in
projektnim managementom pripada zacetna vloga slovenskemu ZdruZenju
za projektni management. Pri tem je ima najvec zaslug prvi predsednik
Slovenskega zdruzenja za projektni management prof. Anton Hauc.
Prvi posveti na temo s podrodja povezovanja med strategijo in projekti
so bili organizirani na njegovo pobudo leta 1987 z naslovom Projekti in
razvoj v Cankarjevem domu v Ljubljani. V okviru EPF-PMI, ki ga vse
od ustanovitve vodi prof. Anton Hauc, je Ze leta 1993 izsla monografija
z naslovom Projektno organiziran strateski management. To je bilo tudi
eno od prvih del iz navedenega podrocja nasploh. Pred vec kot desetimi leti
so bili tudi naslovi strokovnih publikacij in clankov s podrocja projektnega
uresnicevanja strategije zelo redki.

7 Eden od pomembnih razlogov za majhno Stevilo del z navedenega
podrocja je v kompleksnosti obeh managerskih modelov. Za izdelavo
modela povezovanja med strategijo in projekti je potrebno temeljito
poznavanje tako strateskega kot projektnega managementa. Zahteva po
specializaciji pa pred strokovnjake postavlja teznjo po doseganju odlicnosti
na specificnem strokovnem podrocju.
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Stevila t.i. »breakthrough projects« (najve¢ treh), ki bi jasno
povezali nase temeljne strate$ke usmeritve z aktivnostmi
na izvedbeni ravni. Tako bi managerji in zaposleni v
podjetju dobili zelo nazorno predstavo o nacinu realizacije
nase strateske usmeritve (Grundy, Brown, 2002.

Tezave, ki jih Grundy in Brown zaznavata pri
povezovanju med strategijo in projekti, so po njunem
mnenju v tem, da so strategije velikokrat zelo splosno
napisane. Zato so lahko definirani projekti pomemben
element strateSkih analiz (Grundy, Brown, 2002).
Definiranje projektov je po mnenju avtorjev najbolj
kriticna faza strate$kega projektnega managementa. Pri
opredelitvi projektov (ki izhajajo iz postavljenih strategij)
Grundy in Brown postavljata stratesko projektno ocenitev
na pomembno mesto. Po njunem mnenju je potrebno
stratesko analizo projekta izvesti podobno kot pri uvajanju
novega izdelka ali storitve (Grundy, Brown, 2002).

5. Stici$ca strategij in projektov

Na osnovi kratke analize strokovne literature s podroéja
raziskovanja povezovanja strateSkega in projektnega
managementa ugotavljamo, da se njihovo $tevilo sicer
pocasi, toda vztrajno povecuje. Implementacija strategije s
pomocjo projektnega pristopa je v zadnjem ¢asu dobila svoj
prostor tudi vknjigah s podro¢ja strateskega managementa.
Temeljni kamen modela povezanosti med strateskim in
projektnim managementom pomeni prikaz povezanosti
med strategijo in projekti. V novejsi strokovni literaturi
lahko zasledimo doloc¢ene predloge o oblikah in naéin
povezovanja med strategijo in projekti. Po problemskih
sklopih lahko identificiramo naslednja podro¢ja, ki se pri
povezovanju med projekti in strategijami pojavljajo:

= Stopnja opredeljenosti pri strategiji in projektih. Pri
zagonskem elaboratu projekta je stopnja opredeljenosti
precej drugacna kot pri definiranju strategije (ne glede
na to, o kateri vrsti strategije govorijo). Zato je smiselno
zasnovati povezanost med strategijo in projekti ze v
fazi strateskih analiz. Strateske analize imajo precej
vi$jo stopnjo opredeljenosti kot zapisane strategije.

= Razvoj skupnega instrumentarija in analitiénih
metod. Dosedanji razvoj projektnega in strateskega
managementa je pripeljal do pojava $tevilnega
analiti¢nega instrumentarija na podroéju definiranja
in izvajanja projektov ter oblikovanja strategij. Tezava
je v tem, da skupnih analiti¢nih metod ni. V mislih
imamo npr. strateski projektni portfelj kot metodo
za ovrednotenje projektov ali preverjanje zapisanih
strateskih usmeritev.

= Vecdimenzionalnost povezav med strategijami in
projekti. Zelo redko se pojavi situacija, da za realizacijo
postavljene strategije zadostuje en sam projekt. V
vedini primerov je to program projektov, kar pomeni,
da z ve¢ razliénimi projekti uresni¢imo zapisano
strategijo podjetja. To hkrati pomeni, da je povezava
med strategijo in projekti ve¢razsezna.
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= Premik v uporabi projektnega nacina dela iz druge
hierarhi¢ne ravni na prvo hierahi¢no raven v podjetjih.
To zagotavlja uspes$nost in ucinkovitost procesa
implementacije strategije podjetja. Poleg navedenega
premika v tezi$¢u aktivnosti najvisjega managementa
ugotavljamo, da je najvi$je vodstvo podjetja vklju¢eno
tudi v proces projektnega managementa.

6. Sklep

Projektni management je star ve¢ kot pol stoletja in je
danes vsesplo$no uveljavljen managerski koncept. Lahko
celo trdimo, da ni delil usode velikega $tevila managerskih
konceptov, ki se bliskovito pojavijo, zazarijo v vsej svoji slavi
in potem tiho izginejo iz vsakdanje managerske prakse. Za
projektni management lahko trdimo ravno nasprotno. V
managersko prakso je stopil kot instrument naértovanja
ter se postopno razvil v celovito in vsestransko uporabljeno
managersko orodje za obvladovanje kompleksnih nalog.

V Sloveniji se je projektni management zacel hitreje
razvijati z ve¢ kot desetletno zamudo. V 70. letih smo
zasledili prve objave s podro¢ja preucevanja in uvajanja
projektnega managementa pri nas. Od takrat pa do danes
staseteorijain praksaspodrodjaprojektnegamanagementa
v nasem okolju mo¢no razvili. Lahko trdimo, da je stopnja
razvitosti projektnega managementa na primerljivi ravni
(ali vsaj dosti ne zaostaja) za gospodarsko razvitimi
okolji.

Dosedanje pojmovanje projektnega managementa v
podjetjih je bilo usmerjeno na uvedbo metode in tehnik
projektnega nacina dela pri izvajanju kompleksnih,
enkratnih in ciljno opredeljenih nalog. Zato se je v vecini
primerov v podjetju izoblikovala dolo¢ena dopolnilna
organizacijska struktura, s pomocjo katere so bili projekti
izvedeni.

Od zacetka devetdesetih let lahko opazimo pomembne
premike na tem podro¢ju. Projektni management ne
ostaja v okviru druge ravni managementa podjetij,
temve¢ vse bolj postaja na¢in in oblika dela najvisjega
managementa. Navedeni premik je nujen za oblikovanje
modela strateSkega projektnega managementa. V sklopu
navedenega managerskega modela pripada povezanosti
med strategijo in projekti klju¢na vloga. Preudevanje
povezanosti med strategijo in projekti ima v nagem okolju
poseben polozaj. V skupno zakladnico znanja s podroéja
projektnega managementa so na temo povezovanja
strate$kega in projektnega managementa prispevali tudi
nasi strokovnjaki.

Termini, kot so: projektni strateski nacrt, projektni
zagon strategij, strate$ki projektni portfelj in drugi, so
novost v modelu strate$kega projektnega managementa.
Izpostavljajo vprasanje, kako v razmerah, ki so posledica
vse vecje globalne konkuren¢nosti, oblikovati in izvajati
strategijo poslovanja in razvoja. Navedeno vpra$anje ni
aktualno samo za management profitnih organizacij,
temve¢ tudi za managerje in lastnike v neprofitnih
organizacijah. Projektni pristop na podro¢ju strateskega
usmerjanja razvoja lahko zelo veliko prispeva k povecani
ucinkovitosti in uspe$nosti organizacij.
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Povzetek

Sodobno poslovno okolje nekateri imenujejo »nova ekonomija«, drugi »poslovanje tretjega tisocletjax, tretji spet kako drugace.
Vsem pa je skupno spoznanje, da je proces obvladovanja - vodenja, organiziranja ipd. - podjetij in drugih organizacij veliko
bolj kompleksen, kot je bil nekoc. Sprememba se kaze predvsem v izrazitih spremembah, ki smo jim izpostavljeni in jim je
treba slediti, se jim prilagajati, jih pravzaprav prehitevati, Ce Zelimo biti Se naprej uspesni v svojem delovanju. To seveda ni
preprosto in zato je pojav razlicnih oblik kriz v poslovnih sistemih pravzaprav pricakovan. Projektni management je koncept,
orodje, nacin — odgovor, s katerim lahko management uspesno obvladuje dinamicno spreminjanje okolja s strateskim

prilaganjem poslovnega sistema.

Kljucne besede: poslovne krize, strateske krize, projektno usmerjen strateski management, projektno usmerjen krizni

management

1. Uvod

~

lovestvo se s projekti, ki spodbujajo razvoj in

inovacije, spopada Ze od nekdaj. TeZnja po

izbolj$anju nekega trenutnega stanja ustvarja Zeljo,
pohlep in e kaj tak$nega, vse to pa napredek kot posledico
vlaganja casa, energije, sredstev in drugega v razvoj
in procese inoviranja. Izrazit napredek in spremembe
v nekako ustaljenem nacinu delovanja clovestva so
znadilnosti zadnjega, razmeroma »mladega« obdobja, ki ga
lahko $tejemo od agrarne revolucije (sredina 18. stoletja),
pa prek industrijske revolucije (prva na prelomnici 18.
in 19. stoletja ter druga ob koncu 19. stoletja), do zadnje,
informacijske revolucije (za njen zaletek se Stejejo 70.
leta prej$njega stoletja). Posledica slednje je nastanek
informacijske druzbe, ki so jo na Japonskem Ze v 50. in
60. letih prejsnjega stoletja prepoznali celo kot najvisjo
stopnjo druzbene evolucije v analogiji bioloski evoluciji.
Vse to je v sorazmerno kratkem ¢asu privedlo do velikih
sprememb na podrocju urejenosti in delovanja ekonomij,
trgov, podjetij, pa tudi celotne druzbe in posameznika.
Razvoj informacijske tehnologije je spodbudil razmah
globalizacije do toliksne mere kot $e nikoli prej v ¢asu
¢lovestva. Globalizacija spodbuja konkurenénost, ta pa
za zagotovitev obstoja zahteva neprestano doseganje
izbolj$av in novosti na podro¢ju tehnologije, proizvodov
in storitev, organiziranosti sistemov in podobno - z
eno besedo lahko redemo, da zahteva spreminjanje.
Spremembe torej zahtevajo nove spremembe, kar ustvarja
cikli¢no ponavljanje. Spremembe zahtevajo tudi projekte,
saj so prav ti prvi in pravzaprav edini mogodi naéin
obvladovanja in prilagajanja spremembam.

Obvladovanja sprememb ni mogoce dosegati z
rutinskimi procesi, pa¢ pa z inovativnimi in enkratnimi
procesi, kar so po svoji osnovni definiciji prav projekti. Ce
smo povedali, da spremembe zahtevajo nove spremembe,
ki se zato cikli¢no ponavljajo, temu sledi, da projekti
zahtevajo nove projekte. To velja tako za posameznika
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kot za vse vrste poslovnih sistemov, za drZave, regije in
drugo. Omejena zmoznost udinkovitega in uspe$nega
izvajanja vse vecjega potrebnega Stevila novih projektov
je znacilnost vsakega posameznika, poslovnega sistema in
$irSe druzbe. Omejenost se izraza zaradi omejenosti znanja,
sredstev, izku$enj, inovativnosti, zmoznosti pravilnega
napovedovanja, ambicij in motiviranosti, organiziranosti
in $e zaradi vrste drugih razlogov. Stopnja in »struktura«
omejenosti se pri posameznikih, poslovnih sistemih
in $ir§e druzbe v razli¢nih fazah Zivljenjskega cikla teh
spreminjata. Neucinkovito in neuspe$no izvajanje pravih
projektov v izrazito dinami¢nem okolju spreminjanja
povzro¢a tezave. Manifestacija teZav se v poslovnih
sistemih' kaze z upadanjem kazalcev uspesnosti poslovanja
(npr. prihodek, dobicek, trzni delez, dodana vrednost,
dobicek na zaposlenega in podobno) - v tem primeru
govorimo o zacetku poslovne krize. Vendar pa kazalci
uspes$nosti poslovanja praviloma izkazujejo preteklost,
ki je posledica odlo¢itev in delovanja v predpreteklosti.
Resda danes informacijska podpora ter ra¢unovodski
in drugi koncepti zagotavljajo prikazovanje razmeroma
bliznje preteklosti, pa vendar $e ne znamo meriti kakovosti
in pravilnosti delovanja v predpreteklosti. Ce to delovanje
ni pravilno, se to nekoliko pozneje izraza v pojavu
poslovne krize. Dejansko pa je ta posledica delovanja
v predpreteklosti — je posledica strate$ko neustreznega
delovanja v predpreteklosti. Govorimo lahko, da je bil
poslovni sistem v strateski krizi, ki se $ele pozneje izrazi
v poslovni krizi. Jedro znanstvene in strokovne obravnave
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! Termin poslovni sistem uporabljamo, da zajamemo vsa podjetja in
tudi druge organizacije, ki morajo za doseganje ciljev svojega obstoja in
nadaljnjega razvoja izvajati (tudi) vse potrebne procese poslovanja (kar
pomeni skrbeti za obvladovanje stroskov, trZenje, organiziranje, vodenje
in podobno). Ker to ne velja samo za profitno usmerjena podjetja, ampak
tudi za posameznike, javni sektor, neprofitne in druge organizacije, jih
vse obravnavamo s skupnega vidika, da morajo izvajati nekatere sorodne
poslovne funkcije. Ker poudarjamo poslovno obravnavo teh podjetij in
organizacij, jih torej opredeljujemo kot poslovne sisteme in ne npr. kot
socialne, kadrovske, tehnoloske, pravne, okoljske ali kaksne druge.
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delovanja poslovnih sistemov mora biti torej usmerjeno v
obvladovanje strateskih kriz.

Ta prispevek je rezultat prvega dela raziskave,
izvedene v okviru priprave doktorske disertacije avtorja
tega prispevka. Del prispevka obravnava in pojasnjuje
pojav poslovnih kriz in vlogo projektnega managementa
pri njihovem obvladovanju, del prispevka pa obravnava
prva spoznanja o vlogi projektnega managementa pri
zaznavanju in obvladovanju strateskih kriz.

2. Spreminjanje poslovnih okolij

Pregledrazseznostispreminjanjaskozizgodovino ¢lovestva
kaze, da dinamika nastajanja sprememb ni ni¢na, saj se
spremembe o¢itno pospesujejo. Ugotavljamo tudi, da se to
ne dogaja linearno, pa¢ pa spremembe postopno narascajo.
Samo v obdobju po drugi svetovni vojni so se druzbene in
trzne zahteve za doseganje uspes$nosti spremenile oziroma
dopolnile kar Sestkrat (Bolwijn, Kumpe, 1990; Mulej et
al.,, knjiga v zaklju¢ku nastajanja). Umiritve te nara$¢ajoce
dinamike zelo verjetno ni pri¢akovati, tako nekateri avtorji
govorijo celo o prihajajo¢i ekstremni prihodnosti (James
Canton, 2006; George Ochoa, 2005).

V nadaljevanju kratko navajamo samo nekaj napovedi
(vir: http://thefischbowl.blogspot.com), ki se pojavljajo in
nakazujejo prihodnjo dinamiko globalnega spreminjanjain
ki nekako potrjujejo napovedi o ekstremni prihodnosti:
= Kitajskabo z razrastom in napredkom lastne populacije

kmalu postala najveéja (tudi) anglesko govoreca drzava

sveta,

= dana$nja mladina bo v svojem Zivljenju 10- do 14-krat
zamenjala sluzbo do svojega 38. leta,

= 10 najbolj iskanih poklicev vletu 2010 Sest let prej $e ni
obstajalo,

= danes se $tudentje ve¢inoma pripravljajo za delo na
delovnih mestih, ki $e ne obstajajo in na katerih se
bodo uporabljale tehnologije, ki do danes $e niso bile
izumljene - zato da bodo razreSevali probleme, za
katere danes $e niti ne vemo, da obstajajo,

= podjetje Nintendo je v letu 2002 vlozilo ve¢ kot dvakrat
ve¢ v lastne raziskave in razvoj kakor vlada ZDA v
razvoj in inovativnost Solstva,
= osmina trenutnih parov v ZDA se je prvi¢ »srecala«
prek interneta,

= septembra 2006 je bilo registriranih 106 milijonov
uporabnikov spletne strani www.myspace.com - kar
pomeni, da bi to bila 11. najve¢ja drzava na svetu (med

Japonsko in Mehiko),
= vsak mesec uporabniki na spletni strani www.google.

com izvedejo vec kot 2,7 milijarde poizvedb,
= vsak dan je na svetu izdanih ve¢ kot 3000 novih knjig,
= ocene kazejo, da je enotedenski obseg informacij,

objavljenih v dnevniku New York Times, vedji, kot jih
je ¢lovek v 18. stoletju sprejel v vsem svojem Zivljenju,
= vtem letu se ocenjuje, da bo ustvarjenih 40 exa-bajtov

(4 x 10") edinstvenih novih informacij, kar je ve¢ kot

v prej$njih 5000 letih skupaj,
= obseg novih tehni¢no-tehnoloskih informacij se

trenutno podvoji v enem letu; napovedi kazejo, da bo

do leta 2010 ta podvojitev nastala v 72 urah,
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= e-papir bo kmalu postal cenejsi od pravega papirja,

= 47 milijonov prenosnih ra¢unalnikov je bilo v svetu
prodanih v letu 2006,

= 7 globalnim projektom »prenosnik za 100 $« bo letno
prodanih 50 do 100 milijonov prenosnih ra¢unalnikov
v nerazvitih drzavah sveta,

= do leta 2013 bo izdelan »super« rac¢unalnik, ki bo
presegel ra¢unske zmoznosti ¢loveskih mozganov,

= in kon¢no (¢eprav je napovedovati za dlje kot 15 let
danes nehvalezno), napovedi kazejo, da bo leta 2049
ra¢unalnik za priblizno 1000 $ presegel rac¢unske
zmoznosti vsega zivecega ¢lovestva skupaj.

V sredi$¢u vse te dinamike spreminjanja, tako na podroéju
tehnologkih kot tudi drugih inovacij in sprememb, je
¢lovek, ki po eni strani spremembe spodbuja, hkrati pa se
z njimi sre¢uje in se jim prilagaja z lastnim spreminjanjem.
Po raziskavi DeBona (glej http://www.edwdebono.com)
so ¢loveski mozgani bolj »usposobljeni« za izvajanje in
koordiniranje rutinskih kot pa izrazito spreminjajo¢ih
se opravil, ki zahtevajo odstopanje od rutine. Vendar pa
vecanje dinamike spreminjanja c¢loveskega socialnega
in ekonomskega okolja od ¢loveka, in torej od ¢loveskih
mozganov, zahteva prav odstopanje od rutine. To seveda
lahko ustvarja konfliktnost v zmoznostih ¢loveka kot
bitja, da se prilagaja spremembam v svojem okolju. Vse
pogosteje se postavlja vprasanje, ali obstajajo meje ¢loveske
zmoznosti spreminjanja oziroma s kak$no dinamiko se
lahko ¢lovek kot bitje prilagaja in spreminja. Nadaljnje
razmi$ljanje privede do vprasanja, ali se s sedanjo in
prihodnjo dinamiko tehnoloskega napredka priblizujemo
mejni  dinamiki zmoznosti ¢loveskega spreminjanja.
Nekatere raziskave, predvsem na podroéju genetike
in bioinZenirstva, lahko glede na zgornja vprasanja
razumemo tudi kot tehnolosko prilagajanje ¢loveka novim
zahtevam sodobnega poslovnega sveta.

3. Poslovne krize v poslovnih sistemih

Novim zahtevam sodobnega poslovnega sveta pa se
enako kot ¢lovek morajo prilagajati tudi poslovni sistemi.
Nezadostnost prilagajanja privede do poslovnih tezav
- kriz v poslovnih sistemih, ki se v najbolj neugodnih
oblikah kon¢no izkazujejo v stecajih, prisilnih poravnavah
ali nezazelenih likvidacijah teh sistemov.
Oblikekriz,kiselahkopojavljajovposlovnihsistemih,so
silarazli¢ne (Vrecko, 2002), vendar se bomo v nadaljevanju
omejili na tako imenovane poslovne in strateske krize.
Med njimi obstajata soodvisnost in povezanost. Strateska
kriza je praviloma predhodnica poslovne krize. Stratesko
krizo je tezko zaznati ter predvsem tezko je ovrednotiti in
dolo¢iti kazalce za njeno prepoznavanje, saj ni vidna in
izmerljiva z ustaljenimi kazalci za spremljanje uspesnosti
poslovnih sistemov. Na drugi strani je poslovna kriza
vsaj po nekaterih kazalcih uspes$nosti poslovnih sistemov
izmerljiva in tako razpoznavna, kar pomeni, da je veliko
lazje sprejeti zavedanje o njenem obstoju ter tako sproziti
pobudo in proces za odpravo njenih vzrokov in posledic.
Vendar pobuda za odpravo in njen proces ne smeta biti
prepozna ali pa premalo celovita, predvsem ne zato, ker
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nastajajo pomembni vzroki za poslovno krizo Ze prej,
najpogosteje pri oblikovanju in uresni¢evanju strategije
poslovnih sistemov.

Poslovna kriza, ki je managementu poslovnih sistemov
ne uspe ustrezno reSevati, privede do upadanja razvoja,
rasti in najviSje tocke poslovnih sistemov v njihovem
zivljenjskem ciklu. Ta ugotovitev je splo$no znana in je
v strokovni literaturi temeljito obdelana (Argenti, 1976,
Winz, 1993, Stratemann, 1994, Heath, 1998, Caponigro,
2000, Slatter, 2004). Preprecevanje poslovnih kriz je zato
gotovo ena od osnovnih nalog managementa.

S procesi reSevanja poslovnih kriz se ukvarja vrsta
raziskovalcev. Avtor tega prispevka sem v svoji prej$nji
raziskavi proces reSevanja poslovnih kriz opredelil kot
projektni proces, pri cemer je vloga projektov usmerjena
v ugotavljanje in odpravljanje vzrokov, ki privedejo do
poslovnih kriz. Predvsem je tu pomembna pravocasnost,
saj ¢e je management pri tem neuspeSen, potem je
poslovna kriza neizbezna. Poslovno krizo opredeljujejo
razli¢ni avtorji. Tako:
= Puimpin in Prange (1995) govorita o »razvojnih
krizah« v podjetju, ki so vezane na Zivljenjski cikel
podjetja; za vsako razvojno fazo Zivljenjskega cikla
podjetja — opredeljujeta zacetno fazo, fazo rasti,
zrelosti in preobrata — definirata znacilne tipe kriz in
vzroke za njihov nastanek; vrste poslovnih kriz, ki sta
jih opredelila, so:
» krize v zaletni fazi (krize nesposobnosti,
napacnega napovedovanja, drobljenja);
» krize v fazi rasti (kriza prevelikega porasta,
diverzifikacijska kriza);
» krize v fazi zrelosti (krize identitete, nasledstva,
oblasti in birokracije);
» krize v fazi preobrata (kriza preobrata).

