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UvoD

Projekti na obrambnem podrocju so kompleksni, obicajno trajajo daljsi ¢as, povezani so z
visokimi investicijskimi sredstvi in generirajo visoke stroSke operativne uporabe in
vzdrzevanja v Zzivljenjski dobi sistemov oz. opreme. IzkuSnje kazejo, da so velikokrat
povezani s prekoracitvijo stroskov, zamudami, tehni¢nimi problemi, spremembami ciljev
in obsega projekta ter tezav z izbranimi pogodbeniki med izvedbo projektov (Wright &
Contributing Authors, 2010, str. 45). Kljucni izziv projektnega managerja je izvedba
projekta in pravocasna dostava produkta naro¢niku oz. uporabniku, v okviru nacrtovanih
finan¢nih sredstev in z doseganjem ali celo preseganjem zahtev uporabnika.

Pri investicijskih projektih v vojaske zmogljivosti, se je potrebno zavedati namena
projekta, ki ga mora cilj projekta zadovoljiti in ne samo dobavo opreme, ki je cilj
posameznega projekta. Projekt nabave oborozitve, vojaske opreme in/ali sistemov mora
zadovoljiti zagotavljanje vojaske zmogljivosti in uresnic¢evanje strategije uporabnika.

Naceloma je podlaga za razvoj novih zmogljivosti identifikacija potreb po novih
zmogljivostih v procesu obrambnega planiranja. Osnovna dokumenta, ki dolocata, katere
zmogljivosti bo potrebno razvijati v naslednjem dolgoro¢nem in srednjerocnem obdobju
sta Resolucija o splosnem dolgoroénem programu razvoja in opremljanja Slovenske vojske
do leta 2025 (v nadaljevanju ReSDPRO) in Srednjerocni obrambni program Republike
Slovenije 2016-2020 (v nadaljevanju SOPR). Iz navedenih strateSskih dokumentov
Ministrstva za obrambo (v nadaljevanju ministrstva) izhaja, da bo opremljanje Slovenske
vojske (v nadaljevanju SV) v prihodnje temeljilo na izgradnji skupnih zmogljivosti Nata,
kar se bo dosegalo tudi preko investicij v paketih zmogljivosti — programih, ki se izvajajo
na podlagi skupnega financiranja v okviru Natovega varnostno investicijskega programa (v
nadaljevanju NSIP).

Nacelo skupnega financiranja na podlagi konsenza je temeljno za delovanje Nata,
podpirajo pa ga vse ¢lanice, ki z namenjanjem sredstev, potrebnih za delovanje in
zagotavljaje vsega potrebnega za uresni¢evanje dogovorjenih politik Nata, odrazajo svojo
zavezanost Natu in politicno solidarnost. Sistem skupnega financiranja poteka po nacelu
ustreznosti skupnega financiranje po principu 'Over and Above', ki dolo¢a, da mora
investicija zagotavljati zmogljivosti, ki so nad potrebami posamezne drzave. Natova
sredstva v okviru NSIP se namenjajo zlasti za tiste investicije, ki odrazajo interese vseh
¢lanic.

Pomemben vpliv na razvoj zmogljivosti Slovenske vojske bodo tudi v prihodnje
predstavljali obstojeci in novi paketi ciljev sil oziroma ciljev zmogljivosti Nata, ki
Slovenski vojski dajejo dodaten transformacijski in razvojni zagon ter hkrati omogocajo
neprekinjen proces prilagajanja spremembam v varnostnem okolju. Pri razvoju sil in
zmogljivosti bo Republika Slovenja upostevala nacelo enotnega nabora sil Nata in EU v
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skladu z ReSDPRO (Ur.l. RS, §t. 99/2010). Nekatere vojaske zmogljivosti, ki presegajo
zgolj nacionalne zmoznosti oziroma ambicije, bodo zagotovljene v okviru zaveznistva ali
pa na podlagi dvostranskih in vecCstranskih dogovorov. Izkoris¢ene bodo priloznosti
sodelovanja v skupnih projektih razvoja zmogljivosti v okviru mednarodnih pobud,
skladno z nacionalnimi interesi in zmoznostmi (ReSDPRO, Ur.l. RS, st. 99/2010).