= Podobno tudi Greiner (1982, povzeto po Piimpin
in Prange, 1995) poslovne krize opredeljuje glede
na prehode skozi pet razli¢nih razvojnih faz, ki jih
preidejo rastoc¢a podjetja. Tako definira tudi pet tipov
poslovnih kriz:

= kriza vodenja, ki nastopi ob koncu prve faze, v
kateri podjetje raste zaradi ustvarjalnosti;

= kriza avtonomije, ki nastopi ob koncu druge
faze, v kateri podjetje raste zaradi direktivnega
vodenja;

= kriza nadzora, ki nastopi ob koncu tretje faze, v
kateri podjetje raste zaradi prenasanja nalog;

= kriza birokracije, ki nastopi ob koncu cetrte faze,
v kateri podjetje raste zaradi usklajevanja;

» kriza psihi¢ne utrujenosti (Dubrovski, 1998)
govori na tem mestu o krizi izérpanosti), ki
nastopi ob koncu pete faze, v kateri podjetje raste
zaradi sodelovanja.

= Tudi Bleicher (1991; 1982, povzeto po Pimpin in
Prange, 1995) opozarja na moZnosti za nastanek
krize v razvoju podjetja, ko to prehaja skozi razli¢ne
razvojne faze. Bleicher opredeljuje $est razvojnih faz v
zivljenjskem ciklu podjetja in v vsaki se lahko razvijejo
specifiéne krize, ki pa jih konkretno z imenom ne
definira.
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= Bellinger (1999) je na podlagi empiri¢nih raziskav
konkretnih primerov ugotovil tri glavne oblike
poslovnih kriz, ki si jih lahko razlagamo kot znacilne
procese, ki ogrozajo obstoj podjetja med njegovim
razvojem:
= uvajalna kriza, ki nastane v prvih letih
delovanja podjetja in jo povzroci nesorazmerno
nara$cajoca potreba po odpisu v primerjavi z
bruto investicijami;
= razSirjevalna kriza, ki nastopi v poznejsem
obdobju, ko podjetje zaradi nesprejemljivo hitre
rasti prometa v primerjavi z lastnim kapitalom
in sposobnostjo lastnega financiranja za¢ne
sprejemati tuji kapital, ki pa ga obremenjuje teza
obresti, ki postopno manjsajo dobicek;
» skréevalna kriza, v kateri promet iz razli¢nih
razlogov nenadoma moc¢no upade in podjetje
dosega velike izgube.

= Buchele in Poluci (1977) v podjetjih med procesom
rasti razlikujeta sedem znacilnih klju¢nih poslovnih
kriz:
= zacletna kriza - pomanjkljive zacetne vodstvene
izkusnje, rafunovodstvo in podcenjevanje
potrebe po kapitalu;
= likvidnostna kriza - prevelika rast prometa
in dobi¢cka ob zanemarjenju likvidnostnega
polozaja;
= kriza prenasanja odgovornosti - teZave
prenasanja nalog doslej edinega vodilnega
¢loveka na drugega managerja;
= voditeljska kriza - potreba po oblikovanju
vodstvene ekipe, ki se mora ukvarjati s pravimi
funkcijami neosebnega vodenja na podlagi
$tevilk in planskih podatkov;
= finan¢na kriza - za zagotavljanje nadaljnje rasti
je treba dodatno poiskati tuji kapital, kar pa v
sebi skriva tudi kaks$ne nevarnosti;
» krize razcveta — nevarnost samozadovoljstva z
dosezenim ali pa prehitra nadaljnja rast;
= nasledstvena kriza — nastane, ¢e podjetje izgubi
klju¢no vodstveno osebnost, za prevzem vodstva
pa ni ustrezno pripravljenega in sposobnega
naslednika.

= Nekoliko drugade razvr§c¢a in obravnava poslovne krize
Meyers (1988, povzeto po Tavcar, 2002), in sicer:

= Kriza podobe podjetja v javnosti: ob pomembnih
neugodnih dogodkih in obi¢ajno zaradinegativne
publicitete postane poslovno okolje nezaupljivo
do podjetja, to pa postane tarca Stevilnih, tudi
neobjektivnih napadov.

= Kriza zaradi hitrih sprememb na trgih, ponavadi
zaradi usihanja povpraSevanja po trenutnih
proizvodih podjetja.

= Kriza zaradi tezav s proizvodi: neprimerne
lastnosti, nesprejemljiva kakovost ali zanesljivost,
nepredvidene posledice uporabe.

= Kriza zaradi nasledstva v managementu podjetja:
v preteklosti nadvse uspes$ni poslovodje se ne
znajo odlo¢iti za umik.

= Kriza likvidnosti in placilne sposobnosti
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(solventnosti): seveda ta kriza ni vzrok, temvec
posledica dogajanj v podjetju, je pa mnogokrat
unic¢ujoca, saj vodi v plac¢ilno nezmoznost, ste¢aj
in likvidacijo podjetja.

= Kriza zaradi nasilnih poskusov pripojitve oz.
prehoda v novo lastni$tvo podjetja od zunaj:
mnogokrat — in to je ironija trznega gospodarstva
- zaradi nadpovpre¢ne uspe$nosti podjetja, ki
privablja finanéno mo¢ne zavojevalce.

= Nesoglasja managementa z izvajalci, z vec¢ino
zaposlenih, najveckrat, vendar ne vselej,
zaradi materialnih koristi: znacilne oblike so
upocasnitev dela, stavka in zasedba delovnih
prostorov.

= Neugodna dogajanja v svetovnem gospodarstvu
in gospodarskih razmerjih: podjetje jih nemara
predvideva, nima pa vpliva nanje.

= Vpliv drzavne zakonodaje: podjetje se le tezko, z
velikimi zrtvami, prilagaja na spremembo pravil
za delovanje.

Pri poslovnih krizah gre torej za to, da jih je mogoce
evidentirati praviloma z upadanjem vrednosti posameznih
kazalcev rasti, oziroma se zniZuje uspe$nost poslovnih
sistemov. Upad nekaterih kazalcev je znak, da je poslovni
sistem zajela poslovna kriza. Ker jo lahko izmerimo, lahko
re¢emo, da postane kriza v tej fazi vidna - govorimo o
manifestativni oziroma o akutni krizi.

Zamanagement in tudi stroko, ki se ukvarja z njegovim
razvojem, pa so pomembni predvsem vzroki, ki privedejo
do poslovnih kriz, ter na¢ini za njihovo preprecevanje
ali reSevanje. Pojavljajo se (kot je mogoce razbrati iz
zgornjih pojmovanj in delitev kriz), razli¢ni pogledi na
krize in njihove delitve, ki generirajo razli¢ne pristope k
njihovemu odpravljanju®. Njihov skupni imenovalec, ¢e
gledamo z vidikov teorije sistemov in inoviranja, je na
splo$no v tem, da so vplivni ljudje v poslovnih sistemih
nekaj spregledali in/ali zamudili; torej so bili premalo
celoviti in premalo inovativni.

Iz zgornjih opredelitev lahko vzroke za pojav poslovnih

kriz delimo na:

= interne, ki se pojavljajo znotraj PS,

= eksterne, ki se pojavljajo v okolju in tako vplivajo na
poslovanje in razvoj PS,

= nenadne spremembe, ki jih ni mogoce ali jih PS ne
zmore predvidevati in se pojavijo iznenada.

Navedeni avtorji izhajajo iz tega, da poslovne krize
nastajajo zaradi razli¢nih internih in eksternih vzrokov
ter nenadnih sprememb in tako med nje ni eksplicitno
uvrécen ali izpostavljen vzrok: napacne strateske odloditve
v minulih obdobjih. Ceprav jih je naceloma mogoce
$teti med navedene vzroke za pojav poslovne krize, pa
so po praksi, ki se kaze teoreti¢cno v Mulejevem zakonu
hierarhije zaporedja in soodvisnosti (Mulej in teorije
sistemov, 2004), tako pomembne ter predvsem imajo tako
dolgoro¢ne in razsezne posledice za poslovne sisteme, da

2 Tako na primer Hauc in Kova¢ (2000) predlagata model Projektno
usmerjenega strateskega managementa, Vrecko (2002) predlaga Projektni
model resevanja poslovnih kriz in podobno.
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jih je treba posebej izpostaviti in obravnavati.

4. Strateske krize v poslovnih sistemih

Vrsta zadnjih proucevanj in raziskav ter vrsta primerov

iz prakse kaze na to, da je pojav poslovne krize posledica

strate$ke krize. Govorimo o tem, da je strateska kriza, ki je

poslovni sistem ni znal prepreciti ali omiliti njenih posledic

za njegov nadaljnji razvoj, privedla do njegove poslovne

krize. Ta teza se potrjuje tudi z nekaterimi drugimi, sicer

redkimi, raziskavami in avtorji:

= StrateSka kriza trenutno ne vpliva neposredno na
motnje v poslovanju ali pojav morebitne poslovne
krize, imela pa bo posledice v prihodnosti, ko bo
organizacija morala delovati na nacin, ki bi moral
biti rezultat prilagoditve novemu strateskemu razvoju
okolja (Hauc, 2002 in 2007).

= StrateSka kriza pomeni napa¢no zaznavanje in
predvidevanje sprememb v okolju in na tej osnovi
napa¢no zastavljene strate$ke usmeritve in njihovo
uresnicevanje (Krystek, 1989).

V raziskavi Razvoj modelov projektnega resevanja poslovnih
kriz (Vre¢ko, 2002) je bila potrjena teza, da je poslovna
kriza posledica strateske krize, ki jo je imel poslovni sistem
pred pojavom poslovne krize in je ni znal pravodasno
prepreciti. Pri tem raziskava ni bila posebej usmerjena v
same strateSke krize, vrste teh kriz, oblikovanje modelov
odpravljanja teh kriz, na projektno reSevanje strateskih
kriz, za to potrebno organizacijo itd. Strateska kriza je bila
opredeljena kot kriza, v kateri so dolgoro¢ne moznosti za
uspeh poslovnega sistema Ze porabljene ali pa so resno v
nevarnosti, medtem ko poslovni sistem novih moznosti,
ki bi jih bilo mogoc¢e dolgoroéno uporabljati, $e ni ustvaril.
To pomeni, da poslovni sistem v obdobju strateske krize
zamuja s pripravo in implementacijo potrebnih strateskih
sprememb glede na spremembe zunanjega in notranjega
okolja podjetja.

Stratesko krizo moramo povezati s tem, da:

= niso bile (pravocasno) sprejete strateske odlocitve o
nadaljnjem razvoju,

= sploh niso bile sprejete potrebne strateske odloditve
o nadaljnjem razvoju ali pa so bile sprejete napacne
odlotitve,

= so sicer bile sprejete pravilne strateske odlocitve, pa
niso bile realizirane in niso bili na primer izvedeni vsi
potrebni projekti.

Nadaljnje raziskave in izvajanje projektov Instituta za
projektni management Ekonomsko-poslovne fakultete
Univerze v Mariboru (gre za projekte oblikovanja strategij
za razvoj vrste podjetij, organizacij in vladnih institucij
- med njimi so poslovni sistem, ki (§e) nimajo poslovne
krize, in tisti, ki jo imajo), lastne analize avtorja prispevka
in $tudij literature ter $tudij primerov samo potrjujejo
omenjeno povezanost strateskih kriz s poslovnimi.

Tudi primeri v tujini potrjujejo te trditve in spoznanja.
Omenimo naj industrijo mobilnih telefonskih aparatov
(npr. poslovne tezave Ericssona zaradi nepravocasne
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prilagoditve novim razmeram), avtomobilsko industrijo
(primer Fiat, pri katerem sedaj ugotavljajo, da je ta
poslovna kriza nastala zaradi napa¢nih in nepravoéasnih
strateskih odloditev, ali pa primer Opel, ki je v poslovni
krizi zaradi zamude pri vstopu na trg s prej$njo generacijo
vozil — torej Ze pred osmimi leti), gradbeno industrijo
(primer slovenske gradbene industrije, ki mora Ze sedaj
sprejeti in zaceti izvajati novo strategijo svojega razvoja
za obdobje, ko bo kon¢an program izgradnje avtocest v
drzavi), vrste primerov na razli¢nih podro¢jih, na katerih
poslovni sistemi niso sprejeli strategije »zakonitosti«
globalizacije ter tako tezko ohranjajo svojo konkuren¢nost
in trzne pozicije, in $e bi lahko nastevali.

Pojav strateskih kriz, njihovo pravodasno in dovolj
celovito prepoznavanje ali zaznavanje, vpliv dinamike
spreminjanja poslovnega okolja na pojav strateskih kriz in
podobno, postajajo danes osrednja vprasanja strateskega
nartovanja in projektnega izvajanja strategij. Gotovo
je razpoznavanje poslovnih kriz pomemben element
v zavedanju managementa, da potrebujemo znanje in
procese za njihovo re$evanje, $e bolj pa znanje in modele
za prepoznavanje in reSevanje strateskih kriz.

Ce obravnavamo poslovni sistem z vidika potrebe po
oblikovanju in obvladovanju politike, strategije ter taktike
delovanja, potem lahko pri poslovnih krizah govorimo,
da gre dejansko za »takti¢no« krizo, medtem ko gre pri
strate$ki krizi za »politi¢no« ali »strate$ko« krizo, ki
je zato zgodnejsa in vplivnej$a. Gotovo sta ti dve obliki
krize med seboj vsaj do neke mere razli¢ni. Obvladovanje
strateskih kriz zahteva precej ve¢ ustvarjalnega namesto
rutinskega reSevanja, torej ustvarjanje novih invencij
in vsega procesa do nove uspes$ne re$itve — inovacije. Ta
proces mora biti skladen z zakonom potrebne in zadostne
celovitosti (Mulej, Kajzer, 1998), ¢e Zelimo dovolj popolno
upostevati vse relevantne spremembe, ki pojav strateske
krize ustvarjajo.

5. Projektni management za
obvladovanje kriz

Projekti so izredno pomembni pri reSevanju poslovnih
kriz. To spoznanje je obdelano v strokovni literaturi in
potrjeno ter dopolnjeno v omenjeni raziskavi (Vrecko,
2002). Obtem jebil opredeljen tudi pojem »krizni projektni
management«. Enako velja tudi za strateske krize — da je
namre¢ projektni pristop temelj modela za organizirano
reSevanje strateSkih kriz poslovnih sistemov. To lahko
podkrepimo s tem, da se je v zadnjem obdobju (govorimo
lahko o priblizno desetih letih) v strokovni literaturi
mocno izpostavilo vprasanje o uresnicevanju strateskih
usmeritev in torej povezalo s strate$kim in projektnim
managementom, kot je bilo pred tem (Affuah, 2003,
Baca, 2005, Cool in drugi, 2005, Fogg, 1999, Gardiner,
2005, Goffin, 2005, Hauc in Kova¢, 2000, Hauc, 2002 in
2007, Kerzner, 2003, Kova¢, 1995, Turner, 2002, Cleland,
2002). Ce so strateske krize namre¢ posledica zgresene
ali neuresnicene strategije ter ¢e se procesi oblikovanja
in izvajanja strategij za zagotavljanje vedje dolgoro¢ne
uspes$nosti v zadnjem obdobju vse bolj usmerjajo v
potrebo po povezovanju s projektnim managementom,
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lahko iz tega predpostavimo, da se bo nujno pojavilo tudi
povezovanje procesa reSevanja strateskih kriz z ustreznim
pristopom projektnega managementa. Zagotavljanje
omenjene ustreznosti pa za obvladovanje celovite
problematike posameznih strateskih kriz od projektnega
managementa zahteva veliko inovativnosti pri opredelitvi
in izbiri potrebnih projektov, pri pripravi projektov ter pri
organizaciji in vodenju njihove izvedbe.
Kot smo zapisali v uvodu tega prispevka, so
predstavljena spoznanja rezultat prvega dela raziskave,
medtem ko spoznanja iz drugega dela Sele nastajajo.
Izvajanje raziskave se je v drugem delu® osredotocilo na
analizo prakse v slovenskem gospodarstvu. Analiziranih je
zebilo 138 podjetij (od priblizno 700 prvotno kontaktiranih
podjetij, kar pomeni, da je izkoristek priblizno 20 %),
trenutno pa potekata obseznej$a obdelava pridobljenih
podatkov in oblikovanje spoznanj iz nje.
Osnovni cilji drugega dela raziskave so:
= opredelitev strateskih kriz v povezavi z Zivljenjskimi
cikli poslovnih sistemov,
= podrobnejsa opredelitev povezanosti strateskih kriz z
nastankom poslovnih kriz,

= upoStevanje zakonov hierarhije zaporedja in
soodvisnosti, zakona entropije, zakona potrebne
in zadostne celovitosti, smernic za opredelitev
izhodis¢ opredeljevalcev ciljev, smernic za celovito
uresniCevanje ciljev - vse iz Dialekti¢ne teorije
sistemov (Mulej in drugi, 2000), ter njene aplikativne
metodologije VSOMID, zato da bi zmogli zaznati in
obvladati strateske, ne samo poslovnih kriz,

= oblikovanje novega okvirnega modela za reSevanje
strate$kih kriz s pomoc¢jo projektnega managementa
in izbire projektov,

= opredelitev organizacijskih re$itev, potrebnih za
uveljavitev omenjenega modela kot inovacijo, na osnovi
dialekti¢ne teorije sistemov, teorije razirjanja novosti,
spodbujanja srca (ne le mozZganov) in projektnega
managementa, vseh v novi sinergiji.

Rezultati raziskave bodo predvidoma predstavljeni sredi
naslednjega leta, med drugim tudi v reviji Projektna mreza
Slovenije.

6. Sklep

Strate$ka kriza torej ni pojav, ki bi trenutno ogrozal
poslovanje poslovnega sistema, bo pa imela, ¢e se je ne
zaéne pravocasno re$evati, posledice v bliznji ali daljni
prihodnosti. Gre za »stanje«, ko bi podjetje moralo sprejeti
nove strategije ali prilagoditi trenutne strategije svojega
razvoja, pripraviti projekte za njihovo udejanjanje, izbrati
prave projekte in jih nato pravocasno izvesti. Strateska
kriza je tudi manj zaznavna kot pojav poslovne krize, kar
pogosto menedzment zavede, da strateski krizi ne posveca
prave pozornosti. Drzi pa tudi, da ne obstajajo modeli
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* Drugi del raziskave nosi naslov Projektno izvajanje strategij in
obvladovanje strateskih kriz kot celovit invencijsko-inovacijski proces
ter vloga projektnega management in komuniciranja; avtorji raziskave
so mag. Igor Vrecko, prof. dr. Anton Hauc, Simon Gregor¢ic in Janja Suler;
Institut za projektni management Ekonomsko-poslovna fakulteta Univerze
v Mariboru; vodja raziskave: mag. Igor Vrecko.
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reSevanja strateSkih kriz, kar kaze zelo skopa strokovna
literatura. Raziskave, podobne, kot je Projektno izvajanje
strategij in obvladovanje strateskih kriz kot celovit
invencijsko-inovacijski proces ter vloga projektnega
managementa in komuniciranja, so torej aktualne in
potrebne, tako za teorijo kot (predvsem) za prakso.
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Stratesko in projektno usklajevanje kot pogoj za uspesno gradnjo Zelezniske
infrastrukture na primeru vhoda V. prometnega koridorja v Slovenijo

Lidia Jurse', dr. Anton Hauc?
! Direkcija Republike Slovenije za vodenje investicij v javno Zeleznisko infrastrukturo, Kopitarjeva ul. 5, 2000 Maribor, Slovenija
2 Univerza v Mariboru, Ekonomsko-poslovna fakulteta, Institut za projektni management, Razlagova 14, 2000 Maribor, Slovenija
e-posta: Lidia.Jurse@azp.si; anton.hauc@uni-mb.si

Povzetek

Projektno izvajanje strategije razvoja javne Zelezniske infrastrukture zahteva vrsto strateskih in projektnih usklajevani.
Praviloma so to zelo kompleksni programi projektov ali nacrti posameznih projektov predvsem na mednarodnih koridorjih,
ki sta v primeru R Slovenije V. in X. vseevropski prometni koridor. Taksni koridorji imajo svoje vhode v drzave, ki zahtevajo Se

15393

posebno projektno razciscevanje, kar je znacilno predvsem za vhod V. koridorja v Slovenijo. Obvladovanje projektov zahteva
vrsto resitev, ki jih ponuja projektni management, Ze vkljucen v oblikovanje strategij, ki deluje do doseganja projektnih

ucinkov. Vzpostavitev tega je poseben projekt.

Kljucne besede: projekt, projektni management, program projektov, evropska sredstva, V. Zelezniski vseevropski koridor,
zelezniska proga, zelezniska infrastruktura, TEN-T, prometni koridorji

1. Uvod

infrastrukture, predvsem nove ali popolnoma

obnovljene, se praviloma uvrsc¢ajo v velike projekte
ali programe projektov po ve¢ merilih, kot so merila
osnovne razpoznavnosti, z vidika naro¢nika - investitorja,
merila tehni¢ne zahtevnosti projekta, organizacije
projektnega managementa in izvajanja, vrednosti
projekta, kompleksnosti objekta in njegove strukture,
posegov v naravno okolje, logistiko izvedbe projekta,
merila povezanosti glede strateskega pomena, izvedbe,
financiranja, obmo¢nosti oz. razvejanosti, tveganosti in
nerepetitivnosti (Hauc, 2007). Tako lahko trdimo, da sta
programa gradnje V. in X. vseevropskega prometnega
koridorja skozi Slovenijo, vnadaljevanju koridorja, ki bosta
sestavljena iz vrste projektov, za R Slovenijo vsekakor velika
in dolgotrajna programa projektov, ¢e izpostavimo samo
nekaj omenjenih meril, kot so finanéna sredstva, tehni¢na
zahtevnost, logistiéna razvejanost, objekti itd. Ceprav v
vseh razvojnih in pripravljalnih dokumentih o programu
projektov Se ni govora, je gradnja teh koridorjev, kakor si
jih stratesko zamislja tudi EU, vsekakor mnozica razli¢nih
in med sebojlogi¢no povezanih projektov. Ni treba posebej
poudarjati, da bodo vsi projekti, ki bodo izvajani v okviru
obeh koridorjev, izhajali iz skupno dogovorjenih vhodnih
strategij vseh drzav, po ozemlju katerih bosta potekala oba
koridorja, kar pa mora biti ponovno usklajeno s prometno
politiko in strategijo, ki jo je oblikovala EU in katere
rezultat je opredelitev omenjenih koridorjev.