Za doseganje zmogljivosti so potrebne investicije v oborozitev, vojasko opremo in sisteme.
Podlaga za investicijsko odloc¢anje je investicijska dokumentacija, ki se za vse investicijske
projekte na obrambnem podrocju, ki se financirajo po predpisih, Ki urejajo javne finance,
izdeluje v skladu z Uredbo o metodologiji za pripravo in obravnavo investicijske
dokumentacije na obrambnem podrocju (v nadaljevanju UMO). Za projekte v okviru NSIP
je potrebo upostevati tudi pravila in postopke, ki veljajo za skupno financiranje
zmogljivosti v Natu.

V skladu z Direktivo za izvajanje opremljanja v SV (Ministrstvo za obrambo, 2015)
pridobivanje oborozitve, vojaske opreme in sistemov zahteva podrobno in sistemati¢no
preucitev potreb po novih zmogljivostih ter opredelitev njihove uporabe od faze
nacrtovanja do faze izloCanja iz operativne uporabe. Na podlagi dosedanje prakse
opremljanja SV sem ugotovila, da je za uspeSnost investicije, delovanje v operativni
uporabi in obvladovanje Zivljenjskega cikla pomembno dosledno obravnavanje vseh faz
opremljanja. Za proces opremljanja in posledi¢no izgradnjo zmogljivosti je torej bistveno
dobro poznavanje sistema opremljanja v celoti, ki poleg nacrtovanja, investicijskega
odlocanja in nabave vkljucuje tudi proces uvajanja v operativho uporabo, obvladovanje
zivljenjskega cikla in izlocanje iz uporabe. Vsaka faza opremljanja je na ministrstvu loceno
normativno urejena, procesi pa se medsebojno prepletajo in dopolnjujejo, zato je potrebno
za sledljivost in razumevanje nalog omogociti celovit pogled na strukturo, naloge in
postopke, kar lahko dosezemo le z enotno metodologijo za to podrocje.

V proces opremljanja SV so vkljuceni razli¢ni udelezenci, ki imajo glede na svojo funkcijo
v procesu opremljanja tudi razli¢ne odgovornosti in pristojnosti. Na proces managementa
projektov ima velik vpliv tudi organiziranost ministrstva in vklju¢evanje managementa
investicijskih projektov v organizacijsko strukturo. Odgovornost in pristojnosti posamezne
faze procesa opremljanja so razprSene v razlicnih organizacijskih enotah ministrstva, pri
NSIP projektih pa je potrebno v ustrezni fazi upostevati $e vkljucevanje pristojnih odborov
Nata.

Proces pridobivanja oborozitve, vojaske opreme in sistemov se izvaja S projektno izvedbo
investicij, ki pripomore k uspeSsnemu doseganju ciljev izbrane investicije. Z
managementom teh investicijskih projektov se natan¢no opredelijo delovni procesi in
aktivnosti, soodvisnost med aktivnostmi, zacetek in zaklju¢ek posamezne aktivnosti ter
udelezenci. Uporaba projektnega managementa je potrebna za ucinkovito izvedbo
projektov in uspesnost investicij. Stevilo udelezencev in kompleksnost aktivnosti v
celotnem procesu priprave in izvajanja investicijskega projekta v okviru NSIP se Se
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poveca. Management takSnega projekta je tako zahtevnejsi in zahteva dodatna znanja, ki v
obicajnih investicijskih projektih niso potrebna.

Izvajanje investicijskih projektov je urejeno s Pravilnikom o pripravi investicijske
dokumentacije in vodenju projektov opremljanja in infrastrukture v ministrstvu
(Ministrstvo za obrambo, 2013), ki doloca postopke in udelezence pri pripravi investicijske
dokumentacije in ocenjevanju investicij na obrambnem podrocju ter pristojnosti in
odgovornosti udelezencev pri managementu projektov opremljanja in infrastrukture na
ministrstvu. Obvezni okvir priprave dokumentacije za investicije, ki se financirajo z
javnimi sredstvi, dolo¢a UMO (Ur.l. RS, s§t. 105/2011). Investicijska dokumentacija je
podlaga za odlocanje o investicijah, zato je del faz priprave projekta in vpliva na izvedbo
projekta.

Kljub zgoraj opredeljenim predpisom, ugotavljam, da na ministrstvu ni sistemskega
pristopa k izvedbi projektov, prav tako ni vpeljanega enotnega informacijskega orodja za
spremljanje projektov, kot tudi ne sistema izobrazevanja s podro¢ja projektnega
managementa. Delo projektnih managerjev bi lahko usmerjali in podprli z jasno izdelano
metodologijo, s ¢imer bi lahko izboljSali ucinkovitost projektov in tako prispevali k
boljsemu doseganju ciljev projektov in zmogljivosti, ki jih preko projektov uresni¢ujemo.

Organizacija projektov kot tudi projektnega managementa v strukturi ministrstva je
nedoreCena, kar povzroc¢a tezave v odnosih med funkcijskimi in projektnimi managerji pri
projektih, ker le ti potekajo z vkljuCevanjem posameznikov veC organizacijskih enot.
Vloga projektnega managerja opredeljena v pravilniku, kaze na pomanjkljive pristojnosti.

Pri izvedbi investicijskih projektov opremljanja SV se sre¢ujemo s tezavo, da kakovost in
funkcionalnost opreme ni v skladu z zahtevami naro¢nika. Do odstopanj lahko pride zaradi
slabo definiranih zahtev v fazi snovanja projekta, povr$no izdelane investicijske
dokumentacije v fazi priprave projekta ali neusklajenega nacina izvedbe oz. neustreznega
nacina postopka nabave v fazi izvedbe projekta. Ucinkovito usklajevanje aktivnosti med
posameznimi fazami projekta pomembno vpliva na uspesno izvedbo projekta.

Zaradi kompleksnosti investicijskih projektov opremljanja in tehnoloske zahtevnosti
opreme, ki je cilj projektov, se pogosto soo¢amo z odstopanji pri ocenah stroSkov investicij
v fazi priprave in potem fazi izvedbe projektov kot tudi z ¢asovnimi zamiki pri izvedbi
projektov. Ne nazadnje pa je za neucinkovito izvajanje projektov kriva tudi pomanjkljiva
usposobljenost projektnih managerjev in drugih sodelujo¢ih v projektih, kot tudi
motiviranost projektne skupine.

Pomen projektnega managementa je v zagotavljanju okolja za ucinkovito izvedbo
projektov, kot tudi v usklajevanju aktivnosti in udeleZzencev. Organiziranje projektnega
managementa je proces spreminjanja organizacijske strukture in organizacijskih procesov z
namenom izbolj$anja projektnega managementa v podjetju (Skufca, 2005, str. 10). Praksa

procesa opremljanja kaze, da je management projektov na ministrstvu pomanjkljiv in zato
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ne prispeva dovolj k uc¢inkovitemu uresni¢evanju namena projektov. V magistrskem delu
sem Zelela ugotoviti, kaksna organiziranost projektnega managementa bi lahko zagotovila
uspesne projekte, zato je bilo potrebno raziskati projektno delo na ministrstvu.

Iz obrambnih strateSkih dokumentov izhaja, da bo v prihodnje proces opremljanja temeljil
na izgradnji skupnih zmogljivosti Nata, zato je potrebno za NSIP projekte preuciti proces
managementa v razSirjenem okolju. Poleg ustreznosti obstojeCega procesa managementa
skozi posamezne faze zivljenjskega cikla projekta, je za NSIP projekte potrebno preuciti
tudi ustreznost vkljuevanja v obstojeco organizacijo oz. le to po potrebi dopolniti.

Namen magistrskega dela je prispevati k izboljSanju managementa investicijskih projektov
na obrambnem podro¢ju in s tem povecati uspesnost doseganja ciljev projekta: zagotoviti
ustrezne roke izvedbe in doseci predvidene okvire stroSkov ob ustrezni kakovosti ter s tem
gospodarno in u¢inkovito porabo javnih sredstev kot tudi sredstev v okviru NSIP.

Temeljni cilj je bil predlagati izboljsave, ki bodo pripomogle k vecji ucinkovitosti pri
managementu investicijskih projektov opremljanja SV, kot tudi dopolnitve organizacijskih
predpisov, ki opredeljujejo management projektov. Cilj je bil tudi opozoriti na tezave, do
katerih pogosto prihaja pri izvedbi investicijskih projektov na ministrstvu zaradi neustrezne
organizacije in procesa projektnega managementa, in na podlagi spoznanj analize
predstaviti predloge izboljsav, ki bi pripomogli k vecji u€inkovitosti izvedbe projektov
opremljanja. Ne nazadnje pa je bil cilj predlagati tudi potrebne dopolnitve organizacije in
procesa projektnega managementa, ki bodo zagotovile uspesnejso implementacijo NSIP
projektov.