V. in X. koridor tako prehajata iz ene drzave v drugo.
Govorimo o vhodu koridorja v neko drzavo in izhodu
koridorja iz drzave, ki ima z njo skupno mejo. Ta, sicer
preprosta ugotovitev pa ima vrsto posledic in seveda
zahtev, ¢e gledamo z vidika dolo¢itve strategij projektov,

Projekti ali programi projektov gradnje Zelezniske
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rokov, usklajenega izvajanja vseh projektov, financiranja,
tehni¢no-tehnologkih resitev, posegov v okolje na mejnih
podro¢jih, vzdrzevanja itd. Potrebno je usklajeno in
pravo¢asno razreSevanje vseh strateskih, rokovnih,
finanénih in drugih problemov, ki lahko zagotovijo tak$ne
priprave zagonov in izvajanje vseh projektov, potrebnih za
vzpostavitev vhodov in izhodov koridorjev. Nepravodasno
in neusklajeno re$evanje lahko pomeni samo zamujanje in
povecevanje stroskov, resno pa je ogrozena tudi uspe$nost
koridorjev, ¢e jo merimo z u¢inki in koristmi, ki jih taksni
koridorji prinasajo za vse uporabnike prometnega sistema,
ki jih taksni koridorji zagotavljajo.

Vhod V. koridorja v Slovenijo, ki po nasi oceni $e ni
povsem opredeljen in dorecen, sploh pa ni usklajen z Italijo,
je Ze skoraj desetletje trajajo¢ osrednji strateski problem
Slovenije in Italije. V prispevku se bomo omejili na ta vhod,
¢eprav bi bilo zanimivo in nujno obravnavati tudi izhod V.
koridorja iz Slovenije v Madzarsko ter vhode in izhode X.
koridorja, kar pa bi preseglo okvir tega prispevka. V vseh
evropskih dokumentih, ki obravnavajo vhod V. koridorja
iz Italije, je omenjena proga Trst-Divaca, hkrati pa je tudi
proga Diva¢a-Koper, posebej z odlo¢bo EU iz leta 2004.
Slovenija je progo Koper-Divaca ze pripravila kot projekt,
v iskanju pa so $e vedno resitve za progo Trst-Divaca, o
¢emer govorimo podrobneje v nadaljevanju. Gre torej za
to, da se vhod V. koridorja v Slovenijo, kar je tudi hkrati
izhod tega koridorja za Italijo, deli na dva vhoda, in sicer:
= vhodV.koridorjas progo Trst-Divaca, v nadaljevanju

kot V1,
= vhod V. koridorja s progo Divaca-Koper, v

nadaljevanju kot V2.

Tak$no raz¢lenjevanje vhoda V. koridorja v Slovenijo

je lahko nov pogled na razre$evanje, je pa nujen in
lahko pripomore k razre$itvi nekaterih sedaj aktualnih
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problemov. Potrebno je seveda stratesko soglasje z Italijo,
kar mora dati kot rezultat skupno dolo¢ene projektne
re$itve oz. projekte, ki naj zagotovijo doseganje rokov, ki
izhajajo iz strateskih dokumentov EU.

Namen c¢lanka je prikazati sedaj veljavno strategijo
EU glede vhoda V. koridorja v Slovenijo in s tem izhoda
koridorja iz Italije na osnovi analize kronoloskih dogajanj,
predvsemvezanihnaprojektgradnjell.tirazelezniskeproge
Koper-Divaca. Pri tem moramo upostevati dogovorjeno
politiko in strategijo razvoja evropskega transportnega
omrezja TEN-T (Trans-European transport network).
Menimo, da je raz¢i$¢evanje vhodov V1 in V2 stratesko
izredno pomembno ter zahteva usklajeno pripravo
zagona vseh projektov in potrjevanje zagonskih resitev
vseh projektov ter usklajeno delovanje projektnega
managementa, kar mora zagotoviti gradnjo Zeleznigkih
prog Trst-Divaca s krakom Koper-Divaca.

2. Vhod V. koridorja v Slovenijo

Slovenija ima sedaj Zeleznisko povezavo v smeri Divaca—
Trst in Diva¢a-Koper. Zelezniska povezava Divaéa-Trst
poteka od Divace do Sezane, kjer se cepi v dva kraka
zeleznice: eden poteka proti Trstu, drugi pa proti Novi
Gorici. Divagki zelezni$ki lok, ki je bil zgrajen leta 1987,
pa omogoca neposredno voznjo tovornih vlakov iz
Kopra proti Sezani v sklopu tako imenovanega soskega
koridorja, Zelezniske tranzitne smeri iz koprskega
pristani$¢a do Divace, ki je bila zgrajena kot industrijski
tir naprej v Avstrijo. Na teh Zelezniskih progah je hitrost
vlakov omejen do 100 km/h in proga ne more zagotoviti
opredelitev hitre proge’.

Na osnovi odlo¢itev EU je v sklopu zagotavljanja
prometnih tokov po V. koridorju treba zagotoviti novo
traso za gradnjo Zelezniske proge z najmanjso hitrostjo 160
km/h. V okviru teh zahtev in ob proucitvi dokumentov
EU se ugotavlja, da se vhod V. koridorja v Slovenijo deli na
dva, kot V1 in V2, kar je za Slovenijo dobra resitev, saj je
dodana povezava Koper-Divaca, ki priklju¢uje pristanisée
Koper na evropski koridor, ¢eprav ze obstaja enotirna
proga na tej razdalji in je trenutno v obnovi. S tem je
pridobljena moznost za financiranje izvedbe tega kraka
V. koridorja iz evropskih sredstev, kar je velika prednost
za gradnjo slovenske Zelezniske infrastrukture, ki sedaj za
svoj razvoj $e nima zagotovljenih zadostnih prora¢unskih
in drugih sredstev.

Projekti vhoda V2 so:
1. Modernizacija sedanje proge Koper-Divaca se deli na
tri faze, in sicer:
= I.: nadgradnja in modernizacija sedanjih SV- in
TK-naprav,
= II: rekonstrukcija postaje Divaca (lot A),
rekonstrukcija postaje Koper tovorna (lot B),
rekonstrukcija ENP Divaca, gradnja ENP Koper s

! Moramo pa omeniti Se dve progi na tem obmocju povezav Trst in Koper z
okoljem. Juzna Zeleznica je leta 1887 zgradila progo Hrpelje-Kozina-Trst,
po kateri so vlaki vozili e vse do leta 1959, demontirana pa je bila leta
1961. Leta 1902 je bila dograjena tudi ozkotirna zeleznica (760 mm), ki je
povezovala Trst s Koprom, Bujami in Porecem, pa ravno tako ne obstaja
vec.
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pripadajo¢im daljnovodom in

s IIL: rekonstrukcija postaj Diva¢a (lot B) in
Koper tovorna (lot C) ter gradnja ENP Kozina s
pripadajo¢im daljnovodom.

Posodobitev sedanje proge je za gradnjo nove proge iz
Kopra pa tudi iz Trsta nujno potrebna, saj so zmogljivosti
tirov na obeh postajah Koper in Divac¢a premajhne, da bi se
lahko priklju¢ili obe novi progi z dodatnimi zmogljivostmi.
Ta dela ze izvajajo in sofinancirajo s sredstvi EU.

2. Gradnja II. tira proge Divaca-Koper oz. nova proga
Divac¢a-Koper. Gre za projekt za gradnjo novega, drugega
tira na razdalji Divac¢a-Koper, ki ne bo potekal vzporedno
ob sedanjem, starem tiru, ampak po popolnoma novi
trasi, ki je bila izbrana na podlagi Drzavnega lokacijskega
nacrta. V strokovni $tudiji pa je bilo ugotovljeno, da
je smiselna in mogoca gradnja dveh tirov po trasi,
dolo¢eni v drzavnem lokacijskem nadrtu. Tako je
mogoca gradnja nove dvotirne proge na trasi, ki je bila
izbrana na podlagi Drzavnega lokacijskega nacrta. V sedaj
veljavnem Nacionalnem programu iz 1. 1996 ta projekt
$e ni tako imenovan, saj so se nove usmeritve pojavile v
zadnjih dveh letih.

Projekt vhoda V1 je:

3. Gradnja nove proge Trst-Divaca

Za gradnjo nove proge Trst-Divaca je med Italijo in
Slovenijo podpisan sporazum o izvajanju aktivnosti
Programa pobude Skupnosti Interreg III/A Slovenija—
Italija, Prednostna naloga 1, Ukrep 1.2, Aktivnost 1.2.1,
v okviru Odlo¢be 884/2004/ES (CROSS-5). V okviru tega
sporazuma je v pripravi Strategija razvoja V. koridorja s
posebnim poudarkom na odseku med Italijo in Slovenijo ter
StudijaizvedljivostizanovoZelezniskopovezavo Trst-Divaca.
Sporazum je podpisalo ve¢ podpisnikov s slovenske in
italijanske strani: Ministrstvo za promet (MzP), Ministrstvo
za okolje in prostor (MOP), Mestna ob¢ina Koper, Ob¢ina
Divaca od slovenskih predstavnikov in predstavniki Italije:
Ministrstvo za infrastrukturo, Avtonomna pokrajina
Furlanija - Julijska krajina, deZela Veneto, druzba za
izvajanje RFI, Direkcija za prostorsko nacrtovanje v Italiji
in Izvréni sekretariat za Srednjeevropske pobude. Studija
predvideva stratesko analizo dobrih in slabih vplivov, ki
jih bo imela gradnja nove Zelezniske povezave med Trstom
in Divaco na prostorski razvoj, prometni sistem, socialno-
ekonomsko ureditev in na okolje, na njegove naravne
sestavine, vzdolZ V. mednarodnega prometnega koridorja,
s posebnim poudarkom na ¢ezmejne slovensko-italijanske
odnose. Cilj naro¢nika $tudije — RFI - je z informacijami
seznaniti pristojne ministrske organe, da bi s slovenskim
partnerjem kar najbolje opredelili naloge in pristojnosti,
ki bodo pripadale partnerjem pri pripravi zgoraj navedene
studije izvedljivosti.

Ceprav se je ze razmisljalo tudi o trasi proge za visoke
hitrosti (ve¢ kot 240 km/h), za kar so se tudi izdelali
osnutki mogoc¢ih potekov tras po variantah V1, VA in M2,
bo $ele z omenjeno $tudijo dosezeno stratesko soglasje,
da se problem vhoda V1 V. koridorja dokon¢no za¢ne
reSevati. Ob tem pa se seveda postavlja vprasanje, kako
bo to vplivalo na terminske roke gradnje celotnega V.
koridorja.
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3. Razvoj evropske Zelezniske
infrastrukture

Zaradi zemljepisne lege je Republika Slovenija neposredno
povezana s prometnim sistemom EU. To dejstvo je vodilo
pri oblikovanju strategije razvoja njene javne Zelezniske
infrastrukture. Podatek, da delez mednarodnega prometa
po slovenskem Zelezniskem omrezju ze presega 80 %,
pomeni, da gre za veliko soodvisnost Zeleznic v Evropi.
Prilagajanje razmeram, ki jih narekuje mednarodno
evropsko okolje, je zato nujno in neizbezno. Gre torej za
projektno izvedbo v sklopu razvoja evropske Zelezniske
infrastrukture.

Evropski prometni sistem temelji na nadelih
izenacevanja pogojev poslovanja vseh prometnih panog

na prometnem trgu. Prav tehnolosko sodobna prometna
infrastruktura je v razvitih evropskih drzavah eden od
temeljev te izenacitve. Usmeritve v prometni politiki EU
zato narekujejo prilagajanje slovenskega prometnega
gospodarstva novim razmeram, kar je po eni strani pogoj
za najugodnej$e ovrednotenje slovenskega zemljepisnega
polozaja, hkrati pa tudi pogoj za enakopravno vkljucitev
slovenskega  prometnega sistema v  evropskega.
Zemljepisna lega za Slovenijo pomeni veliko prednost
pri vklju¢evanju v evropski prometni sistem, saj lezi na
koridorja, ki sta tudi pomembni evropski smeri oziroma
prometni osi. Proge v smereh V. in X. koridorja (slika 1)
imajo prevladujo¢o vlogo v razvoju slovenske Zelezniske
infrastrukture.

Strategija razvoja evropske Zzelezniske infrastrukture,

REPUBLIKA
AVSTRIJA

REPUBLIKA
ITALWA

REPUBLIKA
MADZARSKA

MARIBOR

Jadransko
morje | HRVASKA

V. IN X ¥SE - EYROPSKI
TRANSPORTNI KORIDOR

V. vse-evropski koridor
X. vse-evropski koridor
. Terminal/logistiéni center

© Ministratva za promet, Direitorat 3¢ Feleznice, junij 2004

Slika 1: Potek V. in X. koridorja Evropskega prometnega sistema v Sloveniji

katere del so tudi glavne proge slovenske javne Zelezniske

infrastrukture, je natan¢no opredeljena v vrsti razvojnih

dokumentov, od katerih so najpomembnejsi:

= Direktiva evropskega parlamenta in Sveta 2001/12/
ES z dne 26. februarja 2001 o spremembi Direktive
Sveta 91/440/ES o razvoju Zeleznic v Skupnosti ter

= Smernice razvoja Transevropskega transportnega
omrezja (Odlo¢ba evropskega parlamenta in sveta
§t. 884/2004/ES z dne 29. aprila 2004 o dopolnitvi
Odloc¢be 1692/96/ES o smernicah skupnosti za razvoj
¢ezevropskega prometnega omrezja; UL EU L167/1 z
dne 30. 4. 2004),

= Evropski  sporazum o  najpomembnejsih
mednarodnih Zelezniskih progah - AGC (UN-ECE
- Ekonomska komisija ZdruZenih narodov; Zeneva
1985),

= Evropskisporazumopomembnejsih progahmednar-
odnega kombiniranega prometa in pripadajocih
napravah - AGTC (UN-ECE - Ekonomska komisija
ZdruZenih narodov; Zeneva 1991),
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= Sklepni listini panevropskih konferenc ministrov za
transport (CEMT), ki sta bili podpisani na Kreti (1994)
in v Helsinkih (1997).

Evropski sporazum o najpomembnej$ih mednarodnih

zelezni$kih progah (Sporazum AGC) obsega naslednje

zelezniske smeri, ki potekajo po slovenski JZI:

= E-65: (Rosenbach) Jesenice-Ljubljana-Ilirska Bistrica
(Sapjane),

= E-67: (Spielfeld Strass) Sentilj~Maribor-Zidani Most,

= E-69: (Cakovec) Sredii¢e-Pragersko-Zidani Most-
Ljubljana-Diva¢a-Koper ter povezava Pragersko—
Ormoz-Hodo§ in

= E-70: (Villa Opicina) Sezana-Ljubljana-Zidani Most—
Dobova (Savski Marof).

Globalni strateski cilj na¢rta razvoja evropske Zelezniske
infrastrukture je ponovna oZivitev Zeleznigkega sistema, in
to na podlagi zmogljive infrastrukture, ki bo omogocala
kakovostne storitve prevoza potnikov in blaga. To je
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nac¢in za dosego konkurenc¢nosti Zelezniskega prometa
v primerjavi s cestnim, kar pravzaprav pomeni tehni¢no
usposobitev javne Zelezni$ke infrastrukture, da bo
dopuscala prevoze s hitrostmi do 160 km/h. Hitrost 160
km/h je torej eden od pogojev, ki ga moramo upostevati
pri vec¢jih rekonstrukcijah in novogradnjah glavnih
zelezniskih prog.

Evropski sporazum o pomembnejsih progah
mednarodnega kombiniranega prometa in o
pripadajo¢ih napravah (Sporazum AGTC) opredeljuje
iste zelezniske smeri kakor Sporazum AGC kot pomembne
za mednarodni kombinirani promet, le da nosijo oznako
C-E, hkrati pa na raven mednarodnega pomena uvrsca
terminale kombiniranega prometa v Ljubljani in Kopru.

3.1 Sklepne listine vseevropskih
konferenc ministrov za transport
V Evropi so potekale tri vseevropske konference ministrov

za promet, ki jih je vodil CEMT ob sodelovanju z UN
EVE in institucijami EU-parlamenta, komisija ECOSOC
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itd., ki so bile v Pragi (uvodna 1991), na Kreti (1994) in
v Helsinkih (1997). Na podlagi helsinske vseevropske
konference prometnih ministrov je bila podpisana sklepna
listina, ki med drugim opredeljuje V. in X. vseevropski
prometni koridor, dolo¢en z naslednjimi klju¢nimi
to¢kami, pomembnimi za Republiko Slovenijo:
= V. Vseevropski prometni koridor:
= glavna smer: Benetke-Trst/Koper-Ljubljana-
Maribor-Budimpesta—Uzgorod- Lvov (Kijev) ter
= X. Vseevropski prometni koridor:
= glavna  smer:  Salzburg-Ljubljana-Zagreb-
Beograd-Ni$-Skopje-Veles-Solun
= stranska veja: po sedanji trasi Maribor-Zidani
Most-Dobova (Gradec—-Maribor-Zagreb).

Direktiva evropskega parlamenta in Sveta 2001/12/ES
z dne 26. februarja 2001 o spremembi Direktive Sveta
91/440/ES o razvoju zeleznic v Skupnosti opredeljuje
Cezevropsko Zeleznisko omrezje za prevoz blaga (TERFN).
Povezave slovenske javne ZzelezniSke infrastrukture na
omrezje TEREN so prikazane na sliki 2.

Hodod
Dokak REPUBLIKA Gradec
“r AVSTRIJA Ytarste
Sentili - Grad Sendilj Sobota
o ) REPUBLIKA
g Jesenice - Beljak .M“RIBOR MADZARSKA
Manikai »Jesenice
anjkajoca .,
povezava ‘e, Pragerm.g
na TERFN ! o Hra &
t)* Celje N
" Q .....
REPUBLIKA . &
ITALIJA - e
LIUBLIANA @), % o ¥ 7% 1 99 & fridani mo:
K (3 Sevrica
et o T ., SLOVENSKO ZELEZNISKO OMREZJE
bieri0 | Povezave na TERFN (Direktiva 2001/12/EC)
Satwa o Posiopa Y. vse-evropski koridor
pivla £ S | m=sss=u K. wse-evropski koridor
o
e Mlanjkajoca povezava TERFN
w—  Ppyezava 5 TERFN
@ Mesta povezay
REPUBLIKA @® Terminalflogistini center
HRVASKA © Ministestvo 2a promed, Direldorst ra feleznioe, fundf 2004
Slika 2: Povezava glavnih prog Slovenske javne Zelezniske infrastrukture na TERFN
Smernice razvoja Transevropskega prometnega gradnje drugega tira Diva¢a-Koper in Zelezniske

omrezZja (TEN-T) opredeljujejo omrezje TEN-T, v katero
so s podro¢ja Zelezni$ke infrastrukture zajete vse glavne
proge slovenske javne Zelezniske infrastrukture. Odlo¢ba
evropskega parlamenta in sveta $t. 884/2004/ES z dne 29.
aprila 2004 doloc¢a tudi prednostne projekte na ravni EU,
med katerimi so tudi tisti, ki zajemajo slovensko javno
zelezni$ko infrastrukturo, tako imenovani Prednostni
projekt §t. 6, in sicer:

= Zelezni$ka proga Benetke-Ronki Jug-Trst-Divaca,

= Zelezni$ka proga Koper-Divac¢a-Ljubljana,

= Zeleznigka proga Ljubljana-Budimpesta.

Odloc¢ba tako odreja prednostne naloge v projektu
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proge Trst-Divaca. Prvi projekt skupaj s projektom

Modernizacija sedanje proge Koper-Divaca po nasi

definiciji tvori vhod V. koridorja kot V2, a proga Trst-

Divaca pa kot V1. Ob tem se postavlja vrsta vprasanj, za

namene tega prispevka poudarjamo naslednja:

v Ali je smiselno prikljuciti potek proge iz Trsta v smeri
Slovenije na predvideno traso nove proge Divaca-
Koper, do sedaj imenovane IL. tir Diva¢a-Koper: gre za
zdruzitev vhodov V1 in V2?

w  Ali je za Slovenijo Se dovolj ¢asa, da zgradi in usposobi
zZeleznisko  infrastrukturo na razdalji  Divala-
Ljubljana-ZM-Pragersko-Hodos$ skladno z zahtevami
interoperabilnosti in vseh drugih tehni¢nih pogojev EU,
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kar je pogoj za celotni V. koridor na ozemlju Slovenije?

v Ali lahko Slovenija s svojo organiziranostio na
podrolju Zelezniskega prometa, v kateri ima primarno
vlogo Ministrstvo za promet s svojimi sluzbami, z
novoustanovljeno Direkcijo za vodenje investicij v JZI
ter Holdingom Slovenske Zeleznice uspesno vodi in
izvaja projektne dejavnosti za gradnjo V. in tudi X.
zelezniskega koridorja?

w Ali lahko Slovenija v Casu predsednikovanja EU v
prihodnjem letu 2008 pridobi bonitete oz. ugodnosti
na podrolju vodenja in usklajevanja, financiranja in
gradnje projektov javne Zelezniske infrastrukture, ki so
posebnega drzavnega pomena?

= Je problem vhoda V. koridorja v Slovenijo problem EU
ali problem dveh drzav, torej Slovenije in Italije?

Menimo, da je v primeru vhoda V. koridorja v Slovenijo,
ki je seveda hkrati izhod iz tega koridorja za Italijo,
potrebno skupno stratesko in projektno aktivno ter zelo
konstruktivno sodelovanje med Italijo in Slovenijo, za kar
sta osnova tudi podpisani sporazum in Program pobude
Skupnosti Interreg III/A Slovenija-Italija, Prednostna
naloga 1, v okviru Odlo¢be 884/2004/ES (CROSS-
5). Posebej pomembno je takoj$nje odzivanje drzave
Slovenije na morebitno neizpolnjevanje dogovorov
obeh drzav v fazi priprave iskanja skupnih projektnih
re$itev vhodov V1 in V2. Prepri¢ani smo, da mora imeti
glavno stratesko pobudo Slovenija, saj resuje ob vhodu
V. koridorja oba zelo pomembna vhoda V1 in V2.

Ze navedeni razvojni dokumenti EU (navedeni so bili
samo najpomembnejsi), ki tako odlo¢ujoce vplivajo na
projektno gradnjo slovenske Zelezniske infrastrukture, so
za R Slovenijo obvezujo¢i in zahtevajo celovito pripravo
zagonov omenjenih projektov. Isto velja tudi za Italijo.

4. Projekt Zelezniske proge Divaca-
Koper

Projekt zelezniske proge Divac¢a—Koper je prvi¢ stratesko
opredeljen, ¢e se omejimo na obdobje po osamosvojitvi
Slovenije, v Strategiji razvoja infrastrukture slovenskih
zeleznic (Ljubljana, 1992), ki so jo Slovenske Zzeleznice
Ljubljana p.o. izdelale kot projekt Modernizacija in gradnja
drugega tira na relaciji Pre$nica-Divaca.

Leta 1996 je bil sprejet Nacionalni program razvoja
slovenske Zelezniske infrastrukture (Ur. 1. RS, $t. 13/96), v
katerem je v poglavju Dograditev obstojecih prog in vozlisc,
dopolnitev zmogljivosti in visja stopnja posodobitve sedanje
infrastrukturne mreZe opredeljen projekt gradnje drugega
tira na odseku Koper-Divaca (45,8 km). V poglavju
Gradnja prog za viSje in visoke hitrosti je navedeno, da
koridorji prog za ve¢je in velike hitrosti temeljijo na
zasnovi evropske mreZe hitrih in glavnih prog, dolo¢ene v
evropskih dokumentih, in da je v prou¢evanju nova hitra
proga zahitrost 250 km/h, ki poteka skozi Slovenijo vsmeri:
Pariz/Madrid-Barcelona-Torino-Milano-Benetke—Trst—
Ljubljana-Zagreb/Budimpesta-Kijev-Beograd-Atene/
Istanbul. S tem bo slovenska Zeleznigka hrbtenica prog
v smeri Koper-Ljubljana—Maribor-madzarska meja z
odcepi proti Trstu, Reki, Beljaku, Zagrebu in Gradcu
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sestavni del omrezja evropskih hitrih prog.

Pomembnost proge Divaca—Koper se glede na vlogo
Luke Koper pri povezovanju zalednega slovenskega in
tujega gospodarstva s prekomorskimi dezelami najbolj
kaze v mednarodnem tovornem prometu Slovenskih
zeleznic.

4.1 Kratek zgodovinski pregled aktivnosti
za II. tir Zelezniske proge Diva¢a-Koper

Nekateri nadaljnji mejniki v procesu priprave in zagona

projekta:

= 1. avgust 1997: Ministrstvo za promet in zveze odobri
program aktivnosti za gradnjo drugega tira proge
Diva¢a—-Koper. Projektant pripravi vmesno porocilo
$tudije in pridobiva podatke.

= 12. november 1997: Dogovor avstrijsko-slovenske
mesane komisije o vklju¢itvi podjetja ARE v nadaljnjo
pripravo $tudije skupaj s slovenskim projektivnim
podjetjem.

= 5. december 1997: Uvodni sestanek s predstavniki
podjetja ARE, usklajen z dogovorom na Dunaju.
Projektivno podjetje prevzame pripravo tehni¢no-
tehnoloskega dela elaborata in pridobi podatke, ARE
prevzame ekonomski in okoljevarstveni del elaborata.

= 17. december 1997: Projektivno podjetje na Slovenske
zeleznice odda vmesno poro¢ilo Studije — tehni¢no-
tehnoloski del, SVTK, ekonomski del.

= 30. januar 1998: 1. seja Odbora za izvedbo aktivnosti
za gradnjo II. tira proge Divac¢a—KP.

= April 1998: Pripravljeno je bilo informativno gradivo:
3 variante: a) vzporedni tir b) varianta 120, ¢) varianta
160.

= 11.junij 1998: SZ in Projektivno podjetje se dogovorita
za pripravo II. vmesnega poro¢ila — 6 variant tehni¢no-
tehnoloskega dela.

= 15. julij 1998: I. sestanek Steering Committe (2. seja
Odbora), Predstavitev II. vmesnega poroéila SZ in
prvih izsledkov pri pripravi $tudije podjetja ARE.

= 17. avgust 1998: Predlozeno I. vmesno porocilo
podjetja ARE.

= 17.september 1998: Prvi sestanek na MOP za usklajen
postopek priprave $tudije in lokacijskega nacrta. Sledijo
usklajevalni sestanki po posameznih sklopih.

= 16. oktober 1998: II. vmesno porocilo ARE: I. faza
osnutka konénega porocila.

= 22, oktober 1998: Sestanek na MOP: zakljucki
- podana vsa pisna mnenja; ob¢ine, uskladitev s
potekom avtoceste, Institut za raziskavo Krasa, Kragki
vodovod.

= 2.november 1998: II. sestanek Steering Committe (3.
seja Odbora) za izbiro najprimernej$e variante. Zaradi
prezaposlenosti ¢lanov odbora sestanek ni uresnicen,
zato predsednik odbora odobri predlagane sklepe, ki
glede na zakljucke II. vimesnega porocila priporoca za
nadaljnjo obdelavo 4. varianto $tudije.

= 1. december 1998: Predlozena II. faza osnutka
kon¢nega poroéila.

= 15. januar 1998: Predlozen Dodatek konénemu
poro¢ilu - II. faza, v katerem je podano $e ovrednotenje
za varianto 4 po odsekih in skrajsan terminski nacrt.

DECEMBER 2007



= Februar 1999: Predlozeno Koné¢no poro¢ilo, povzetek
pregleda I. in II. faze kon¢nega porocila, dopolnjen z
varianto 4.1, ter izra¢un stro$kov investicije po odsekih
za4in4.1.

= September 1999: Ministrstvo za promet je podalo
pobudo Ministrstvu za okolje in prostor za izdelavo
lokacijskega nacrta za II. tir Divaca—Koper, lo¢eno za
dva odseka (Odsek: Diva¢a-Kozina/Hrpelje, Odsek:
Kozina/Hrpelje-Koper).

= Junij 2000: Na podlagi pobude MP je MOP - Urad
za prostorsko nacrtovanje zacel postopke za izdelavo
lokacijskih nacrtov za oba odseka, pogodba ZOP29/00:
»Izdelava prostorske dokumentacije za II. tir Zeleznigke
proge na odseku Diva¢a—Koper.«

= September 2000: Varianta 1/2 dopolnitev pobude
Ministra za okolje za izdelavo DLN.

= Marec2001: Izdelana Primerjalna $tudija variant I/2 in
1/3, ki naj bi jo MOP - Urad za prostorsko na¢rtovanje
posredoval na Vlado do 21. 3. 2001. Minister za okolje
in prostor je zavrnil posredovanje primerjalne studije
na Vlado RS z obrazlozitvijo, da Primerjalna studija
poteka tras II. tira Zel. proge na odseku Divaca— Koper
ni v skladu s predvidenim koridorjem hitre proge na
obmo¢ju Trst-Ljubljana.

= April 2001: Odbor za gradnjo II. tira Diva¢a—Koper
je sprejel sklepe, da DZP: naro¢i izdelavo strokovnih
podlag za varianto M/2 na odseku Crni Kal-Divaca,
naroc¢i primerjalno $tudijo variant hitre proge (varianta
1, varianta A, varianta M) ter jo predlaga Vladi RS v
potrditev kot osnovo za izdelavo DLN.

= Marec 2003: DZP je narodila izdelavo primerjalne
$tudije variant hitre proge (var. 1, var. A, var. M) ter
prometno tehnolosko $tudijo dvotirnosti. Na podlagi
vseh izdelanih $tudij in pogovora z Italijo se je
izoblikovalo stali§¢e o nadaljevanju izdelave DLN v
skladu z Ze dano pobudo Ministrstva za promet in da
se trasa hitre proge obravnava lo¢eno.

= Aprila 2004: AZP je narocila izdelavo Zagonskega
elaborata: Projekt I1. tir Divaca—Koper, ki ga je izdelala
Ekonomsko-poslovnafakultetazvsebinami:Nacionalni
program razvoja JZI in vkljucitev projekta v evropski
prometni sistem, poroc¢ilo o izvajanju projekta do 1.
2003, projekt po varianti I/3, gospodarnost in vhodna
strategija projekta, cilji, taktika izvedbe in nadrt
projekta, analiza tveganosti, projektna organizacija,
nacrt nadzora in delovni nalog projekta, ki so do sedaj
edini celovit zapis projekta, in ga preda Ministrstvu
za promet, ki pa ga ne uposteva.

= December2004:RepublikaSlovenija,Sektorzaevropske
in druge sklade, se je skupaj z AZP prijavil za dodelitev
sredstev evropske pomo¢i TEN-T in v decembru 2004
je bil podpisan Sklep komisije o dodelitvi finan¢ne
pomoci Evropske skupnosti za projekt skupnega
interesa, §t. 2004-SI-92701-S, Tehnicne Studije za
gradnjo II. tira na progi Divaa—Koper, ki je zajemal
izdelavo geologkih §$tudij in projektne dokumentacije
za pridobitev gradbenega dovoljenja v skupni visini
19.500.000 €, od katerega bo 5.470.000 € zagotavljala
EU, kar pomeni 30-odstotni delez. Preostalih 70 %
sredstev, to je 14.030.000 €, mora zagotoviti RS kot
lastno udelezbo. Ta sporazum je veljaven do decembra
2008. Na racun AZP je bilo nakazanih 2.735.000 €.
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Sredstva se lahko rabijo le v pribliznem razmerju 30 %
: 70 %, kar pomeni za kori$¢enje 30 % sredstev EU je
treba zagotoviti 70 % lastne udelezbe. Ker v prora¢unu
RS ni bila zagotovljena lastna udelezba, ta sredstva $e
niso bila porabljena in so vezana na banki.

= April 2005: Uredba o drzavnem lokacijskem nacrtu
za drugi tir Zelezniske proge Divata-Koper po varianti
1/3, ki je bila 14. 4. 2005 potrjena na Vladi RS. 29. 4.
2005 je bila objavljena v Uradnem listu RS $t. 43 in 14.
5. 2005 je Uredba o DLN za drugi tir Zelezniske proge
na odseku Divac¢a—Koper zacela veljati.

= December 2005: Izdelan je Dokument identifikacije
investicijskega projekta, ki je bil s strani Ministra za
promet potrjen avgusta 2006.

= Februar 2007: Izdelana $tudija Preveritve moZznosti
za gradnjo nove dvotirne proge Divaca-Koper na
trasi I/3 in za priklop nove dvotirne konvencionalne
proge iz smeri Trsta na traso projektiranega 2. tira
proge Divaca-Koper.

= Julij2007: Zagetek izdelave Studije izvedljivosti za novo
zeleznisko povezavo Trst— Divaca, ki jo za slovensko
stran izdeluje SZ Projektivno podjetje Ljubljana, d.d.,
in za italijansko stran podjetje RFI. Rok izdelave studije
je maj 2008.

= Julij 2007: Drzavi Italija in R Slovenija sta podali
skupno prijavo z vsemi obveznimi prilogami za
pridobitev sredstev TEN-T za obdobje 2007-13, s
katerimi se bo sofinanciral ¢ezmejni projekt zelezniske
proge Trst-Divaca, in sicer za pripravljalna dela in
zacetek gradnje.

5. Projektna resitev vhoda V. koridorja
v Slovenijo

Vhod V. koridorja v Slovenijo je treba v skladu z uvodnimi

ugotovitvami obravnavati kot program projektov. Vse trize

navedene projekte: Modernizacijo sedanje proge, Gradnjo

II. tira Diva¢a—Koper in Gradnjo nove proge Trst-Divaca

lahko zdruzimo v Program projektov V. koridorja v

Slovenijo, ki je sestavljen iz naslednjih projektov:

= projekt 1: Modernizacija sedanje proge Divaca-
Koper,

= projekt 2: Gradnja nove proge Divac¢a-Koper,

= projekt 3: Nova proga Trst-Divaca.

PROJEKT 1: MODERNIZACIJA SEDANJE PROGE JE
SESTAVLJENA IZ TREH FAZ

Investicijska vrednost projekta znasa 69,8 mio EUR
(brez DDV, odkupov zemlji¢, stroskov vodenja projekta,
nadzora, svetovanja, pripravljalne investicijske in
projektne dokumentacije). Zacetek izvedbe je bil v 1. 2007
in rok dokonc¢anja projekta je predviden do 2010.

PROJEKT 2: GRADNJA NOVE (DVOTIRNE) PROGE
DivacA-KOPER

Osnova temu projektu je Uredba o drzavnem lokacijskem
nacrtu za drugi tir Zelezni$ke proge Diva¢a—Koper po
varianti 1/3 (Ur. 1. RS §t. 43/14. 5. 2005). Na podlagi
izdelane $tudije Preveritve moznosti gradnje nove dvotirne
proge Divaca-Koper na trasi 1/3 in preveritev moZnosti
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priklopa nove dvotirne konvencionalne proge iz smeri Trsta,
na traso projektiranega 2. tira proge Divaca-Koper, ki jo
je izdelalo SZ - Projektivno podjetje Ljubljana februarja
2007, se je izkazalo, da se lahko v obmo¢ju obdelave
sedanjega DLN v trasi enotirne proge 1/3 izvede dvotirna
proga, ki se v ve¢jem delu trase povsem prilagaja obmodju
obdelave sedanjega DLN in je le v nekaterih delih potrebna
raziritev obmo¢ja obdelave. V primeru odloditve za
gradnjo dvotirne proge v trasi I/3 mora Ministrstvo za
promet podati pobudo na Ministrstvo za okolje in prostor
za dopolnitev veljavne Uredbe o drzavnem lokacijskem
nacrtu.

PROJEKT 3: GRADNJA NOVE PROGE TRST-DIVACA

Za projekt oz. progo se izdeluje Strategija razvoja V.

koridorja s posebnim poudarkom na odseku med Italijo

in Slovenijo in $tudija izvedljivosti za novo Zeleznisko
povezavo Trst- Divaca. Studija izvedljivosti bo izvedena

v dveh loc¢enih delovnih fazah na italijanski in slovenski

strani, in sicer:

= Prva faza: Opredelitev koridorja, znotraj katerega
bodo v drugi fazi preu¢ene mogoce resitve poteka trase
(najve¢ dve) nove Zzeleznike povezave izvedljivosti
dveh tras za odsek Benetke-Trst-Ljubljana.

Po koncu te faze bo skupaj s slovenskimi organi in skupino

za institucionalno usklajevanje in spremljanje opredeljen

koridor.

» Druga faza: Studija mogocih tras vzdolz koridorja,
opredeljenega v prvi fazi, in izvedba nadaljnjih analiz
za potrditev izvedljivosti posega v zvezi z vidiki
prometnega, prostorskega,okoljskega,hidrogeoloskega,
gospodarskega in finan¢nega znacaja.

Ob zaklju¢ku druge faze bo skupaj s slovenskimi organi

ter skupino za institucionalno usklajevanje in spremljanje

izbrana tista reSitev oziroma trasa, ki bo kar najbolj
ustrezala potrebam nove Zelezniske povezave Trst-

Divacda. V okviru $tudije je treba izdelati analizo tehni¢ne

in okoljske izvedljivosti izbranih mogocih tras (najve¢

dve) ter opredelitev glavnih tezav, povezanih s posamezno

razli¢ico. Rezultat $tudije mora biti predstavljen v obliki
primerjave med mogoc¢ima re$itvama, na podlagi katere
bo mogoce pripraviti okvirno podlago in zaklju¢ne
ugotovitve, ki bodo povzele klju¢ne elemente resitve iz
funkcionalnega, okoljskega, tehni¢nega in ekonomskega
vidika. Aktivnosti bodo obsegale $tudije trase, analizo
geoloskih in hidrogeoloskih pogojev ter predorov, okoljske
$tudije in $tudije obratovanja.

Potek trase iz Trsta proti Divaci

Zgoraj navedena povezava se bo zacela na italijanskem
ozemlju pri trzaskem vozli$¢u, od vzhodnega zakljucka
prehodne povezave za potnike, predvidene vokviru samega
vozlis¢a (Predhodni projekt po zakonu Legge Obiettivo
§t. 443/01, Nova visokohitrostna in visokozmogljivostna
proga Benetke-Trst, odsek Ronki-Trst, leto 2003).
Od tod se bo trasa nadaljevala proti jugovzhodu in se
povezala s priklju¢kom proti pristanisko-industrijski
coni na jugovzhodu Trsta. Nato bo preckala mejo in se na
slovenskem ozemlju prikljucila na novo progo Divaca-
Koper po trasi, dolo¢eni v DLN. Povezava bo izvedena z
odcepoma proti Kopru in Divaci.

6. Problematika financiranja vhoda V.
koridorja v Slovenijo

Z vidika virov financiranja projekt II. tira proge Divaca—
Koper (na novo, a neuradno se imenuje: nova proga
Diva¢a—-Koper) sodi v sklop investicijskih ukrepov na
slovenski zelezniski infrastrukturi, za katere so pridobljena
sredstva Kohezijskega sklada Evropske unije. Projekt
Gradnja drugega tira Zelezniske proge Divaca—Koper je
bil v dokumentu Referen¢ni okvir za kohezijski sklad za
podro¢je prometa za obdobje 2004-06 (Ministrstvo za
promet RS, december 2003) uvr$¢en med prednostne
naloge.

PREGLEDNA

SITUACIJA

Slika 3: Mogoca povezava Trst-Divaca po predlogu R Slovenije
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Moznosti financiranja projektov s podrodja Zelezniske
infrastrukture v finan¢ni perspektivi 2007-13

Za sofinanciranje iz sklada TEN-T je mogoce prijaviti
projekte, ki so vklju¢eni v Uredbo 884/2004 o razvoju
vseevropskega prometnega omrezja, kar v Republiki
Sloveniji pomeni potek 6. prednostnega projekta
in pomorske avtoceste. V tem okviru je mogoce za
sofinanciranje prijaviti projekte po naslednjih skupinah,
kot sledi:

A. Cezmejni projekti, za katere je mogoce zagotavljati
30-odstotno sofinanciranje iz sklada TEN-T.

Cezmejni projekti pogojujejo pisno zavezo ali sporazum
na ministrski ravni, s katerim se dolo¢ijo finanéni
in terminski okviri projekta. Ce upostevamo uredbo
884/2004/ES, je ¢ezmejni projekt mogo¢ za Zeleznisko
povezavo ‘Trst-Divaca. S predstavniki italijanskega
ministrstva za infrastrukturo se je RS dogovorila o skupni
prijavi ¢ezmejnega projekta s ciljem, da bi za finan¢no
perspektivo 2007-13 pridobila sredstva za pripravljalna
dela do leta 2011 ter z zacetkom fizi¢nih del za gradnjo
zelezniske povezave zaceli vletu 2012. V juniju letos so bili
usklajeni potrebni podatki za finan¢no oceno investicije
in terminski okvir kakor tudi oblika pisne zaveze, ki je
bila prilozena skupni prijavnici projekta med Slovenijo in
Italijo. Za nac¢rtovanje je mogoce sofinanciranje do 50 % in
za gradnjo do 30 % iz TEN-T sklada.

B. Nacionalni projekti, za katere je mogoce zagotavljati
20-odstotno sofinanciranje iz TEN-T sklada.

Skladno z uredbo 884/2004/ES je mogoce prijaviti
vse projekte v poteku V. koridorja skozi Slovenijo, kar
vkljucuje pripravo dokumentacije in izvedbo postopkov za
zelo zmogljivo progo (VZP) na odseku Divaca-Ljubljana
z zacetkom del za gradnjo v letu 2013. Skupna vrednost
projekta s pripravo dokumentacije in izgradnjo znasa
1642,6 mio EUR.

C. Zaledne povezave pristani§¢ v okviru pomorskih
avtocest, za Kkatere je mogoce zagotavljati 30-odstotno
sofinanciranje iz sklada TEN-T. Razpis za ta sredstva bo
jeseni 2007. Pogoj za prijavo je sklenjen sporazum med
drzavami ¢lanicami dolocene pomorske avtoceste, kar
v konkretnem primeru pomeni med Slovenijo, Italijo,
Gr¢ijo, Ciprom in Malto.

Skladno z uredbo 884/2004/ES bi bilo mogoce v tem
okviru v Republiki Sloveniji prijaviti povezavo Kopra do
zelezniske povezave Trst-Divaca.

Za povezavo Divaca-Koper je z vidika financiranja
stanje naslednje:

1. Modernizacija sedanjega tira je prijavljena v kohezijski
sklad.

2. Predhodni projekt drugega tira je tudi prijavljen v
kohezijskih sklad.

Z upostevanjem potrebe po novi dvotirni povezavi med
Koprom in Diva¢o oz. priklju¢kom na Trst-Divaca ter
med omejenimi sredstvi kohezijskega sklada je, skladno
s pravili financiranja iz TEN-T in kohezijskega sklada,
projekt mogoce razdeliti na tehni¢no in finan¢no

PROJEKTNA MREZA SLOVENIJE |

DECEMBER 2007

STROKOVNI PRISPEVEK

zaokroZene podprojekte, ki jih je mogoce sofinancirati iz
razli¢nih skladov.

7. Kratek zgodovinski pregled vodenja
aktivnosti na podro&ju JZI

Programi projektov in posamezni projekti zahtevajo
ustrezno organizacijo investitorstva, financiranja, vodenja
ali projektnega managementa, sistemov odloc¢anja,
zahtevajo organizirane izvajalce, jasno dolodene sisteme
nadzora projektnega poslovanja. Izredno pomembno pa
je tudi dolo¢iti in dosledno izvajati vse procese strateske
dolo¢itve projektov, njihove izbire, procesov priprave
zagonov, potrjevanja zagonske dokumentacije, procesov
izvajanja (zadnja navedena procesa ureja ustrezna
zakonodaja), procesov primopredaje in koncevanja
projektov, procesov nadzora in urgentnega ukrepanja, ¢e
je v toku izvajanja projektov, se pojavi potreba po tak$nem
urgentnem re$evanju problematike izvajanja projektov.
Gre za procese in organizacijo, potrebne za projektno
izvajanje strategij, kar v naSem primeru pomeni projektno
izvajanje strategije V. koridorja.

Kaksne so bile organizacijske resitve v obdobju, ki ga
omenjamo, pri V. koridorju?

= 1992: Po osamosvojitvi Slovenije je vse aktivnosti
na podrodju Zelezni$kega prometa in Zelezniske
infrastrukture izvajalo podjetje Slovenske Zeleznice,
pozneje Holding slovenske Zeleznice.
= 2000: - Nacionalni programi razvoja Slovenske
zelezniske infrastrukture (Uradni list RS, $t. 13/96):
= Zakon o zelezniskem prometu (Uradni list RS, §t.
92/99, &t. 11/01, §t. 33/01, §t. 110/02, §t. 14/03, &t.
56/03, §t. 45/04, $t. 102/04),
= Zakon o varnosti v Zelezni$kem prometu (Uradni
list RS, $t. 85/00, 110/02,45/04,102,04),
= Sklep o ustanovitvi Javne agencije za Zelezniski
promet (Uradni list RS, $t. 30/03 in §t. 59/03),
= Zakon o javnih agencijah (Uradni list RS, §t. 52/
02).