Za vodilo pri izdelavi magistrskega dela sem si postavila naslednja raziskovalna
vprasanja:

e Kako organizirati management projektov v ve¢-projektnem okolju, da bomo zagotovili
uspesno in ucinkovito izvajanje projektov?

e Ali so obstoje¢i predpisi na ministrstvu skladni s priporocili stroke in omogocajo
ucinkovito izvajanje investicijskih projektov opremljanja?

e Ali na ucinkovito in uspe$no izvedbo investicijskih projektov opremljanja vpliva
organizacijska kultura — upostevanje pravilnika?

e KakSen je vpliv nedorecenih zahtev naro¢nika na ucinkovito izvedbo investicijskih
projektov opremljanja?

Metoda dela. Pri izdelavi magistrskega dela sem uporabljala opisno metodo znanstveno-
raziskovalnega dela, pri kateri raziskovalec ne vpliva na potek proucevanih pojavov,
temvec jih le opisuje, primerja, analizira ter sklepa na povezave (Kalisnik & Lah, 1998, str.
16). Metoda dela je temeljila na preucitvi strokovne literature, ki opredeljuje osnovni
pristop k managementu projektov in preucevanju organizacije ter vkljucevanju projektov v
organizacijsko strukturo podjetja. Ugotavljala sem, kaksna je uporaba razli¢nih teoreti¢nih
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spoznanj in njihova implementacija na podro¢ju managementa in spremljanja investicijskih
projektov. Preucila sem domaco in tujo strokovno literaturo, ki podaja teoreticna in
prakti¢na znanja s podro¢ja managementa projektov. Glede na to, da je veliko literature na
to temo objavljene v raznih prispevkih publikacij, so mi bili v pomo¢ pri pisanju
magistrskega dela znanstveni in strokovni ¢lanki, kot tudi internetni viri.

Prakti¢ni del magistrskega dela sloni na analizi internih virov, predpisov in standardov
ministrstva in Nata. Celovito sem preucila obstojei proces managementa projektov
opremljanja SV, analizirala posamezne aktivnosti in odgovornosti udeleZencev v procesu
ter preucila povezanost organizacije, organizacijske strukture in projektnega managementa.
Pri tem sem uporabila vecCletne izkuSnje s podrocja projektnega managementa ter
spoznanja, do katerih sem prisla tako v vlogi projektnega managerja kot v vlogi ¢lanice
projektnih skupin. Z analizo uporabe organizacijskega predpisa pri izvajanju projektov sem
preverila ugotovitve preucevanja literature v praksi. Z analizo predpisov, analizo procesa
managementa investicijskih projektov na ministrstvu, lastnimi izkuS$njami projektnega
managerja in pogovorih s sodelavci sem ugotavljala in komentirala odstopanja med teorijo
in prakso, na podlagi tega pa pripravila predloge izboljsav in dopolnitev. Analizirala sem
uspes$nost managementa investicijskih projektov na ministrstvu in na podlagi ugotovitev
opozorila na pomanjkljivosti ter predlagala izboljSave. Ker gre za investicijske projekte,
financirane iz javnih sredstev, menim, da se lahko ugotovitve v magistrskem delu
uporabijo tudi pri drugih proracunskih uporabnikih, saj sem na podlagi preucevanja
literature prisla do spoznanja, da ve€ina literature obravnava infrastrukturne investicijske
projekte in ne toliko investicij v opremo.

Struktura magistrskega dela. Magistrsko delo je v grobem razdeljeno na teoreti¢ni in
prakti¢ni del. Sestavljeno je iz petih poglavij, tematika pa je dodatno razdelana v
podpoglavjih.

Teoreti¢ni del temelji na deskriptivnem pristopu in ga predstavljajo prva tri poglavja. V
prvem poglavju sem natancneje predstavila opredelitve projekta, opredelila sem cilj,
namen in obseg projekta ter faze zivljenjskega cikla projekta v razmerju do Zivljenjskega
cikla proizvoda. V drugem poglavju sem opredelila proces managementa. Tretje poglavje
je posveceno organizaciji projektov in njihovemu vkljuéevanju v organizacijsko strukturo
podjetij, pri ¢emer sem se osredotoCila predvsem na dejavnike, ki odloc¢ilno vplivajo na
izbiro posamezne organizacijske oblike ter predstavila namen organizacijskih predpisov in
skladnost z organizacijsko kulturo.

Prakti¢ni del magistrskega dela predstavljata cetrto in peto poglavje, v katerih sem

uvodoma predstavila poslanstvo obrambnega podrocja, organiziranost procesa opremljanja

v okviru ministrstva ter definirala postopke, dokumente in nosilce aktivnosti v procesu

opremljanja na podlagi obstojecih predpisov. V nadaljevanju sem analizirala organizacijski

predpis, obstojeci proces managementa skozi faze projekta in predlagala izboljSave kot tudi

dopolnitve organizacije in procesa projektnega managementa na podlagi teoreti¢nega dela.
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1 OPREDELITEV PROJEKTA
1.1 Projekt, program, portfelj, investicija

Danes si tezko predstavljamo, da obstajajo organizacije, ki niso tako ali drugace povezane
s katero od aktivnosti projektnega na¢ina dela. S pojmom projekt, program se sreCujemo
tako v vsakdanjem Zivljenju kot na raznovrstnih podro¢jih dela. Kljub temu, da lahko
projekt pomeni za vsakega od nas nekaj drugega, na podlagi razli¢nih opredelitev projekta
ugotavljam, da projekt vedno pomeni ¢asovno omejen proces, Ki je ciljno usmerjen.

V literaturi lahko naletimo na Stevilne opredelitve projekta, ki so si do neke mere
podobne, med njimi pa so razlike v razliénih poudarkih med posameznimi elementi.
Westland (2006, str. 2) definira projekt kot edinstveno prizadevanje za doseganje
rezultatov v okviru natan¢no definiranega ¢asa, stroskov in kakovosti. Young (2007, str. 9—
10) pravi, da je projekt skupek povezanih aktivnosti, ki se izvajajo na organiziran nacin, z
jasno doloCenim zacetkom in koncem. Rezultat pa je doseganje zastavljenih ciljev
organizacije.

Projekt je niz enkratnih, kompleksnih in povezanih aktivnosti, ki imajo skupen cilj in
namen ter morajo biti kon¢ane v dolo¢enem ¢asu, v okviru nekega prorac¢una in v skladu z
zahtevami (Wysocki, 2009, str. 6). Zurga (2004, str. 52) navaja, da je vsak projekt
enkraten, pri katerem gre za celoto povezanih aktivnosti, potrebnih za realizacijo natan¢no
doloc¢enega cilja, v okviru omejenih ¢asovnih, finan¢nih, ¢loveskih in drugih virov.

Rozman in Stare (2008, str. 7) opredelita projekt kot podjem med seboj povezanih
zaposlenih, sredstev in aktivnosti, za katerega so znacilni neponovljivost projektnega
procesa in enkratnost proizvoda ali storitve, s tem ¢asovna omejenost celotne dejavnosti in
sodelovanje razli¢nih sodelavcev in sredstev v projektu.

Project Management Institute (v nadaljevanju PMI) opredeljuje v PMBOK (2013, str. 3)
projekt kot zacasno dejavnost (napor, prizadevanje), s katero uresni¢ujemo enkratne
(edinstvene) proizvode oz. storitve. Zacasnost projekta pa kaze, da ima projekt definiran
zacetek in konec.

PRINCE2 (Office of Government Commerce, 2002, str. 7) opredeli projekt kot zacasno
organizacijsko obliko, ki se oblikuje za dosego enkratnega in vnaprej definiranega
rezultata, v predhodno dolo¢enem ¢asu in z predhodno definiranimi viri. Da je projekt
zacasna organizacija, za katero so dodeljeni viri za delo, s katerim doseZzemo koristne
spremembe pravi tudi Turner (20009, str. 2).