Drzavni zbor Republike Slovenije je v novembru 1999
sprejel Zakon o Zelezni$kem prometu. V 21. ¢lenu je
dolo¢il ustanovitev Direkcije za Zelezniski promet kot
upravne organizacije v sestavi Ministrstva za promet ter
opredelil njene pristojnosti na strokovno-tehni¢nem,
razvojnem in upravnem podrodju. V letu 2003 po noveli
Zakona o Zelezniskem prometu, ki jo je Drzavni zbor RS
sprejel konec novembra 2002 in je bila zaradi uskladitve
z evropskim pravnim redom, zlasti z direktivami, ki jih
je leta 2001 sprejel Evropski parlament in se nanasajo
na razvoj Zeleznic v drzavah ¢lanicah EU, ustanovljena
AZP - Agencija za 7elezniski promet. Prevzela je vse
naloge dotedanje Direkcije za Zelezni$ki promet. V vlogi
upravljavca javne Zelezni$ke infrastrukture je skrbela za
gospodarno porabo proracunskih in drugih sredstev,
namenjenih za izvajanje financiranja javnih gospodarskih
sluzb, vodenje investicij in gospodarjenja s sredstvi v
upravljanju.
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Naloge AZP so bile (poudarjene so posebej oznacene
naloge v zvezi s projektnim izvajanjem strategije razvoja
JZ1):

1. izdaja posami¢ne upravne akte in splo$ne akte za
izvr$evanje svojih pooblastil;

2. opravlja naloge upravljavca JZI, ki jih predpisuje
zakonodaja;

3. pripravi in izda program omrezja; vozni red, dodeljuje
vlakovne poti;

4. pripravi delovno gradivo za nacionalni program
razvoja javne ZelezniSke infrastrukture, letni nacrt
gradiva za podzakonske predpise;

5. pripravlja programe za kandidiranje za sredstva iz
skladov Evropske unije;

6. izdeluje, vodi in financira projekte gradnje,
modernizacije in vzdrzevanja JZI, ki se financirajo
iz javnih in/ali zasebnih finan¢nih sredstev.

V februarju 2007 je bil sprejet Zakon o spremembah in
dopolnitvah Zakona o ZelezniSkem prometu (ZZelP-
F) (Ur. 1 RS $t. 15/2007). Ta zakon dolo¢a pogoje za
izvajanje storitev v zelezniskem prometu, ki jih zagotavlja
Republika Slovenija, ustanovitev, naloge in pristojnosti
urejevalnega organa, Javne agencije za Zelezniski promet,
varnostnega organa, preiskovalnega organa in poslovni
sistem slovenskih Zelezniskih druzb. V okviru Ministrstva
za promet ustanovi tudi Direkcijo za vodenje investicij
vJZ1.

V Zakonu je posebej doloceno, da se z nacionalnim
programom V zvezi z investicijami v javno Zeleznisko
infrastrukturo podrobneje dolo¢ijo vrstni red prednostnih
nalog investicij v javno Zelezni$ko infrastrukturo in
vzdrzevanja javne ZelezniSke infrastrukture, viri sredstev
za njihovo uresnicitev ter dinamika in obseg uresni¢evanja
posameznih nalog v na¢rtovalnem obdobju.

Direkcija za vodenje investicij v javno Zeleznisko
infrastrukturo kot organ v sestavi ministrstva, s sedezem
v Mariboru, opravlja naloge vodenja investicij v javno
zelezni$ko infrastrukturo, ki obsegajo zlasti pripravo,
organiziranje in vodenje investicij na vseh stopnjah
investicijskega procesa ter organiziranje in izvajanje
revizij projektne dokumentacije v skladu s predpisi (13. ¢l
ZZeiP-F).

8. Okvirni predlogi za projektno
uresnicevanje strategije razvoja
zelezniske infrastrukture

Programi projektov in posamezni projekti, $e posebno na
podro¢ju gradnje drzavne — slovenske javne Zelezniske
infrastrukture — JZI, ki je del $irSega evropskega sistema
zelezniskega prometa, zahtevajo jasno in dolgoro¢no, za
nekaj desetletij dolo¢eno strategijo razvoja. Pri tem
mora biti ta strategija ne glede na to, v kaksni obliki je
pripravljena, ali kot politika razvoja ali kot nacionalni
program, in usklajena s $ir§o nacionalno strategijo, vnasem
primeru s strategijo razvoja Slovenije, in pripravljena do
zadovoljivega evidentiranja in identifikacije projektov
in (strateskega) nacrta projektov. V okviru teh strateskih
dokumentov morajo biti po vrstnem redu navedeni ne
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samo projekti, temve¢ tudi dolocene prioritete izvajanja
projektov, kar lahko ocenjujemo, da ni bilo v obdobju
po osamosvojiti dovolj temeljito izvedeno. Pri dolo¢anju
teh prioritet mora Slovenija seveda upostevati prioritete
razvoja evropskega ZelezniSkega sistema in prioritete
sosednjih drzav, kar je v primeru V. koridorja e kako
o¢itno. Gre za celovito pripravo nalrta projektnega
izvajanja strategije razvojaJZI s poudarkom na prioriteti
V. koridorja kot trenutno izredno aktualnem strateskem
problemu. Po sprejetju in dosezenem soglasju o omenjeni
strategiji, po potrditvi izbranih projektov in doloéenih
prioritet sledi obsezna priprava zagona programa
projektov ali posameznih projektov, v katerih se $e vedno
lahko razci$¢ujejo $e nereSene strateske dileme. Projekti
morajo biti pripravljeni v zagonskih zapisih, ki omogocajo
strate$ko in projektno odlo¢anje o njihovem zacetku
izvajanja. Po potrditvi zagonskih zapisov sledi izvajanje s
tako organiziranim projektnim managementom (v praksi
se pogosto to omejuje na vodenje projektov ali celo samo
na imenovanje vodij projektov z ne dovolj dolo¢enimi
nalogami, odgovornostmi in nadleznostmi), da bo
zagotovljeno obvladovanje vseh projektov od njihovega
zagona, izvajanja do koncanja.

Je organizacija s poudarkom na organizaciji
projektnega managementa za tak$ne zagone in vodenje
izvajanja projektov s sedanjo organizacijo zagotovljena?
Je za vsakega od navedenih projektov vhoda V2 dolo¢ena
organizacija projektnega managementa, kot npr. direktor
projekta, projektni manager projekta, vodja projektov? Je
zagotovljena podpora projektnih pisarn z vso podporo
sodobnih projektnih informacijskih sistemov? So ¢lani
tako postavljenih organizacij projektnega managementa
ustrezno strokovno usposobljeni? So mednarodno
certificirani za projektni management? Za projekte JZI je
pri¢akovano sovlaganje oz. soudelezba zasebnega kapitala.
Je ta sploh mogoc¢a ob tako nedoreéeni organizaciji
obvladovanja projektov? S strani morebitnih vlagateljev
je to lahko zelo tvegana postavka. Zato tudi ustanovitev
projektnega podjetja v raznih pojavnih oblikah za projekte
ali programe projektov V. koridorja ali samo njenega
vhoda (V1 in V2) ni inadica, ki bi jo bilo treba ze vnaprej
izlo¢iti iz razprav. Ne nazadnje, kaj lahko k boljsemu
obvladovanju projektov JZI pripomore zakon o tej gradnji
po vzoru programa gradnje avtocest?

V slovenski zakonodaji se je potrdila struktura vodenja:
od Ministrstva, do organa v njegovi sestavi, Direkcije za
vodenje investicijskih projektov, do novega upravljavca
- Slovenskih Zeleznic in drugih strokovnih institucij, ki
jih zahteva zakonodaja EU. Smiselno in mogode je or-
ganizirati vodenje in izvajanje projektov, govoriti moramo
pravzaprav o projektnem managementu na teh temeljih
tako, da bodo ti projekti izvedeni pravoc¢asno in uspesno.
Podrobna raz¢lenitev organizacije in vse podpore za
potrebe uspeSnega projektnega izvajanja strategije
razvoja JZI bi vsekakor presla okvire tega ¢lanka. Zato
posredujemo samo okvirne predloge:
= pripraviti in potrditi revidirani, do sedaj $e vedno
veljavni Nacionalni program razvoja JZI kot strategijo
razvoja slovenske Zelezni$ke infrastrukture,
= zagotoviti nacrtno usklajeno pripravo in izvajanje
pripravljalnih  zagonskih  aktivnosti, projektov,
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ki omogoc¢ajo nujno potrebno stratesko in drugo
projektno odlocanje,

= zagotoviti dovolj celovit zapis projektov glede
strategije, ciljev, obsegov del, s tveganji, z oceno
finan¢nih vlaganj itd., kar je pomembno za vsako
nadaljnje odlocanje,

= zagotoviti kontinuiteto izvajanja strategij in projektov
ne glede na politicne spremembe v R Sloveniji in
zelezniski branZi ter vplive iz EU,

= vzpostaviti organizacijo projektnega managementa
najprej na Direkciji za vodenje investicijskih projektov
in nato uveljaviti nacela projektnega izvajanja JZI
pri vseh udelezencih v projektih; pri tem glede na
potrebe zagotoviti tudi reitve v projektnih podjetjih
in vzpostaviti celovit sistem nadzora projektnega
poslovanja,

= zagotoviti ustrezno strukturo in §tevilo zaposlenih,
ki si mora prizadevati za stalno izobrazevanje iz
projektnega managementazvklju¢enim mednarodnim
certificiranjem (npr. v okviru IPMA - International
project management assotiation in ZPM Slovenija, ki
ga izvaja),

= zagotoviti potrebno financiranje in pri tem izbrati
tudi moznosti zasebnega financiranja tako, da bo
R Sloveniji koristil in ji omogo¢il zagon in izvajanje
prednostnih projektov JZI.

Iz navedenega lahko samo povzamemo, da je treba kot
prednostni projekt izvesti vzpostavitev organizacije
projektnega managementa za potrebe projektne izvedbe
strategije razvoja JZI v Sloveniji. Projekt je stratesko
nujen in pomemben To je lahko ena od pomembnih in
prednostnih nalog novoustanovljene direkcije.

9. Sklep

Za R Slovenijo so projektne obveznosti razvoja javne
zelezniSke infrastrukture vse vedje, saj ne gre samo za
gradnjonacionalnestrukture,temveézagradnjoevropskega
tovrstnega omrezja. S tem ¢lankom smo hoteli ponovno
opozoriti, da problem ni preprosto resljiv. Po kon¢anju
programa gradnje avtocest v drzavi se koncuje doslej
najvedji investicijski cikel, sledi nov, ki se nanasa na razvoj
JZ1in njegove projekte s poudarkom na V. in X. koridorju.
Dosedanje izvajanje, ¢emur lahko dodamo $e dosedanje
re$evanje financiranja, organizacije obvladovanja projektov
in dolo¢anje prednosti, ni ustrezno, potrebne so nove in
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predvsem hitre resitve. Med te moramo vsekakor uvrstiti
¢imprej$nje organiziranje projektnega managementa in
prenehati iskati resitve v nekem »vodenju projektov, saj
je danes projektni management, tako kot se razvija in
sproti dokazuje svojo uspe$nost, vse pomembnej$e orodje
za ucinkovito (v okviru naértovanih rokov, stroskov ter v
okviru zasnovanih tehni¢nih, okoljevarstvenih, varnostnih
in drugih resitvah projektov) in uspe$no izvajanje
projektov, kar pomeni doseganje vseh strateskih ciljev in
uc¢inkov sprejete strategije, v naSem primeru strategije
razvoja javne Zelezniske infrastrukture kot pomembnega
dela strategije razvoja R Slovenije.
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Projekti po projektih gradnje cistilnih naprav

Marko Leskovsek
Stopce 34, 3231 Grobelno, Slovenija
e-posta: marko.leskovsek@center-isi.si

Povzetek

Prispevek obravnava nepopolnost projektov gradnje Cistilnih naprav, saj te proizvajajo nov odpadek, ki ga je treba ucinkovito
in okolju prijazno trajno odstraniti. Opisane so alternativne moznosti za ravnanje s sekundarnimi odpadki (odpadnimi blati),
povzeta je okoljska zakonodaja in podane so smernice za ravnanje z odpadnimi blati. Predstavljeno je ravnanje z odpadnimi
blati v Sloveniji. Opredeljene so strategije povezanosti projektov gradnje Cistilnih naprav s projekti obdelave odpadnih blat.

19393

Podani so investitorji projektov in pogoji za uspesno izvedbo projektov celovitega resevanja ciscenja odpadnih voda.

Kljucne besede: odpadna blata, Cistilna naprava, upravljanje z odpadki, projekti, projektni management

1. Uvod

kanalizacijskih omreZij je vse ve¢; z njimi se sicer

odisti voda, pri tem pa se ustvarjajo novi odpadki,
ki jih je treba o¢istiti ali uniciti. Gre za zaporedje projektov,
ki postaja vse pomembnejse. Postavimo si lahko vprasanje,
ali je neki projekt komunalnih ¢istilnih naprav smiseln,
¢e niso hkrati v izvajanju projekti ¢i$¢enja ali unicevanja
odpadkov iz (istilnih naprav. Gradnja komunalnih
&istilnih naprav (CCN Celje, CN Maribor, CN Ljubljana) in
kanalizacijskega omrezZja je v polnem teku, ¢istilne naprave
ze delujejo, zal pa takSen nadin ¢iS¢enja ne zagotavlja
re$itve problema odpadnih voda, temve¢ ga le zacasno
omili. Vhodna surovina v komunalne ¢istilne naprave so
ve¢inoma odpadne vode iz gospodinjstev. V komunalnih
¢istilnih napravah za veéja naselja se uporabljajo tako
imenovani tristopenjski sistemi ¢i$¢enja. Vodo po
kon¢anem ¢iS¢enju ponovno izpustimo v vodotoke.
Ostane nam izlocek, ki je sekundarni odpadek - odpadno
blato. Njegove lastnosti so sicer odvisne od izvedbe ¢istilne
naprave, vendar velja, da najvecji del blata sestavlja voda.
Tri najveéje slovenske ¢istilne naprave resujejo problem
odpadnih blat na razli¢ne nacine. NajbliZje trajni resitvi je
CCN Celje, kjer je v sklopu celovitega ravnanja z odpadki
predviden sosezig odpadnega blata iz Cistilne naprave.
CCN Celje na leto proizvede 5000 ton surovega blata (=
1500 ton suhe snovi). Centralna ¢istilna naprava Ljubljana
trenutno odpadno blato susi, trajne resitve problema e
ni. O ravnanju z odpadnim blatom na Centralni ¢istilni
napravi Maribor ni podatkov o tehnologiji obdelave.
Ugotavljajo, da bodo do leta 2015 na komunalne ¢istilne
naprave priklju¢ena vsa gospodinjstva, koli¢ina odpadnih
blat je ocenjena na 22.000 ton suhe snovi.

V preteklosti so odpadna blata iz komunalnih ¢istilnih
naprav odlagali na deponijah odpadkov, kar se z za¢etkom
leta 2008 koncuje, saj nova zakonodaja prepoveduje
odlaganje odpadkov z visoko vsebnostjo biorazgradljivih
snovi. Treba bo izvesti projekte ravnanja z odpadnimi
blati.

Projektov gradnje komunalnih ¢istilnih naprav in
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2. EU smernice in zakonodaja
republike Slovenije

2.1 Smernice EU za ravnanje z odpadki in
aplikacija na odpadna blata

Smernice sestavljajo direktive EU:

= DIREKTIVA SVETA z dne 12. junija 1986 o varstvu
okolja, zlasti tal, kadar se blato iz ¢istilnih naprav
uporablja v kmetijstvu (86/278/EGS),

= DIREKTIVA SVETA z dne 26. aprila 1999 o odlaganju
odpadkov (1999/31/ES),

= DIREKTIVA SVETA z dne 4. decembra 2000 o
seziganju odpadkov (2000/76/ES),

= DIREKTIVA SVETA z dne 26. aprila 1999 o odlaganju
odpadkov (1999/31/ES).

.
Uporabiti odpadni material | ——=> |-kot gnajilo

Termicno izrabiti odpadke |=—=>>|¢e uporaba ni mogoca
OdloZiti na odlagalisce —> [pepel od termitne izrabe

Slika 1: Smernice EU za ravnanje z odpadki in aplikacija na
odpadna blata

Smernice o ravnanju z odpadki in aplikacija na odpadna
blata je prikazana na sliki 1. Prepreditev nastanka odpadka
je prva smernica, ki pa zal pri nastanku blat iz ¢istilnih
naprav ta ni sprejemljiva. Ce se nastanka odpadkov ne
da odpraviti, direktive predvidevajo uporabo odpadkov
v koristne namene. V primeru blat iz ¢istilnih naprav
je to uporaba v kmetijstvu kot gnojilo in sredstvo za
kondicioniranje prsti (kompost). Tukaj so postavljene
dodatne omejitve, saj v prst ne smemo vnasati tezkih
kovin in organskih onesnazevalcev, kot so dioksini in
fuorani. Tudi ¢ezmeren vnos organskih snovi v prst ni
dovoljen. Naslednji korak, ki ga predvidevajo smernice
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EU, je toplotna uporaba in poraba odpadkov. Odpadna
blata lahko seZgemo. Smernica predvideva proces,
pri katerem iz odpadne snovi pridobimo gorivo, ki ga
uporabimo namesto primarnih virov energije. Vzrok
za tak$no smernico je Kjotski protokol, ki predvideva
zmanj$anje emisij toplogrednih plinov. Zadnja smernica
je odlaganje odpadkov na odlagali$¢ih, kar po letu 2008
ni ve¢ dovoljeno. Odlagati smemo le pepel, ki je konéni
produkt seziganja odpadnih blat.

2.2. Zakonodaja R Slovenije

Veljavni predpisi, ki zadevajo ravnanje z odpadnim
blatom v Sloveniji, so 1. 5. 2005, s pristopom Slovenije EU,
usklajeni s pravnim redom Evropske unije (na nekaterih
obmo¢jih so dovoljena prehodna obdobja za prilagoditev
na standarde EU). Odpadno blato spada med odpadke in
zanje velja Pravilnik o ravnanju z odpadki (UL RS 84/98
in dopolnila UL RS 45/00, UL RS 20/01 in UL RS 13/03).
Nacine kon¢nega ravnanja z odpadnimi blati predpisuje
ve¢ drugih predpisov, odvisno od postopka obdelave
odpadnih blat:

= Uredba o odlaganju odpadkov na odlagalis¢ih (UL
RS 32/06), ki omejuje odlaganje organskih snovi na
urejena odlagali$ca,

= Pravilnik o seZiganju odpadkov (UL RS 32/00, UL RS
53/01 in UL RS 81/02),

= Pravilnik o predelavi biolosko razgradljivih odpadkov
v kompost (42/04),

= Uredba o mejnih vrednostih vnosa nevarnih snovi in
gnojil v tla (UL RS 84/05) in

= Pravilnik o obremenjevanju tal z vnasanjem odpadkov
(UL RS 3/03).

Vsi pravilniki in uredbe so podprti z Zakonom o varstvu
okolja (UL RS 41/04) in njegovimi dopolnitvami.

Poleg navedenih pravilnikov in uredb veljajo na
podrodju ravnanja z odpadnimi blati iz ¢istilnih naprav
predpisi, ki omejujejo emisije snovi v vodo, zrak in tla.

3. Tehnologije razgradnje odpadnega
blata cCistilnih naprav

Ravnanje z odpadnimi blati CN je mogoée na ve¢ nacinov.
Govorimo o tehnologijah, ki so v osnovi naslednje:

= odlaganje na komunalnih odlagalis¢ih,
= odlaganje v morje,

= toplotna obdelava (seZig, sosezig),

= anaerobna digestija,

= kompostiranje.

Tako lahko govorimo o ve¢ vrstah projektov razgradnje
odpadnih blat, ki vsak zahteva svojstveno izvedbo
kot investicija. So pa to projekti, ki jih praviloma ne
moremo uvrstiti kot projekte z velikimi neposrednimi
ekonomskimi ucinki, saj samo nekatere tehnologija
omogocajo razgrajeno odpadno blato prodati in si s tem
ustvariti prihodek.

PROJEKTNA MREZA SLOVENIJE |
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Projekt odlaganja

Odlaganje odpadnih blat je ena od cenejsih in preprostejsih
alternativnih moZnosti za ravnanje z odpadnim blatom. Ce
je na voljo urejeno odlagali$¢e odpadkov, se odpadna blata
odlagajo tam. Kadar je velika razdalja od ¢istilne naprave
do deponije, je treba rediti logisti¢ne tezave. Trenutna
zakonodaja doloc¢a, da se s 1. 1. 2008 na komunalna
odlagali$¢a ne sme odlagati odpadkov, ki vsebujejo ve¢ kot
5 % biorazgradljivih snovi (UL RS 32/06). Druga moznost
odlaganja odpadnih blat na odlagalis¢e v prihodnje ne bo
ve¢ mogoca.

Projekt odlaganja odpadnih blat v morje

Odlaganje odpadnih blat v morje je preprost nacin
odlaganja na morsko dno. Z vidika trajnostnega ravnanja
z okoljem je takSen nacdin neprimeren, saj poleg vseh
drugih snovi vnasa v morje tudi tezke kovine in organske
onesnazevalce. V Sloveniji takS$en nacin ravnanja z
odpadnimi blati ni mogo¢ zaradi majhne povrsine in
globine morja ter goste naseljenosti obale.

Projekt sezig, soseZig

Sezig oziroma sosezig odpadnih blat je eden od najsirse
uporabljenih postopkov za dokonéno obdelavo odpadnih
blat. Projekt seziga zahteva postavitev posebnega obrata
- sezigalnice v primeru seziga ali prilagoditev postopka
seziga pri sosezigu. Pri sosezigu odpadna blata me$amo
z gorljivim materialom (npr. premogom, lesom, odpadki
...). Postopek seziga je problemati¢en predvsem zaradi
onesnaZevanja zraka. Ci$¢enje odpadnih plinov zahtevno
in drago.

Projekt anaerobna digestija + seZig preostanka

Anaerobna digestija je razkroj organskih snovi brez
prisotnosti kisika. Projekt anaerobne digestije zahteva
postavitev »reaktorjev«, v katerih poteka razkroj. Pri
digestiji se proizvaja gorljiv plin, ki se koristno uporablja.
Preostanek sezgemo. Postopek je primeren iz ve¢ razlogov.
Pri digestiji pridobivamo gorljiv plin, ki ga lahko koristno
uporabimo, del organskih snovi mineralizira, potece tudi
stabilizacija blata. Zmanj$a se njegov volumen. Postopek
mora biti nadzorovan zaradi proizvodnje gorljivega plina,
v »reaktorju« je treba vzdrzevati stalno temperaturo.
Postopek je bil glede na 11 meril med navedenimi izbran
za najbolj$ega. (Leskovsek, 2007).

Projekt kompostiranje

Projekt kompostiranja zahteva postavitev kompostarne,
kjer poteka tvorba komposta. Postopek poteka tako, da
odpadno blato me$amo z organskim materialom (npr.
sekanci) in nato pri povi$ani temperaturi dovajamo zrak.
Rezultat je kompost, ki ga lahko koristno uporabimo kot
gnojilo v vseh vejah kmetijstva. V Sloveniji je postopek
kompostiranja odpadnih blat skoraj neuporaben, saj so
odpadna blata preve¢ prepojena s tezkimi kovinami in
organskimi onesnazevalci.

35



STROKOVNI PRISPEVEK

4. Ravnanje z odpadnimi blati v
Sloveniji

Podatkizaleto 2001 prikazujejo proizvodnjo 8200 ton suhe
snovi blata. Na deponije je bilo odloZenih 83 odstotkov
blat, 6 odstotkov je bilo vnesenih na kmetijska zemljisca,
11 odstotkov blat je bilo predelanih v komposte.

V Sloveniji je vnasanje blata kot gnojila dovoljeno,
vendar je treba pridobiti soglasje Ministrstva za kmetijstvo,
gozdarstvo in prehrano ter Ministrstva za okolje in prostor.
Povrsine, primerne za gnojenje z blati iz ¢istilnih naprav,
so ocenjene na 2000 ha. V preteklosti so bile v odpadnih
blatih pogosto presezene najvecje dovoljene koncentracije
tezkih kovin, najpogosteje niklja, cinka, kroma in bakra.

Opis 1998 2000 2001
Keoligina blata, odloZenega na odlagaliséu (tone

suhe snovi) 4000 7500 6800
Koligina blata, vnesenega na kmetijska zemiljiséa
(tone suhe snovi) 1400 300 00
Kompostiranje (tone suhe snovi) 1200 1000 900
f:;ﬁ?i (kolizina nastalega blata na CN — tone suhe 6600 88300 8200

Tabela 1: Koli¢ine nastalega blata in ravnanje z njim (Vir: Blato
¢istilnih naprav (2003)

Trenutno je v Sloveniji v gradnji ve¢ komunalnih
¢istilnih naprav, do leta 2015 je predvideno, da bodo vsa
gospodinjstva prikljucena na Cistilne naprave. S tem pa se
bodo hkrati povecale koli¢ine odpadnih blat iz ¢istilnih
naprav (Blato ¢istilnih naprav, 2003).

5. Povezanost - strateska usklajenost
projektov gradnje Cistilnih naprav in
ravnanja z odpadnimi blati

5.1 Projekti ¢istilnih naprav in projekti
ravnanja z odpadnimi blati

Projekti gradnje ¢istilnih naprav (v nadaljevanju CN) so
nepopolni, ¢e trajno ne resijo problema odpadnih blat
(v nadaljevanju OB), ki nastajajo pri postopkih ¢iS¢enja
odpadne vode.

Problem projektne povezanosti tukaj razumemo kot
nacin, kako se projekti CN povezujejo s projekti OB. Gre
za naslednje probleme:
= CN je bila s projektom zgrajena, ravnanje z OB je

bilo sicer nekako reseno, ni pa to ve¢ v skladu z

novimi smernicami; potreben bo projekt OB (ena od

navedenih tehnoloskih resitev).

= Projekti obnove CN (obnova je potrebna zaradi
tehni¢nih razlogov, generalnega ¢i$¢enja in zamenjave
dotrajane opreme, povecale se bodo zmogljivosti itd.);
ob teh projektih je mogoce izvesti projekte novih
reditev pri ravnanju z OB.

= Projekt CN je povezan s projektom OB oz. je to
pravzaprav en projekt z delitvijo na dva podprojekta;
govorimo o integralnem projektu CN in OB.

Integralni projekt CN in OB pomeni poseg v prostor,
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ki zahteva izvajanje v skladu z zakonodajo, ki splo$no
velja za investicijske gradbene projekte. Pogosto pa
lahko pri¢akujemo velika nasprotovanja raznih vplivnih
dejavnikov, med katere moramo vsekakor uvrstiti
krajane, ki bivajo v neposredni blizini ali pa morajo za
namene CN prodati svoje zemljis¢e. Poleg tega so taksni
projekti izvajani kot javna narodila, upostevati je treba
ustrezno zakonodajo, saj so praviloma investitorji ob¢ine
ali ministrstvo, o ¢emer govorimo na drugem mestu.
Lokacija CN in objektov za OB mora biti predvidena
v urbanistiécnem nacrtu. Projekt se izvaja po fazah ali
s podprojekti, od priprave $tudij, ki so osnova za prvo
evidentiranje projekta, nato za odlo¢anje, pozneje se
pripravi idejna projektna dokumentacija, izvede javna
razgrnitev, izdela investicijski program, izberejo izvajalci
itd. Vse pogosteje pa si Zelijo investitorji pridobiti sredstva
iz skladov oz. programov EU. Zato je primerno integralni
projekt CN in OB deliti na podprojekte:
= podprojekt gradnje CN (gradnja Cistilne naprave,
potrebne infrastrukture, ureditve ...)
= podprojekt ravnanja z OB (izbira in izvedba postopka
obdelave in kon¢ne dispozicije ostankov)
= podprojekt P&R (seznanitev prebivalcev o celovitosti
problema, razgrnitev dokumentacije o vplivih na
okolje)
= podprojekt pridobivanja sredstev EU (¢e je med
investitorji tudi EU, je treba pripraviti potrebno
dokumentacijo za uspesno pridobivanje sredstev)
= podprojekt logistike (¢e se projekt OB ne izvaja na
lokaciji CN, je treba pripraviti vse potrebno za prevoz
odpadnih blat med lokacijama)

Navedli smo samo glavne podprojekte. Od primera do
primera pa je mogoce, da bo treba v integralni projekt
vkljuciti $e podprojekte nadomestnih zemljis¢ ali odkupa,
in to za tiste primere, ko je treba od sedanjih lastnikov
zagotoviti prodajo ali zamenjavo zemlji$ca.

6. Investitorji

Investitorji projektov CN in OB so lahko razli¢ni. V tabeli
so nasteti, opredeljen je njihov vidik glede projekta OB.

INVESTITOR PROJEKT CN PROJEKT OB——
Obéina X
Vet obéin X hs
Drzava — ministrstvo X hd
Sredstva EU X X
Zasebni kapital X X

* Sredstva skladov ali programov EU ne nastopajo v pravi vlogi investitorja, so pa
pomemben subjekt pri nacrtovanju in predvsem izvedbi projekta. Zato smo ga uvrstili
med investitorje, s tem, da je njihova vloga drugacna kot npr. vloga obcine.

Tabela 2: Investitorji projektov CN in OB in njihov vidik glede
projekta OB

Projekt (podprojekta CN in OB) lahko grobo razdelimo
v 4 faze:

= izvedba studij,

= izdelava idejne dokumentacije,

= izdelava projektne dokumentacije,
= izvedba projekta.
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Izvedba projekta je glede na zagon po fazah mogoca na
§tiri osnovne nacine, kakor je shematsko prikazano na
sliki 2.

i Studja lddo?::mntaci'a :;T:n:l::taci'a IEXEDEN
lzvajalci +-------- ! !

» VOLENJE PROJEKTA |

VODENJE PROJERTA

!
D = i
| | . VODENJE PROJEKTA
i |
v
Znani
stroski

Slika 2: Mogoce izvedbe faz projekta CN in OB

Na sliki vidimo mogoce nacine poteka projekta na eni
strani (A, B, C in D) in vodenje projekta na drugi. Projekt
vizvedbi A poteka tako, da vsako fazo projekta izvaja drug
izvajalec, ki prevzame tudi vodenje svoje faze projekta.
Projekt v izvedbi B poteka tako, da idejno in projektno
dokumentacijo izdela en izvajalec, ki nato vodi izvedbo
projekta, to pa izvaja novi izvajalec. Projekt v izvedbi C
poteka tako, da izvajalec, ki napravi studijo, izvede tudi vse
druge faze projekta (izdelava na klju¢). Projekt v izvedbi D
poteka tako, da pripravljavec idejne dokumentacije ostane
kot vodja projekta, ¢eprav projektno dokumentacijo in
izvedbo prevzame novi izvajalec.

Ne glede na nacin poteka projekta (projekt v izvedbi D
je boljsa moznost zaradi odgovornosti vodje za pripravo
projektne dokumentacije in izvedbo projekta) mora
investitor imeti organiziran projektni management, ki skrbi
za uspesno in ucinkovito izvedbo celotnega projekta.

7. Pogoji za uspesno izvajanje projektov
CN+OB

ey Y

Uspesno izvajanje projektov celovitega re$evanja ¢is¢enja
odpadnih voda (projekt CN + projekt OB) je pogojeno z
vec dejavniki. Investitor mora imeti organiziran projektni
management, ki lahko uspe$no in uc¢inkovito vodi projekt.
Treba je imeti organizirano informacijsko podporo v
obliki projektne pisarne, ki v vsakem trenutku daje sveze
informacije na enem mestu. Takoj po odlo¢itvi o zagonu
projekta je treba izdelati zagonski elaborat in ga redno
revidirati. Zagonski elaborat je osnovni dokument, ki
zdruzuje vse klju¢ne informacije, potrebne za izvedbo
projekta.

Posebno pozornost je treba nameniti projektu P&R, se
posebno obvesc¢anju tiste javnosti, ki Zivi neposredno ob
objektih, kjer poteka obdelava odpadne vode in odpadnih
blat. Treba je realno predstaviti problem, mogoce resitve
in njihov vpliv na Zivljenjsko okolje okoligkih prebivalcev.

PROJEKTNA MREZA SLOVENIJE |
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Najprimerneje je, da podprojekt stikov z javnostmi izvede
investitor sam, saj je bliZje okoliskim prebivalcem kot
zunanji izvajalec, ki to stori na podlagi sklenjene pogodbe
z investitorjem.

Vsekakor so preostali pogoji vse metode in tehnologija,
ki jo daje sodoben projektni management. Pri investitorjih
je pogosta teznja, da naj se projekt preda zunanjemu
izvajalcu »na klju¢«. To je sicer lahko resitev, vendar mora
imeti investitor organiziran projektni management, ki bo
v njegovem imenu izvajal nadzor na nacin, da se projekt
izvede po sklenjeni pogodbi z zunanjim(i) izvajalcem(i) in
za vsako morebitno nujno potrebno spremembo pridobi
ustrezne hitre odlo¢itve. Projekt se mora izvajati po nacrtu
investitorja.

Projekta gradnje CN in ravnanja z OB naj se izvajata
vzporedno in naj se konéata so¢asno oziroma naj se projekt
OB konca pred projektom CN. Pogoj za to je vsekakor
nacrtno usklajeno izvajanje.

8. Sklep

Projekti pus¢ajo v okolju posledice. Poskusi, da bi okolje
izboljsali ali ga vsaj manj onesnazevali, se lahko izkazejo
za napa¢no nacrtovane projekte. Odpadna blata so
sekundarni odpadek, ki ga proizvajajo obrati za obdelavo
odpadne vode. Nacinov ravnanja z njim je ve¢. S tem
¢lankom sem poskusal prikazati, da je celovitost obravnave
problemov okolja nujna. V nasprotnem primeru se
znajdemo v zacaranem krogu projektov po projektih, ki
eden za drugim reSujejo rezultate prej$njega projekta.
Celovit pristop je mnogo ucinkovitejsi.

Poglobljen pogled v problematiko odpadnih voda in
ravnanja z njimi nam razkrije dejstvo, da nacina, ki bi do
popolnosti o¢istil odpadno vodo brez novega vpliva na
okolje, ni. So le boljsi ali slabsi priblizki.
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Zagon projekta

dr. Brane Semoli¢

Zagon je zelo pomembna faza v zivljenjskem ciklu projekta. Z njo naro¢nikove zahteve, strategije in pri¢akovanja prevedemo v
operativni nacrt, ki je nato osnova za njihovo uresnicitev. Empiri¢na raziskava , ki je bila narejena skupaj z Univerzo Victoria iz
Welingtona, je pokazala, da se v praksi $e vedno premalo ukvarjamo z na¢rtovanjem projektov. Predvsem gre za to, da se izdela
taksen nacrt, ki je ustrezna podlaga za kakovostno obvladovanje izvedbe projekta. Prispevek obravnava zivljenjski cikel projekta
ter znacilnosti in rezultate posameznih faz. Podrobneje so opisane problematika ter naloge zagona projektov.

Kljucne besede: projekti, na¢rtovanje projektov, zivljenjski cikel projekta, faze projekta, zagon projekta

Project Start Up

Brane Semoli¢, PhD

The start up is a highly important stage in a project’s life cycle. At this stage, the Contracting Authority’s requirements, strategies
and expectations are mapped into the operations plan, which then serves as a basis for their implementation. The empirical
research carried out in cooperation with the Victoria University of Wellington has shown that in practice the attention paid to
project planning is still insufficient. The primary objective is to prepare a plan that can serve as an appropriate basis for quality
management of a project’s implementation. This paper discusses the project’s life cycle and characteristics and outcomes of its
individual stages.

Keywords: projects, project planning, project life cycle, project phases, project start up

Uvod v preucevanje razvoja projektnega managementa v naSem okolju

dr. Jure Kova¢

Projektni management si je v svojem dosedanjem razvoju pridobil polozaj zelo uspesnega in ucinkovitega managerskega
koncepta. Veliki razsirjenosti projektnega nacina dela sledi tudi razvoj teorije projektnega managementa. V prispevku so na
kratko prikazani poudarki na podroé¢ju preucevanja projektnega managementa v sodobnih razvitih okoljih ter kratek oris
zagetkov in razvoja projektnega managementa v nasem okolju. Se posebno je izpostavljen koncept uc¢inkovitega na¢ina pretvorbe
strate$kega nacrta v prakso s pomoc¢jo projektnega managementa, ki ima v naSem prostoru $e poseben prostor.

Klju¢ne besede: projektni management, razvoj teorije projektnega managementa, management, strate$ki management, strategija,
projekti

Introduction to the study of project management development in our situation

Jure Kovaé, PhD

During its development project management has become recognised as a highly successful and efficient management concept.
A wide acceptance of project-based work has been accompanied by the development of project management theory. The paper
gives a short outline of most important developments in the study of project management in contemporary developed societies
and a short outline of the initial stages and further development of project management in our circumstances. In particular
the concept of an efficient transformation of the strategic plan into practice by using project management, which is of special
importance in our society, has been highlighted.

Keywords: project management, the development of project management theory, management, strategic management, strategy,
project

PROJEKTNA MREZA SLOVENIJE | DECEMBER 2007 39



PovzETKI / ABSTRACTS

Obvladovanje poslovnih in strateskih kriz s projektnim managementom

mag. Igor Vrecko

Sodobno poslovno okolje nekateri imenujejo »nova ekonomija«, drugi »poslovanje tretjega tisocletja, tretji spet kako drugace.
Vsem pa je skupno spoznanje, da je proces obvladovanja — vodenja, organiziranja ipd. — podjetij in drugih organizacij veliko
bolj kompleksen, kot je bil neko¢. Sprememba se kaze predvsem v izrazitih spremembah, ki smo jim izpostavljeni in jim je treba
slediti, se jim prilagajati, jih pravzaprav prehitevati, e Zelimo biti $e naprej uspesni v svojem delovanju. To seveda ni preprosto,
zato je pojav razli¢nih oblik kriz v poslovnih sistemih pravzaprav pricakovan. Projektni management je koncept, orodje, nac¢in—
odgovor, s katerim lahko management uspe$no obvladuje dinami¢no spreminjanje okolja s strateskim prilaganjem poslovnega
sistema.

Klju¢ne besede: poslovne krize, strateske krize, projektno usmerjen strateski management, projektno usmerjen krizni
management

Mastering the business and strategic crisis with project management
Igor Vrecko, M.Sc.

Someone call contemporary business environment as »new economy«, someone as »business of the third century« and others
with other names. But they all have in common cognition, that the management process in companies and other organizations
is more complex as it was in the past times. The change is specially expressive in changes itself, to which we are exposed and to
which we try to adapt or even out pass them if we would like to stay success in our working. Of course it is not simple and that
is the reason for appearance of different forms of crisis which appear in business systems and which can actually be expected.
Project management is a concept, is a tool, is a way - it is an answer for management to successfully master dynamic changes of
business environment with strategic adaptation of business system.

Keywords: business crisis, strategic crisis, project oriented strategic management, project oriented crisis management

Stratesko in projektno usklajevanje kot pogoj za uspe$no gradnjo Zelezniske
infrastrukture na primeru vhoda V. prometnega koridorja v Slovenijo

Lidia Jurse, dr. Anton Hauc

Projektno izvajanje strategije razvoja javne Zelezniske infrastrukture zahteva vrsto strateskih in projektnih usklajevanj. Praviloma
so to zelo kompleksni programi projektov ali na¢rti posameznih projektov predvsem na mednarodnih koridorjih, ki sta v primeru
R Slovenije V. in X. vseevropski prometni koridor. Taksni koridorji imajo svoje vhode v drzave, ki zahtevajo $e posebno projektno
raz¢i$c¢evanje, kar je znacilno predvsem za vhod V. koridorja v Slovenijo. Obvladovanje projektov zahteva vrsto resitev, ki jih
ponuja projektni management, Ze vkljucen v oblikovanje strategij, ki deluje do doseganja projektnih u¢inkov. Vzpostavitev tega
je poseben projekt.

Klju¢ne besede: projekt, projektni management, program projektov, evropska sredstva, V. Zeleznigki vseevropski koridor,
zelezni$ka proga, Zelezni$ka infrastruktura, TEN-T, prometni koridorji

Strategic and project balancing as a condition for success performing public
railway infrastructure such as European traffic corridors V. in Slovenia
Lidia Jurse, Anton Hauc, PhD

Project implementation of public railway infrastructure development strategy demands much strategic and project balancing.
A rule is that these are very complex programmes of projects or plans of individual projects mainly in international corridors,
which in the case of the Republic of Slovenia are the all-European traffic corridors V. and X. Such corridors are equipped with
their own entrances to countries, which above all demand special project clarification, which is mainly a characteristic of the
corridor V. entrance to Slovenia. Project management demands a series of solutions, provided by project management, which
is already included in strategies formation and functions until project effects are reached. Implementation of this is a special
project.

Keywords: project, project management, programmes of projects, European funds, European traffic corridors V, public railway,
public railway infrastructure, traffic corridors, TEN-T : Trans-European transport network
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Projekti po projektih gradnje cistilnih naprav
Marko Leskovsek

Prispevek obravnava nepopolnost projektov gradnje ¢istilnih naprav, saj te proizvajajo nov odpadek, ki ga je treba u¢inkovito
in okolju prijazno trajno odstraniti. Opisane so alternativne moznosti za ravnanje s sekundarnimi odpadki (odpadnimi blati),
povzeta je okoljska zakonodaja in podane so smernice za ravnanje z odpadnimi blati. Predstavljeno je ravnanje z odpadnimi blati
v Sloveniji. Opredeljene so strategije povezanosti projektov gradnje ¢istilnih naprav s projekti obdelave odpadnih blat. Podani so
investitorji projektov in pogoji za uspesno izvedbo projektov celovitega re$evanja ¢is¢enja odpadnih voda.

Klju¢ne besede: odpadna blata, ¢istilna naprava, upravljanje z odpadki, projekti, projektni management

Projects after projects of wastewater treatment-plant building

Marko Leskovsek

This paper discusses the imperfection of the projects of waste water-treatment plant building, as they are the source of new waste
which needs to be removed efficiently and environmentally friendly. Alternative ways of secondary waste treatment are described;
the environmental legalization and the directions for sewage sludge treatment are also presented. Sewage sludge management
in Slovenia is described. The goals and strategies of waste water-treatment building are discussed. Investors and conditions for
successful accomplishment of complete workout of waste water-treatment projects are also presented.

Keywords: sewage sludge, wastewater-treatment plant, waste management, projects, project management
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22 [PMA

World Congress

ROMA 2008

22st World IPMA Congress

Datum: 9. - 11. november 2008
Lokacija: Rim, Italija
Naslov kongresa: Project Management to Run

Vec¢ informacij: http://www.ipmaroma2008.it/; comittee@ipmaroma2008.it;
secretariat@imparoma2008.it

PMI

GlobalCongress
ASIA PACIFIC 7 2008

PMI Global Congress 2008 - Asia Pacific

Datum: 3. - 5. marec 2008

Opis: PMI Global Congress—Asia Pacific is back with more programme
tracks and over 70 educational sessions for your ultimate professional
development opportunity.

Lokacija: Sydney, Avstralija

Vec¢ informacij: http://congresses.pmi.org/AsiaPacific2007

pmiemea@wyndhamjade.com

spm.

IPMA International Expert Seminar 2008

Datum: 14. - 16. februar 2008
Lokacija: Zurich, Svica

Naslov seminarja: Ethics in Projects

Vec informacij: http://www.spm.ch, spm@spm.ch

SLOVENSKO
ZDRUZENJE
ZA PROJEKTHNI
MAMAGFMENT

Projektni forum ZPM

Datum: 4. - 6. junij 2008
Lokacija: Terme Radenci, Radenci

Naslov foruma: S projekti do vodilne vloge v EU

Ve¢ informacij: http://www.zpm-si.com; info@zpm-si.com

Global Cong

E M E A

PMI Global Congress—EMEA 2008

Datum: 19. - 21. maj 2008
Lokacija: Marakesh, Maroko

Vec¢ informacij: http://congresses.pmi.org/EMEA2007/NextYearsCongress.

cfm
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SPREMEMBA SEDEZA SLOVENSKEGA
ZDRUZENJA ZA PROJEKTNI MANAGEMENT

Slovensko zdruzenje za projektni management je na svoji izredni skup$cini, 4. decembra 2007, sprejelo sklep
o spremembi sedeza zdruzenja.

Nov naslov zdruzenja je:

Slovensko zdruZenje za projektni management
Stegne 7
1000 Ljubljana

Telefon: +386 51 383-193
E-mail: info@zpm-si.com

Nasi prostori se nahajajo v Ljubljani, v Industrijski coni Stegne, v stavbi Fotone, na naslovu Stegne 7, ¢etrto
nadstropije.
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NAGRADA ZA PROJEKTNO ODLICNOST 2007
ODSLA V SAVO

PREDSTAVITEV ZMAGOVALNEGA PROJEKTA E-UCENJE V POSLOVNI SKUPINI SAVA

» ZAKAJ ODLOCITEV ZA PRIJAVO?

Nedvoumno predstavlja prijava velik izziv, vendar pa je obenem tudi motivacija, saj so najboljsi projekti, in s tem
tudi vodje, timi, organizacije nagrajeni. Nagrada predstavlja priznanje za odli¢no projektno delo, ki sluzi tako za
interno kot za eksterno promocijo projektnega managementa in projektne odli¢nosti. Hkrati pa vsak prijavljen
projekt prejme neodvisno porocilo ocenjevalcev - strokovnjakov s podrocja projektnega managementa. Porocilo
predstavlja t.i. benchmarking z najbolj$imi, ki jo tako vodje projekt kot tudi organizacije lahko uporabijo pri
nadaljnjem razvoju in izboljsevanju projektnega nacina dela. V Poslovni skupini Sava smo se odlo¢ili, da na
razpis za Nagrado za projektno odli¢nost 2007 prijavimo projekt Uvajanje e-ucenja v Poslovni skupini Sava.