Schwalbe (2006, str. 4-5) navaja naslednje lastnosti projektov, ki pomagajo pri
podrobnejsi opredelitvi projekta:

e Projekt ima edinstven namen. Vsak projekt mora imeti dobro definiran cilj.
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e Projekt je zaCasen in ima definiran zacetek in konec.

e Projekt se med izvedbo vseskozi razvija. Na zacetku je projekt definiran zelo splosno,
kasneje med samim izvajanjem pa postaja delovanje ¢edalje jasnejsSe.

e Projekt zahteva vire iz razlicnih podroc€ij. Viri so definirani kot ljudje, material,
programska oprema in ostali viri, ki so potrebni za izvajanje projekta.

e Projekt mora imeti glavnega kupca oziroma sponzorja. Vecina projektov ima veliko
zainteresiranih deleznikov, vendar mora nekdo prevzeti glavno vlogo sponzorstva.
Sponzor obi¢ajno zagotavlja usmeritve za izvajanje projekta in finan¢na sredstva.

e Projekt vkljucuje negotovost. Vsak projekt je edinstven, zato je vcasih tezko tocno
definirati namen, cilje, Cas in stroske projekta.

Na podlagi zgornjih opredelitev lahko povzamemo, da je projekt zaokrozen, ¢asovno
omejen skupek aktivnosti, ki privede do vnaprej dolocenega cilja. Vsak projekt je
specifien in enkraten, kar pomeni, da se izvajanje aktivnosti v celoti ne ponovi v drugih
projektih. Casovna omejenost projekta pomeni, da ima dologen svoj zaGetek in konec. To
ne pomeni, da je trajanje projekta kratko, saj trajajo projekti od nekaj tednov do nekaj let
(Stare, 2011, str. 5). Prav tako je za projekte znacilno, da se izvajajo v okviru omejenih
virov, predvsem financnih.

Projekti so pogosto del programa. Pod pojmom program razumemo skupino med seboj
povezanih projektov (Rozman & Stare, 2008, str. 10). Na obrambnem podroc¢ju so projekti
pogosto povezani s programi, katerih doseganje ciljev obrambne zmogljivosti se uresniuje
s projekti. Doseganje posamezne obrambne zmogljivosti v okviru programa se v projektu
definira z namenom projekta.

PMI (2006, str. 4) opredeli program kot skupino med seboj povezanih projektov, ki se jih
ravna koordinirano, z namenom doseci koristi, ki jih ni mogoce doseéi, ¢e se projekte
ravna neodvisno med seboj. Program projektov je ciljno usmerjen kompleksen proces
izvajanja posameznih logi¢no med seboj odvisnih projektov, program ima skupnega
naro¢nika, praviloma enotno organiziran nacin financiranja, vec investitorjev in vecje
Stevilo izvajalcev pravi Hauc (2002, str. 87). Morris (v Zurga, 2004, str. 52) program
opredeli kot nabor projektov, ki imajo skupne poslovne cilje in si pogosto delijo tudi vire.
Projekti znotraj programa so tesno povezani s krovnimi cilji programa, strategijami ter
skupnimi procesi in metodami (Zurga, 2004, str. 52).

Portfelj je skupek projektov in/ali programov in drugih oblik operativnega delovanja za
doseganje strateskih ciljev organizacije (PMBOK, 2013, str. 4).

Investicije so ekonomska kategorija, ki predstavljajo glavni dejavnik gospodarskega in
druzbenega razvoja. SSKJ opredeli investicijo kot »uporaba denarja za povecanje
premozenja, naloZba«.



V skladu s podro¢no UMO (Ur.l. RS, §t. 105/2011) so investicije nalozbe v poveCanje in
ohranjanje obrambne sposobnosti v obliki vojaskih ali drugih zmogljivosti za izvajanje
nalog SV, infrastrukturnih objektov, opreme in naprav ter drugega opredmetenega in
neopredmetenega premozenja, vkljuéno z nalozbami v izobraZevanje in usposabljanje,
razvoj novih tehnologij in druge nalozbe, ki bodo zagotovile koristi na obrambnem
podro¢ju oziroma vplivale na potrebno ali pricakovano obrambno pripravljenost.
Investicije se nacrtujejo na podlagi dolgoro¢nih in srednjerocnih razvojnih dokumentov na
obrambnem podrocju.