» PROJEKT E-UCENJE V POSLOVNI SKUPINI SAVA

V okviru Poslovne skupine Sava smo elektronsko ucenje priceli uvajati v letu 2004, ko smo za izvedbo projekta
pridobili odobrena sofinancirana sredstva iz evropskega socialnega sklada v skupni vi$ini 53 mio SIT. V prvi
fazi uvajanja smo postavili internetni portal Sitos in zaceli z e-ucenjem osnov rac¢unalniskih vsebin ECDL
(Word, Excel, PowerPoint, Access, osnove Windows XP, osnove informacijske tehnologije, osnove interneta). V
projekt smo vklju¢ili preko tiso¢ sodelavcev, ki uporabljajo ra¢unalnik. Projekt e-ucenje je potekal v 6 fazah:

1. FAZA - Uvodne delavnice

Vse sodelavce, ki smo jih vkljucili v projekt, smo povabili na predstavitvene delavnice, ki smo jih izvedli v
posebej za to pripravljenih racunalniskih ucilnicah. Sodelavcem smo predstavili cilje projekta, nacin dela z
aplikacijo za e-ucenje, ter jih seznanili z zacetnimi testi.

2. FAZA - Zacetni preizkusi znanja

Zacetno testiranje je bilo namenjeno »inventuri« ra¢unalnigkih znanj v PS Sava. Z re$evanjem zacetnih testov
so udelezenci preizkusili znanje, ki ga imajo na podrocju racunalnistva. Testi so bili dokaj zahtevni, vendar
so delovali na uporabnike zelo mot1vac1)sko, saj so prepoznali vrzeli v znanju, ki ga de)ansko potrebu)ejo pri
vsakodnevnem delu. Sistem namre¢ omogoca takoj$njo povratno informacijo o uspe$nosti reevanja testa.

3. FAZA - Elektronsko ucenje ra¢unalniskih vsebin

V tretji fazi smo sodelavcem, preko interneta, v okviru elektronskega upravljavskega u¢nega sistema Sitos, dali
na razpolago izobrazevalne vsebine s podro¢ja uporabnega ra¢unalnistva. Zavedali smo se, da zgolj mrtva ¢rka
na zaslonu posamezniku ne pomeni veliko, ¢e ni za ucenje zadosti motiviran. Sodelavce smo zato k obisku
ucnega portala in izrabi moznosti, ki jih ponuja, ter samemu ucenju spodbujali z razlicnimi pristopi.

4. FAZA - Klasi¢ne delavnice

Klasi¢ne delavnice so se pokazale za zelo pomemben, sestavni del, uvajanja elektronskega ucenja. Zagotavljajo
predvsem osebni stik udelezencev in moznost interaktivnega dela z mentorji. Na delavnico so udelezenci prisli
opremljeni z znanjem, ki so ga pridobili z elektronskim uc¢enjem, in so se na tak nacin zares posvetili reSevanju
konkretnih vpragan,j.

5. FAZA - Priprava na zaklju¢ne teste in testiranje
Pridobljeno znanje na klasi¢nih delavnicah so sodelavci utrdili s ponovnim pregledom posameznih vsebin na
u¢nem portalu in testiranjem znanja racunalniskih vsebin.

6. FAZA - Baza znanja

Vse vsebine, ki jih pripravljamo skozi sistem za e-ucenje dejansko ostajajo na voljo vsem uporabnikom intraneta
poslovne skupine SAVA. Ko ugotovijo, da dolo¢ene funkcije v uporabi pisarniskih programov ne obvladujejo
v zadostni meri si odprejo doloceno e-vsebino in znanje obnovijo. Klju¢nega pomena je evalvacija procesa e-
ucenja in u¢nih vsebin, saj na ta na¢in pridobimo povratno informacijo o stro$kovni in vsebinski u¢inkovitosti e-
ucenja. Uc¢inkovitost e-uc¢enja smo merili na $tirih podro¢jih: zadovoljstvo udelezencev izobrazevanja, merjenje
napredka v znanju, neposredna uc¢inkovitost - prenos znanja v prakso in stroskovna ucinkovitost. Ugotovili
smo, da z e-u¢enjem lahko veliko prihranimo, na drugi strani pa izziv $e vedno predstavlja u¢inkovitost u¢nega
procesa - predvsem motiviranost za e-ucenje in zagotavljanje kvalitete pridobljenega znanja.
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» PRIDOBITEV NAGRADE ZPM ZA PROJEKTNO ODLICNOST 2007 V POSLOVNI
SKUPINI SAVA

Prijava in ocenjevanje se je pricelo s povabilom Slovenskega zdruzenja za projektni management in pripravo

prijav za Nagrado ZPM za projektno odli¢nost 2007.

Vsaka prijava je bila dodeljena ocenjevalnemu timu, sestavljenemu iz najmanj 4 ocenjevalcev, ki so preizkuseni
iz podro¢ja projektnega mangementa. V vsakem ocenjevalnem timu je bil dolo¢en en ocenjevalec kot Vodja
ocenjevalnega tima, ki je bil odgovoren za vodenje tima in celotnega ocenjevalnega procesa.

Ocenjevalni proces
Vsak ¢lan ocenjevalnega tima je prejel kopijo nase vloge/prijave za samostojno ocenitev. Na podlagi prejetih
informacij iz prijave, je vsak ¢lan ocenjevalnega tima identificiral prednosti, podroc¢ja za izbolj$anje in teme za
obisk za vsak pod-kriterij, ki so naknadno sluzili za oceno pod-kriterija po modelu IPMA projektne odli¢nosti.
Po individualni oceni je ocenjevalni tim izvedel usklajevalni sestanek na katerem so predstavili in prediskutirali
individualne rezultate.

Obisk pri prijavitelju

Namen obiska ocenjevalcev je pregled v prijavili predstavljenih informacij, razjasnitev nejasnih tock ter s tem
namenom pridobitev nadaljnjih informacij oz. kakovostnih dokazov za ocenitev prijave. Samo prijavitelji, pri
katerih je bil izveden obisk, imajo moznost postati finalisti in kot tako tudi prejemniki nagrade. Na podlagi
obiska oz informacij prejetih med obiskom ocenjevalni tim pripravi kon¢no oceno projekta.

Mednarodna komisija

Mednarodna komisija Nagrade ZPM je spremljala in nadzorovala celoten ocenjevalni proces in ocenila
primernost obiska prijavitelja na podlagi prejetih priporo¢il ocenjevalnega tima. Namen sestanka komisije je
pridobiti potrditev prednosti oz tem za obisk. Po opravljenem obisku je ocenjevalni tim pripravil drugo in
zadnje porocilo za komisijo. Na podlagi ocen je komisija dokon¢no odlocila, kdo je dobitnik nagrade.

Podelitev

Nagrada za projektno odli¢nost so nam podelili na Gala vecerji, ki je bila organizirana v sklopu Foruma ZPM
2007. Nagrado je projektnemu timu podelila mednarodna komisija, ki so jo sestavljali: Andrej Skarabot,
predsednik Zirije slovenskega ZPM za projektno odli¢nost, Otto Zieglmeier, ¢lan Zirije in podpredsednik IPMA
Award, Brane Semoli¢, ¢lan Zirije in Constanta Bodea, ¢lanica Zirije sicer predsednica romunskega zdruzenja za
projektno odli¢nost ter Andreja Krizni¢, ¢lanica Zirije in vodja slovenske ZPM nagrade za projektno odli¢nost
2007.

5
1
)
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Nagrado ZPM za projektno odli¢nost 2007 je prejela Poslovna skupina Sava
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ZPM DUCA

Program EDUCA je program usposabljanja in izobrazevanja s podrocja projektnega managementa. Je program
seminarjev in delavnic s temami, ki jih potrebujejo ne samo projektni managerji ampak tudi managerji, ki so
zadolZeni za razvoj svojih podjetij, organizacij, institucij, javnih zavodov, ter managerji, ki so odgovorni za
obvladovanje projektno usmerjenih poslovanj in proizvodenj. Program EDUCA zajema znanja, ki so v skladu
z mednarodnimi standardi:

= ICB (IPMA Comeptence Baseline - IPMA, Version 3.0),
= PMBOK ° Guide 2004 (PM Body of Knowledge - PMI),
» SZPM (Struktura znanj projektnega managementa - ZPM).

Program EDUCA je podlaga za pripravo na strokovne izpite na podro¢jih gradbenistva, inzeniringov,
projektiranja, mednarodnih projektov, programih projektov EU in na vseh tistih podrodjih, ki so vezani na
projekte in projektni management.

Program EDUCA je tudi priloZnost za izmenjavo znanja, izkuSenj, vzpostavitev poslovnih povezav. Udelezenci
se seznanijo s projekti, projektnim sodelovanjem ter se prepri¢ajo o pomembnosti uspesne izvedbe projektov
za razvoj podjetij, organizacij, institucij. V okviru programa udelezenci preverijo znanje, izkusnje in resitve iz
svojega poslovnega okolja ter jih nadgradijo z novimi spoznanji.

OSNOVNI MODUL
V osnovnem modulu pridobijo udelezenci temeljna znanja s podrocja projektnega managementa, ki med
drugim tudi zadostujejo kandidatom za pridobitev mednarodnega certifikata iz projektnega managementa.

NAZIV SEMINARJA/DELAVNICE NOSILEC/1ZVAJALEC TRAJANJE Datum

. dr. Anton Hauc .
ABC projektnega managementa mag. Igor Vrecko 2 dni 31.1-1.2.08

Odli¢nost priprave projekta mag. Igor Vrecko 1 dan 6.3.08

Ekonomika in naértovanje vrednosti projektov dr. Brane Semv(.)lvlc 2 dni 17.-18.4.08
dr. Iztok Pal¢i¢

Planiranje in vodenje projektov s pomocjo MS Project mag. Matjaz Madzarac 2 dni 12.-13.6.08
Projektna organizacija in projektno delo mag. Dusan Go$nik 1 dan 12.9.08
Vodenje tima, motiviranje in komuniciranje mag. Aljaz Stare 1 dan 24.9.08

NADALJEVALNI MODUL
Delavnice nadaljevalnega modula podrobneje obravnavajo ozja podroc¢ja managementa projektov, s pomocjo
katerih lahko posamezniki ali organizacije dosezejo odli¢nost projektnega managementa.

NAZIV SEMINARJA/DELAVNICE NOSILEC / IZVAJALEC TRAJANJE DaTuMm
Strateski management in projekti mag. Peter Pustati¢nik 1 dan 14.2.08
Financiranje projektov Ale$ Hauc 1 dan 2.4.08
Management tveganj projekta mag. Aljaz Stare 1 dan 20.6.08

mag. Andrej Kerin

mag. Aljaz Stare 1 dan 22.10.08

Projektna pisarna in projektni informacijski sistemi

Uvajanje projektnega nacina dela v podjetje Andreja Krizni¢ 1 dan 11.11.08
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APLIKATIVNI MODUL
Aplikativni modul vsebuje prakticne delavnice z vsebinami, usmerjenimi v posamezna aplikativna podro¢ja,
kjer se enkratne naloge izvajajo na projektni nacin.

NAZIV SEMINARJA/DELAVNICE NOSILEC / 1ZVAJALEC TRAJANJE DaTuM

mag. Andrej Kerin

Projektni management v gradbenistvu Marjan Slana 1 dan 24.1.08

Nepovratna sredstva EU - prijava projektov na razpise mag. Damjan Struna 1 dan 21.2.08
e . . . mag. Aljaz Stare

Organiziranje projektov v javnem sektorju Peter Ladic 1 dan 19.3.08

Projekti razvoja in trzenja izdelkov in storitev dr. Peter Meza 1 dan 21.5.08

Management razvojnih programov dr. Brane Semoli¢ 1 dan 29.5.08

CENA POSAMEZNIH SEMINARJEV (DDV NI VKLJUCEN):
= enodnevni seminar 250,00 EUR
= dvodnevni seminar 430,00 EUR

CENA UDELEZBE NA MODULU (DDV NI VKLJUCEN):

= osnovni modul 1.630,00 EUR
= osnovni modul brez MS Project 1.290,00 EUR
» nadaljevalni modul 1.080,00 EUR

POPUSTI PRI KOTIZACIJI ZA CLANE ZPM:
» ¢lani ZPM imajo 10-odstotni popust;
= ob prijavi treh ali ve¢ udelezencev iz istega podjetja oz. organizacije priznamo dodatni 10 odstotni
popust;
» $tudentom priznamo 50-odstotni popust s prilozenim indeksom za tekoce studijsko leto;
» $tudentom, ¢lanom sekcije MPM, priznamo 80-odstotni popust;
= 3 brezpla¢ne udelezbe na seminarju po izbiri za organizacije ¢lanice ZPM - A;
= 2 brezpla¢ni udelezbi na seminarju po izbiri za organizacije ¢lanice ZPM - B;
= 1 brezpla¢na udelezba na seminarju po izbiri za organizacije ¢lanice ZPM - C;

DODATNE INFORMACIJE O PROGRAMU:
Slovensko zdruZenje za projektni management
Program ZPM EDUCA

mag. Aljaz Stare

Stegne 7, 1000 Ljubljana

E-posta: zpm-educa@zpm-si.com

PRI]AVA IN DODATNE INFORMACIJE O IZVEDBI SEMINARJEV:
Agencija POTI

ga. Aleksandra Boncina

Stegne 7, 1000 Ljubljana

Tel.: 01/51-13-921; Faks: 01/ 51-90-247

E-posta: aleksandra.boncina@agencija-poti.si
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Slovensko zdruzenje za projektni management ima s strani IPMA akreditiran, ter vletu 2007 validiran, program
certificianja projektnih managerjev skladno s $tirinivojskim sitemom IPMA certifikacije. Certifikat je listina, s
katero nosilec izkazuje svojo usposobljenost — kompetentnost za zmoznost uporabe potrebnega znanja in/ali
vescin ter primernost osebnostnih lastnosti za uspesno in uc¢inkovito obvladovanje projektov.

Veclanje zanimanja ter porast $tevila certifikantov s podro¢ja projektnega managementa ni presenetljiv. Je
posledica vse ve¢jih zahtev po obvladovanju konkurencnosti, sprememb, razvoja ipd. vseh sodobnih poslovonih
sistemov. Omenjeno obvladovanje se lahko dosega le s pravimi in dobro izvedenimi projekti, katerih je vse ve¢
in za katere so potrebni usposobljeni projektni managerji.

Certifikacija na podroc¢ju projektnega managementa postaja torej nujnost:

» za posameznike, ki delujejo na podro¢jih projektnega managementa, saj pridobijo mednarodno
veljavno dokazilo o ustreznih kompetencah za uspesno obvladovanje projektnega dela ter s tem
moznosti hitrejSega razvoja lastne poklicne kariere;

= za naroc¢nike projektov, saj imajo zagotovljeno veéjo profesionalnost in usposobljenost s strani
certificiranih projektnih managerjev ter tako manjse tveganje za uspesno realizacijo projektov;

= zaponudnike storitev projektnega managementa, saj svojim strankam lahko zagotovijo profesionalne
in strokovno usposobljene projektne sodelavce ter tako pridobijo konkuren¢no prednost pred drugimi
»necertificiranimi« ponudniki teh storitev.

V okviru $tirinivojskega sistema IPMA certifikacije se je mozno certificirati na sledec¢ih ravneh:
= IPMA raven A - Certificirani direktor projektov (angl. Certified Projects Director),
= IPMA raven B - Certificirani senior projektni manager (angl. Certified Senior Project Manager),
= IPMA raven C - Certificirani projektni manager (angl. Certified Project Manager),
= IPMA raven D - Certificirani vodja projektne naloge (angl. Certified Project Management Associate).

V letu 2008 bo program IPMA SloCert dozivel kar nekaj sprememb - vse v smeri dodatnega vecanja kvalitete
procesa certificiranja, pospeSitve postopka certificiranja ter zagotavljanja veéje fleksibilnosti izvajanja

programa.

Ve¢ informacij o programu SloCert najdete na http://sl.zpm-si.com/certificiranje/.

DODATNE INFORMACIJE O POROGRAMU SLOCERT:

mag. Igor Vrecko, direktor programa IPMA SloCert
e-posta: igor.vrecko@uni-mb.si
GSM: +386 (31) 643 655

mag. Matjaz MadzZarac, sekretar ZPM
e-posta: slocert@zpm-si.com
GSM: +386 (51) 383 193
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Mednarodni zdruzenji IPMA, ICEC

Clani ZPM pridobijo hkrati ¢lanstvo v
mednarodnih organizacijah IPMA in
ICEC.

Projektni forum ZPM

Clani ZPM imajo 10 % zniZano kotizacijo
na vsakoletnem osrednjem strokovnem
in druzabnem dogodku Forum ZPM,
na katerem se srecajo direktorji podjetij,
predstavniki javne uprave, direktorji
programov projektov in drugi, ki se
srecujejo s projekti ali jih zanima podrodje
projektnega managementa.

Program SloCert

Clani ZPM imajo 3 % popust pri vkljucitvi
v ZPM-ov program certifikacije SloCert, v
okviru katerega lahko kandidati pridobijo
mednarodno veljavni certifikat s podro¢ja
projektnega managementa.

Revija Projektna mreza Slovenije

V okvir ¢lanstva v ZPM spada tudi letna
naro¢nina na recenzirano in v slovenskem
strokovnem prostoru uveljavljeno revijo
Projektna mrezZa Slovenije, ki vsebuje vrsto
znanstvenih, strokovnih, informativnih in
drugih prispevkov s podro¢ja projektnega
managementa.

Program ZPM Educa

Clani ZPM imajo 10 % popust v okviru
programa usposabljanja ZPM Educa, v
katerem se v majhnih skupinah - lahko tudi
v zaklju¢enih skupinah za izbrano podjetje
- vriiizobrazevanje in usposabljanje iz vseh
podro¢jih projektnega managementa.

Informacije in povezave

Clani ZPM pridobivajo v elektronski,
pisni ali ustni obliki najnovejse domace
in mednarodne informacije s podrodja
projektnega managementa ter imajo
moznost navezovanja stikov in izmenjave
izkusenj s pomembnimi nacionalnimi
in mednarodnimi organizacijami ali
strokovnjaki.

Spletna stran ZPM

Spletna stran ZPM nudi veliko informacij
in podatkov, ki so povezani z delovanjem
zdruZenja.

Baze podatkov

Clani ZPM prejemajo informacije o
literaturi, programskih paketih, kongresih,
seminarjih doma in v tujini, po potrebi pa

PROJEKTNA MREZA SLOVENIJE |

CLANSTVO V ZPM

ZAKAJ POSTATI CLAN ZPM?

prejmejo tudi informacije o potencialnih
partnerjih pri izvajanju projektov ali pa
predlog perspektivnega mladega kadra
z ustreznim znanjem in osnovnimi
izku$njami na podrodju projektnega
managementa.

Promocija

Clani ZPM imajo moZznosti promocije in
predstavitve lastnih spoznanj, izdelkov
ali projektov z objavo v reviji Projektna
mreza Slovenije in drugih brosurah ali ob
razli¢nih dogodkih zdruZenja.

MPM

Studenti dodiplomskega in podiplomskega
$tudija se v okviru zdruZzenja zdruzujejo v
sekcijo “Mladih Projektnih Managerjev”, ki
zagotavlja vzpostavljanje praviloma prvih
sodelovanj s podjetji na podroc¢ju projektov
(opravljanje obvezno ali kako drugace
dogovorjene prakse), prirejajo srecanja
in delavnice s projektnimi managerji in
podobno ter si tako pridobivajo izku$nje in
poznanstva. Sekcija MPM pa ni namenjena
samo najmlaj$im ¢lanom, pac pa tudi vsem
ostalim, sajimajo ob sodelovanjuz mladimi
moznost prepoznati najprimernejdi in
najperspektivnejsi novi kader za svoje
potrebe.

Druzabni dogodki

ZPM se zaveda tudi pomena druzabnega
dela srecevanja svojih c¢lanov in drugih
projektnih simpatizerjev, zato prirejamo
vrsto druzabnih dogodkov in ogledov
zanimivih projektov, na katerih imate
moznost razviti ali pa utrditi osebna in
poslovnapartnerstvav prijetno spro§¢enem
vzdusju in ambientu.

VRSTE CLANSTVA V ZPM

Individualno ¢lanstvo

Individualni ¢lani zdruZenja uZivajo vse
prej opisane razloge za c¢lanstvo, katere se
trudimo neprestano $iriti, tako da lahko ze
med letom pri¢akujete dodatne novosti in
koristi, ki iz ¢lanstva izhajajo.

Clanstvo dodiplomskih in
podiplomskih $tudentov

Studenti so ob bistveno zniZzani ¢lanarini
delezni vseh ugodnosti, kot jih imajo
individualni ¢lani. Ob v¢lanitvi v zdruZenje
morajo $tudentje svoj Studentski status
izkazati z ustreznim potrdilom.

DECEMBER 2007

Clanstvo organizacij A

Organizacije, ki se odlocijo za ¢lanstvo A,

pridobijo naslednje pravice:

= ugodnosti v obsegu 6-ih individualnih
¢lanarin v zdruZzenju,

= dodatnih 10 % popusta pri prireditvah
in udelezbi na ZPM Forumu ter
konferencah v organizaciji ZPM,

= 15 % popust pri objavi oglasov v
publikacijah zdruZzenja,

= 3 brezpla¢ne udelezbe na seminarju po
lastni izbiri iz programa ZPM Educa,

= pravica do uporabe logotipa ZPM,

= objava naziva in emblema organizacije
v publikacijah ZPM in reviji Projektna
mreZa Slovenije,

= objava naziva in emblema organizacije
na spletnih straneh ZPM ter aktivna
povezava do njenih spletnih strani.

Clanstvo organizacij B

Organizacije, ki se odlocijo za ¢lanstvo B

pridobijo naslednje pravice:

= ugodnosti v obsegu 4-ih individualnih
¢lanarin v zdruZenju,

= dodatnih 8 % popusta pri prireditvah
in udelezbi na ZPM Forumu ter
konferencah v organizaciji ZPM,

= 10 % popust pri objavi oglasov v
publikacijah zdruZzenja,

= 2 brezpla¢ni udelezbi na seminarju po
lastni izbiri iz programa ZPM Educa,

= pravica do uporabe logotipa ZPM,

= objava naziva in emblema organizacije
v publikacijah ZPM in reviji Projektna
mreZa Slovenije,

= objava naziva in emblema organizacije
na spletnih straneh ZPM ter aktivna
povezava do njenih spletnih strani.

Clanstvo organizacij C

Organizacije, ki se odlo¢ijo za ¢lanstvo C

pridobijo naslednje pravice:

= ugodnosti v obsegu 3-ih individualnih
¢lanarin v zdruZenju,

= dodatnih 5 % popusta pri prireditvah
in udelezbi na ZPM Forumu ter
konferencah v organizaciji ZPM,

= 5 % popust pri objavi oglasov v
publikacijah zdruZenja,

= 1 brezpla¢na udelezba na seminarju po
lastni izbiri iz programa ZPM Educa,

= pravica do uporabe logotipa ZPM,

= objava naziva in logotipa organizacije
v publikacijah ZPM, reviji Projektna
mreZa Slovenije in na spletnih straneh
ZPM z aktivho povezavo do njenih
spletnih strani.
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CLANSTVO V ZPM

ZPM - INDIVIDUALNO CLANSTVO

PRIJAVNICA ZA LETO 2008

Prijavnico za ¢lanstvo izpolnite in posljite na naslov: SLOVENSKO ZDRUZEN]JE ZA PROJEKTNI MANAGEMENT,
Stegne 7, 1000 Ljubljana (s pripisom: ZA INDIVIDUALNO CLANSTVO).

Prosimo, oznadite vrsto ¢lanstva:

O individualno ¢lanstvo 60,00 EUR
O ¢lanstvo podiplomskih $tudentov do 28. leta 30,00 EUR
O ¢lanstvo rednih dodiplomskih $tudentov 20,00 EUR

OSEBNI PODATKI:

Ime in priimek:
Datum rojstva:
Izobrazba:

Naslov:

Kraj in postna $tevilka:
Telefon:

E-posta:

ZAPOSLITEV/FAKULTETA:

Podjetje/ustanova:
Naslov:

Kraj in postna Stevilka:

Dav¢na stevilka: Mati¢na $tevilka:
Stevilka TRR:

Telefon: Fax:

E-posta:

Podpis naro¢nika ali pooblas¢ene osebe in Zig:

Obvestila Zelite prejemati na: O domaci naslov O podjetje

Racun za ¢lanarino Zelite prejeti na: O domaci naslov O podjetje

Ugodnosti, ki izhajajo iz letnega ¢lanstva v ZPM, niso prenosljive v naslednja leta. V kolikor v naslednjem letu
ne Zelite biti ve¢ ¢lan ZPM, nam o tem posljite ustrezno pisno obvestilo najkasneje do 1. decembra tekocega
leta, sicer razumemo, da ostajate ¢lan $e naprej.
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CLANSTVO V ZPM

ZPM - CLANSTVO ORGANIZACI]J

PRIJAVNICA ZA LETO 2008

Prijavnico za ¢lanstvo izpolnite in posljite na naslov: SLOVENSKO ZDRUZENJE ZA PROJEKTNI MANAGEMENT,
Stegne 7, 1000 Ljubljana (s pripisom: CLANSTVO ORGANIZACI)).

Prosimo, oznadite vrsto ¢lanstva:

O Clanstvo organizacij A 850,00 EUR
O Clanstvo organizacij B 650,00 EUR
O Clanstvo organizacij C 450,00 EUR

PODATKI O PODJETJU/ORGANIZACIJI

Naziv podjetja/organizacije:
Naslov:

Kraj in postna Stevilka:

Dav¢na $tevilka: Mati¢na $tevilka:
Stevilka TRR:

Telefon: Fax:

E-posta:

Podpis naro¢nika ali pooblas¢ene osebe in Zig:

KONTAKTNE OSEBE V PODJETJU/ORGANIZACIJI

(opredelite do 6 oseb za ¢lanstvo tipa A, do 4 osebe za ¢lanstvo tipa B in do 3 osebe za ¢lanstvo tipa C)

Ime in priimek Podro¢je delovanja Telefon E-posta

AN U R W N

Ugodnosti, ki izhajajo iz letnega ¢lanstva v ZPM, niso prenosljive v naslednja leta. V kolikor v naslednjem letu
ne Zelite biti ve¢ ¢lan ZPM, nam o tem posljite ustrezno pisno obvestilo najkasneje do 1. decembra tekocega
leta, sicer razumemo, da ostajate ¢lan $e naprej.
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PROJEKTNA MREZA SLOVENIJE

NAROCILNICA ZA LETO 2008

Naroilnico izpolnite in posljite na naslov: SLOVENSKO ZDRUZENJE ZA PROJEKTNI MANAGEMENT, Stegne
7, 1000 Ljubljana (s pripisom: ZA PROJEKTNO MREZO).

Cena posamezne §tevilke za fizi¢ne osebe je 6,00 EUR, letna naro¢nina (3 Stevilke) za fizicne osebe za leto 2007
pa 18 EUR. Za pravne osebe je cena posamezne $tevilke 8,00 EUR, letna naro¢nina (3 $tevilke) pa 24,00 EUR. V
ceno je ze vstet DDV. Odjava narocila je mozna dva meseca pred iztekom tekocega koledarskega leta za naslednji

letnik revije.

F1Z1CNE OSEBE:

Ime in priimek:
Naslov:

Kraj in postna Stevilka:
Telefon:

E-posta:

Kraj in datum:

Podpis naro¢nika:

PRAVNE OSEBE:

Podjetje/ustanova:
Naslov:

Kraj in postna Stevilka:
Dav¢na Stevilka:
Stevilka TRR:

Telefon:

Kontaktna oseba:

E-posta:

Podpis naro¢nika ali pooblas¢ene osebe in zig:

Mati¢na Stevilka:

Fax:

PROJEKTNA MREZA SLOVENIJE
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OGLASEVANJE V REVIJI

OGLASEVANJE V PROJEKTNI MREZI SLOVENIJE

RAZLOGI ZA OGLASEVANJE

Ker menimo, da je revija Projektna mreza
Slovenije odli¢na priloznost za predstavitev
dejavnosti Vase organizacije ali podjetja,
v njej namenjamo dolocen prostor tudi
komercialnim oglasom. Ponujamo Vam
razlicne moznosti ogladevanja, z objavo
Vasega oglasa pa boste podprli nase
nadaljnje delo ter prispevali k $irjenju in
popularizaciji metod in tehnik projektnega
nacina dela.

V primeru, da se odlocite za oglaSevanje
v nasi reviji, Vas prosimo, da se obrnete
na tehni¢no urednico, mag. Tanjo Arh
(tanja@e5.ijs.si). Ve¢ o oblikah in pripravi
oglasov, lahko najdete v Splo$nih pogojih
oglasevanja v reviji Projektna mreza
Slovenije.

SPLOSNIPOGOJIOGLASEVANJA
V REVIJI PROJEKTNA MREZA
SLOVENIJE

1. Cene

Cenev ceniku ze vklju¢ujejo DDV in veljajo
za objavo pravocasno oddanega oglasa,
pripravljenega za tisk. Pripravo, obdelavo
in popravljanje oglasov zara¢unavamo
posebej, glede na obseg dela.

2. Narocilo oglasnega prostora

Osnova za objavo oglasa je narocilo
dostavljeno v pisni obliki po posti ali e-
posti. Novi naro¢niki morajo ob narocilu
navesti tudi vse elemente narodilnice, ki
jih zahteva zakonodaja. Oglasni prostor
je treba rezervirati mesec dni pred
izidom revije v pisni obliki po posti na
naslov uredni$tva (Tanja Arh, Slovensko
zdruzenje za projektni management,
Stegne 7, 1000 Ljubljana) ali po e-posti
na naslov tanja@e5.ijs.si. Revija izhaja
trikrat letno: 15. marca, 15. junija in 15.

decembra.

3. Reklamacije

Reklamacije sprejemamo le v pisni
obliki, v roku 8 dni po objavi v reviji. Za
napake, ki so posledica slabe predloge, ne

odgovarjamo.

4. Vsebina oglasov
Sporocila oglasov morajo biti v skladu
s kodeksom ogladevanja in veljavno
vsebino

zakonodajo. Za objave je

odgovoren naro¢nik oglasa.

5. Nacin priprave oglasov

Oglase sprejemamo v TIFF formatu,
EPS formatu ali JPEG formatu. Slikovni
300
dpi resolucije in morajo biti v CMYK

elementi morajo imeti najmanj

barvnem modelu.

6. Dostava oglasov

Izdelane oglase je treba dostaviti 20 dni
pred izidom revije v elektronski obliki po
e-posti na naslov tanja@e5.ijs.si. Revija
izhaja trikrat na leto: 15. marca, 15. junija
in 15. decembra. Materiale nam lahko
posredujete tudi na CD-ju po posti na
naslov uredni$tva (Tanja Arh, Slovensko
zdruZenje za projektni
Stegne 7, 1000 Ljubljana).

management,

7. Druge oblike oglasevanja
Za oglaSevanje v obliki, ki ni opredeljena s
cenikom se sklenejo individualni dogovori
po posebej dogovorjeni ceni.

8. Ugodnosti za oglasevalce

= oglas v dveh $tevilkah, dodatni 10 %
popust,

= oglas v treh Stevilkah, dodatni 15 %
popust,

= placilo oglasa pred izidom S$tevilke,
dodatni 5 % popust,

= dodatni5 % popustimajo korporacijski
¢lani ZdruZzenja, ki imajo status ¢lana
tipa C,

= dodatni 10 % popust
korporacijski ¢lani ZdruZenja, ki imajo

imajo

status ¢lana tipa B,
= dodatni 15 % popust
korporacijski ¢lani ZdruZenja, ki imajo

imajo

status ¢lana tipa A.

MOZNE OBLIKE IN CENIK OGLASNEGA PROSTORA

= NNl BRI Rra.

21
ForRMAT 1/1 lv/2 1/2V 1/3 leze¢a 1/3v 1/4 pasica (sredinska
lezeca pokon¢na pokonéna
stran)
VF‘;:;O]ST 210X297 210x1485 105x297  210x99  70x297  105x1485  210x35 420 % 297
[CE';:;G 1.050,00 520,00 520,00 420,00 420,00 270,00 270,00 1.900,00

Navedene cene Ze vsebujejo DDV. Mozni so $e dodatni - posebni popusti, ki so navedeni v Splo$nih pogojih oglasevanja v Projektni

mreZi Slovenije.
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KORPORACIJSKI CLANI ZPM

ACH, d.d.

Baragova 5, SI-1000 Ljubljana

Tel. 01/5883-000 \( 1 l l

Faks 01/5883-115 I LW oS
E-posta: info@ach.si

Spletna stran: www.ch.si

CANKARJEV DOM, Kulturni in kongresni center

Presernova 10, SI-1000 Ljubljana

Tel. 01/24-17-100

Faks 01/24-17-296 © can kariev dom
E-posta: cankarjev.dom@cd-cc.si

Spletna stran: www.cd-cc.si

ELES, ELEKTRO SLOVENIJA d.o.o0.

Hajdrihova 2, SI-1000 Ljubljana

Tel. 01/474-30-00 > I 3 E l E s
Faks 01/474-25-02 [

E-posta: info@eles.si ELEKTRO-SLOVENIIA.daa
Spletna stran: www.eles.si

SMART COM d.o.o.
Brnéiceva 45, SI-1231 Ljubljana Crnuce SMART
Tel. 01/561-16-06 COM
Faks 01/561-15-71

Spletna stran: www.smart-com.si

d.o.o.

ESOTECH d.d.

Prelogka cesta 1, SI-3320 Velenje

Tel. 03/899-45-00

Faks 01/899-45-03 E °T E C H
E-posta: esotech@velenje.si

Spletna stran: www.esotech.si

GOSPODARSKA ZBORNICA SLOVENIJE

Dimiceva 13, SI-1504 LJUBLJANA

Tel. 01/589-80-00

Faks 01/589-82-00 SO Ve e
E-posta: infolink@gzs.si S

Spletna stran: www.gzs.si

HIT d.d.

Delpinova 7A, SI-5000 Nova Gorica

Tel. 05/336-40-00

Faks 05/302-64-30 HET I loteli [gralnice Turizem
E-posta: info@hit.si

Spletna stran: www.hit.si

SPLOSNA BOLNISNICA CELJE

Oblakova 5, SI-3000 Celje

Tel. 03/511-40-00 SPLOSNA BDLNISNIGA+ GELIJE
Faks 03/511-41-94

Spletna stran: http://www.sb-celje.si/

RS Klan, Jazbec & Co., d.n.o.

Bistrica 35, SI-4290 Trzi¢
Tel. 01/427-32-26 <
Faks 04/596-11-91

E-posta: info@rsklan.com RSKLAN
Spletna stran: www.rsklan.com

Savatech, d. o. o.
Skofjelogka c. 6, SI-4000 Kranj

Tel. 04/ 206 60 80 @J
Faks 04/ 206 64 60

E-posta: savatech@savatech.si

Spletna stran: www.savatech.si

PROJEKTNA MREZA SLOVENIJE
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KorpPORACIJSKI CLANI ZPM

Next Level Consulting, Office Slovenia
Trzaska 279, SI-1000 Ljubljana

Tel. 01/ 256 48 98

Faks 01/ 256 48 99

E-posta: andreja.kriznic@nextlevel.si
Spletna stran: www.nextlevelconsulting.eu

SAVA d.d. Kranj

Skofjeloska cesta 6, SI-4502 Kranj B
Faks 04/206-45-42

Spletna stran: www.sava.si

SCT d.d.

Slovenska cesta 56, SI-1001 Ljubljana

Tel. 01/434-50-45

Faks 01/434-50-46

E-posta: andrej kerin@sct.si gradimo novo tisocletie
Spletna stran: www.sct.si

Litostroj E.I.

Litostrojska 50, SI-1515 Ljubljana
Tel. 01/58 24 100

Faks 01/58 24 171

E-posta: info@litostroj-ei.si
Spletna stran: www.litostroj-ei.si/

TPV d.d.

Kandijska cesta 60, SI-8000 Novo Mesto

Tel. 07/ 39 18 608 :

Fax 07/ 39 18 212 (ﬁ
E-posta: m.burgar@tpv.si

Spletna stran: www.tpv.si

Zavod za zdravstveno varstvo Celje

ZZV Celje, Ipavseva 18, SI-3000 Celje

Tel. 03/ 42 51 200 %
Faks 03/ 42 51 115 o 3
E-posta: ivan@zzv-ce.si

Spletna stran: http://www.zzv-ce.si/

IPM (Institut za projektni management)
Razlagova 14, SI-2000 Maribor

Tel. 02/22-90-249

Faks 02/251-66-81

E-posta: pmi.epf@uni-mb.si

Spletna stran: www.uni-mb.si/~pmi/

ISKRATEL telekomunikacijski sistemi d.o.o.

Ljubljanska 24A, SI-4000 Kranj

Tel. 04/207-20-00

Faks 04/207-27-12 | '/|'_? A T E L
E-posta marketing@iskratel.si '
Spletna stran www.iskratel.si

KRKA, tovarna zdravil, d.d.

gmarje§ka cesta 6, SI-8000 Novo mesto

Tel. 07/331-30-13 P

Faks 07/332-38-54 ‘ k‘ KRKk
E-posta cvetka.zerajic@krka.si

Spletna stran www.krka.si

NUMIP, Vzdrzevanje, montaza in proizvodnja,d.o.o.

Knezov $tradon 92, 1000 Ljubljana

Tel. 01 42 04 380 ’? ®
faks 01 42 04 383 /d/lll.lmlp
E-posta: info@numip.si

Spletna stran: www.numip.si

727178 Zavod za zdravstveno zavarovanje Slovenije

Miklosic¢eva 24, SI-1507 Ljubljana

Tel. 01/472-12-00 g 9,
Faks 01/403-12-18 (S g

. ZAVOD ZA ZDRAVSTVENO ZAVAROVANIE SLOVENUE
Spletna stran www.zzzs.si
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NAVODILA AVTORJEM PRISPEVKOV

NAVODILA AVTORJEM PRISPEVKOV

V  reviji Projektna mreza Slovenije
objavljamo dela s predmetnega podroéja
revije, ki $e niso bila objavljena in niso bila
poslana v objavo v kaksni drugi reviji ali
zborniku. Avtor dela je odgovoren za vse
morebitne krsitve avtorskih pravic. Ce je
bil prispevek Ze natisnjen drugje, poslan
v objavo ali predstavljen na strokovni
konferenci, mora avtor to sporociti,
pridobiti soglasje zaloznika in navesti
razloge za ponovno objavo. Avtorjem
prispevkov ne pla¢ujemo honorarjev.
Na podlagi mnenja recenzenta uredniski
odbor prispevek sprejme, zahteva manjse
ali ve¢je popravke ali ga zavrne.

V Projektni mrezi Slovenije objavljamo:

= Znanstvene prispevke; gre za izvirne
ugotovitve, ki so plod znanstveno-
raziskovalnega dela. Vsebina je novost,
ugotovitve pa prispevajo k razvoju
spoznanj iz projektnega managementa;

= Strokovne prispevke; gre za
predstavitve, ki so prikaz in ocena
uporabnih metod in tehnik projektnega
managementa v praksi ali pri Studiju
primera;

= RazmiSljanja in odmeve na objavljene
prispevke ali primere, ki bi prispevali k
razvoju projektnega managementa;

= Pogovore z managerji in projektnimi
managerji o izku$njah in spoznanjih
pri realizaciji projektov v praksi.

= Informacije o dejavnosti ZPM
in  dogajanju v  mednarodnih
organizacijah.

Znanstveni in strokovni prispevki lahko
obsegajo najve¢ eno avtorsko polo (16
strani oziroma 30.000 znakov, skupaj s
presledki). Razmigljanja in odmevi lahko
obsegajo do 10.000 znakov skupaj s
presledki, informacije pa do 5.000 znakov.

Oddani prispevki morajo bitilektorirani.
Besedilo naj bo oblikovano za tiskanje na
papirju formata A4 s presledkom med
vrsticami vsaj 1,5 in odmikom 3 c¢cm od
roba zgoraj in spodaj, 2 cm na levi in 4 cm
na desni. Besedilo naj bo levo poravnano.
Znanstvenim in strokovnim prispevkom
naj bo dodan povzetek (10 - 15 vrstic) in
klju¢ne besede, ki se pojavljajo v besedilu.
Na prvi strani besedila naj bodo napisani
naslov prispevka, imena in postni ter
elektronski naslovi avtorjev ¢lanka, po
moznosti tudi telefonska Stevilka enega
od avtorjev. Da bi zagotovili anonimnost
recenziranja, naj se imena avtorjev ne
pojavljajo v besedilu prispevka.

Clanek naj bo raz¢lenjen v ogteviléena
poglavja. Naslovi ¢lanka, poglavij in
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podpoglavij naj bodo napisani z malimi
¢rkami, da so razvidne kratice. Povzetek
naj na kratko opredeli temo, ki jo
obravnava prispevek, predvsem pa naj
na kratko, jasno in ¢imbolj preprosto
povzame poglavitne rezultate, zakljucke in
ugotovitve prispevka. Na osnovi povzetka
naj bi bralec presodil, ali se mu prispevek
splada prebrati (ali kopirati, natisniti,
...). Povzetek zato ne sme biti neke vrste
»preduvod«.

Povzetek, naslov ¢lanka in klju¢ne besede
naj bodo prevedene v angles¢ino.

Besedilu naj bodo priloZene slike v
obliki, pripravljeni za preslikavo (camera
ready), vsaka slika na posebnem listu.
Barvni slikovni elementi morajo imeti
najmanj 300 dpi resolucije in morajo biti
v CMYK barvnem modelu. Slike naj bodo
odtevil¢ene z arabskimi $tevilkami. Tudi
tiste tabele, ki naj se preslikajo, naj bodo
na posebnem listu. V besedilu naj bo to¢no
oznaceno, kam jih je treba uvrstiti: na tem
mestu naj bo $tevilka slike/tabele in njen
naslov. Slike bomo praviloma pomanjsali
in vstavili v besedilo. Zato naj bodo oznake
in besedila na sliki dovolj velika, da bodo
¢itljiva tudi po pomanjsanju.

Pri  sklicevanju na literaturo med
besedilom navedite le priimek prvega
avtorja (oziroma prvega in drugega -
glej vzorec) in letnico izdaje. Popolni
bibliografski podatki naj bodo na koncu
prispevka, urejeni po abecednem redu
(prvih) avtorjev, literatura istega avtorja
pa po kronologkem redu izida. Opombe,
ki naj bodo kratke, navedite na dnu strani.
Oznacite jih z arabskimi $tevilkami.

Pri citiranju literature v prispevku

uporabite enega naslednjih na¢inov:

“... kot navaja Cleland (1999), metodo

uporabljajo pri...” ali “... kot trdijo nekateri

drugi avtorji (Lientz in Rea, 1999; Platje et

al.,, 1994)”.

Bibliografske podatke navajajte po

naslednjem vzorcu:

= Hauc, A, Kovac, ]. (2000): Project
management in strategy implementation
- experiences in Slovenia, International
Journal of Project Management, 31(4),
31 - 39.

= LynchT.& SzorenyiZ.(2005): Dilemmas
surrounding information technology
education in developing countries, The
Electronic  Journual of Information
Systems in Developing Countries, 21(4):
1-16, dosegljivo na: http:// www.ejisdc.
org (22.8.2005).

= Hauc, A. (2002): Projektni management,
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GV Zalozba, Ljubljana.

s Zupan, N. & Leskovar, R. (2002):
Pricakovanja v zvezi z elektronskim
poslovanjem v malih organizacijah.
Organizacija in management - izbrana

poglavja.  Uredila: ~ Florjancic ], &
Paape, B. Kranj: Zalozba Moderna
organizacija.

= Hauc, A., Kovad, J., Semoli¢, B. (1998):
Strategy  start-up, Proceedings in
the 14th World Congress on Project
Management, Slovenia, Ljubljana, June
10 - 13, 1998, Ljubljana, Slovenian
Project Management Association.

s Zima, B. (1999): Analiza potrebnih
znanj diplomiranih informatikov v
Sloveniji, magistrsko delo, Univerza v
Mariboru, Fakulteta za organizacijske
vede.

»  Zakon o elektronskem poslovanju in
elektronskem podpisu (ZEPEP), Ur.lL
RS, st. 57/2000, 30/2001

Pri internetnih virih/literaturi naj bo poleg

avtorja in naslova besedila naveden tudi

internetni naslov vira (URL) in datum
dostopa do dokumenta, npr:

s Banka Slovenije, Basel II - Nov
kapitalski sporazum, dosegljivo na:
http://www.bsi.si/html/basel2/default.
htm (15. 5. 2005).

Prispevek posljite na papirju ter v
elektronski verziji po e-posti; besedilo
v elektronski verziji mora biti v celoti
enako besedilu na papirju. Datoteko
poimenujte z imenom (prvega) avtorja,
na primer NOVAK.DOC.

S prispevkom posljite tudi naslov avtorja,
na katerega naj se obracata urednika,
telefonsko $tevilko in naslov e-poste.

NASLOV UREDNISTVA:
Slovensko zdruzZenje za projektni
management
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1000 Ljubljana, Slovenija

PRISPEVKE BO ZBIRALA:
Tanja Arh (tanja@e5.ijs.si).

ROKI ZA ODDAJO PRISPEVKOV:
= 20. januar za marcevsko $tevilko,

= 20. april za junijsko $tevilko,

= 20. oktober za decembersko $tevilko.

Vsi znanstveni in strokovni ¢lanki so
poslani v oceno vsaj enemu recenzentu,
ostale prispevke pa oceni uredniski
odbor revije. Objavljenih prispevkov ne
honoriramo.
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