Investicijski projekt je v . UMO (Ur.l. RS, st. 105/2011) opredeljen kot skupek vseh
aktivnosti v okviru neke investicije, pri katerem se uporabljajo omejeni viri za pridobivanje
koristi.

1.2 Cilj, namen in obseg projekta

Osnovna znacilnost cilja je, da ga najpogosteje povezujemo s Casom, v katerem naj bi ga
dosegli (Hauc, 2002, str. 28). Kot je bilo ze veckrat omenjeno, je zelo pomembno, da so
cilji dobro definirani, ¢im bolj konkretni in dolo¢eni vnaprej. Projektni cilj je dokazljiv
rezultat. Je tudi celota posamicnih ciljev, ki jih je treba med izvajanjem projekta uresniciti
in se nanaSajo na predmet projekta in potek projekta (Hauc, 2007, str. 31). Razli¢ne
definicije projekt opredeljujejo med drugim kot skupek razli¢nih aktivnosti, ki so med
seboj logi¢no povezane za doseganje cilja projekta. Z doseganjem ciljev, ki jih dosegamo s
posami¢nimi aktivnostmi, se postopoma med zivljenjskim ciklom projekta doseze tudi
kon¢ni cilj projekta. Konéni cilj projekta je proizvod, ki je rezultat projekta.

Meredith in Mantel (2009, str. 3) navajata, da so glavni cilji projekta izvedba, roki in
stroski ter pricakovanja naro¢nika. Po mnenju avtorjev bi naj bila pricakovanja naro¢nika
vkljuCena ze v prvotno opredeljene zahteve, vendar se njegova pri¢akovanja lahko
spremenijo zaradi idej in predlaganih reSitev projektnega tima. PriCakovanja naroc¢nika in
projektnega tima bi se morala med izvajanjem projekta poenotiti, vendar se to redko
uresnici, Se pravita avtorja.

V fazi priprave projekta moramo natan¢no opredeliti cilj in namen projekta. V strokovni
literaturi kot tudi praksi izvajanja projektov se izraza veckrat napacno uporabljata. Cilj
(angl. objective) je nekaj, za kar se nekdo trudi, da bi dosegel s projektom. Namen (angl.
goal, purpose) je nekaj, za kar nekdo upa, da bo dosegel. Namen je posredni cilj, ki se ne
uresni¢i neposredno v okviru projekta, ampak ga na dalj$i rok uresnicijo ustvarjeni
proizvodi projekta (Stare, 2011, str. 15).

Andersen (v Stare, 2011, str. 15) meni, da je namen projekta velikokrat reSevanje
poslovnega problema, zato bi ga lahko imenovali tudi poslovni cilj projekta, saj je projekt
vedno vzpostavljen in izpeljan z namenom, da so proizvodi projekta kot sredstvo za

doseganje ciljev poslovanja. Navedeno opredelitev zlahka impliciramo na obrambnem
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podrocju, kajti proizvodi projektov opremljanja so sredstva za doseganje in zagotavljanje
obrambnih zmogljivosti.

Rozman (2008, str. 8) jasno podaja razmerje med namenom in cilji, ko pravi, da je namen
druzbenoekonomsko ali zunanje dolo¢en (npr. dobicek). V veliko primerih je eden od
strateskih ciljev zdruzbe, dobickovnost ali donosnost, lahko pa tudi druzbena odgovornost,
izrazena kot novo ustvarjena ali dodana vrednost na zaposlenega. Cilji projekta so izvesti
strategijo, ustvariti ucinek ali uporabno vrednost (zahtevane kakovosti) na smotrn,
ucinkovit nacin v ¢im krajSem Casu.

Poleg tega, da z natan¢no dolo¢enimi cilji in namenom projekta dobimo jasno sliko dela, ki
ga je potrebno izvesti, so cilji tudi osnova za merjenje ucinkovitosti izvajanja projekta
(Stare, 2010, str. 22).

PMBOK (2008, str. 103) locuje pojem obseg z dveh vidikov:

e Obseg projekta, ki vkljuuje obseg del, ki jih je potrebno izvesti, da bi ustvarili
proizvod, storitev ali rezultat z ustreznimi lastnostmi in funkcijami.

e Obseg proizvoda, ki vkljucuje lastnosti in funkcije, ki dolo¢ajo proizvod, storitev ali
rezultat.

Definiranje obsega projekta je zelo pomembno z vidika doseganja takSnega proizvoda, ki
bo ustrezno izpolnjeval zahteve uporabnika, kar predstavlja cilj projekta. Seveda pa
moramo upoStevati, da je za definiranje zahtev uporabnika, to je obsega proizvoda,
odgovoren uporabnik, ki mora ze v procesu snovanja ¢im bolj natan¢no definirati lastnosti
in funkcionalnosti proizvoda. Stare (2010, str. 26) opredeli, da obseg projekta vkljucuje
seznam (obseg) proizvodov in obseg del, ki jih je potrebno izvesti, da se proizvodi
ustvarijo. Opredeljevanje obsega projekta vpliva na uspeh projekta in omogoca
razumevanje vsebine projekta. Procesi obvladovanja obsega projekta zagotavljajo, da
projekt vkljucuje vso potrebno delo za uspeSno dokoncanje projekta. Pri obvladovanju
obsega projekta se primarno ukvarjamo z opredeljevanjem in kontroliranjem tistega, kar je
v projekt vkljuceno in kar ni.

1.3 Vrste projektov

V literaturi obstaja veliko nacinov delitve projektov glede na njihove znacilnosti. Projekte
lahko delimo glede na dejavnost, velikost, nacin izvedbe, trajanje in podobno. Glede na
vsebino Stare (2011, str. 9) deli projekte v tri skupine: investicijske, raziskovalno-razvojne
in organizacijske. Za investicijske projekte je pomembno definiranje naro¢nika. Projekti
opremljanja SV so po vsebini investicijski projekti, za katere je zelo pomembno
vkljucevanje naro¢nika proizvoda projekta zaradi obvladovanja sprememb pri definiranju
zahtev in opredeljevanju ciljev projekta. Z aktivnim vklju¢evanjem naro¢nika v zacetnih



fazah projekta lahko vplivamo na ustrezno opredelitev zahtev naro¢nika in tako na
uc¢inkovito izvedo projekta, kar je tudi eden izmed ciljev mojega magistrskega dela.

Rozman & Stare (2008, str. 10-11) delita projekte glede na ucinek projekta na proizvod ali
storitev. Njuna druga delitev pa izhaja iz naro¢nika projekta, ki je lahko:

e posameznik ali druzina (popravilo hiSe, ureditev vrta),
¢ podjetje (izgradnja tovarne, razvoj novega proizvoda, sprememba kulture),
e porabnik (proizvodnja letala, izgradnja trgovskega centra, gradnja ceste),

e drzava (sprememba davkov, vpeljava novega denarja, privatizacija podjetij).

Glede na nacin planiranja in izvedbe ter rizika pricakovanega rezultata Hauc (2002, str. 69)
deli projekte na determinirane in stohasti¢ne. Pri determiniranih projektih so aktivnosti in
njihove medsebojne povezave znane vnaprej, prav tako so cilji doloCeni vnaprej, z veliko
verjetnostjo, da bodo realizirani. Stohasti¢ni projekti so tisti, pri katerih izvedbe ni mogoce
vnapre] opredeliti in planirati. Med stohasti¢ne projekte lahko Stejemo raziskovalno
razvojne projekte.

Wysocki (2014, str. 16-17) pravi, da lahko projekte delimo glede na:

e velikost (stroski, trajanje, tim, poslovna vrednost, Stevilo oddelkov, na katere vpliva,
itd.),

e tip (nov, vzdrzevanje, nadgradnja, strateski, taktini, operativni),

e podrocje uporabe (razvoj programske opreme, razvoj novega izdelka, vgradnja opreme,
itd.),

e kompleksnost in negotovost.

Pomembna je tudi delitev na notranje in zunanje projekte. Prvi so namenjeni samemu
podjetju (lahko jih izvaja samo podjetje ali zunanji izvajalec), drugi pa zunanjim
naro¢nikom (lahko jih izvaja samo podjetje ali pa ima pri tem podporo zunanjih izvajalcev)
(Rozman & Stare, 2008, str. 59).

Ker so projekti edinstveni in med seboj tako razli¢ni, je vedno treba prilagoditi posamezne
procese projektnega managementa za uspe$no in ucinkovito izvedbo projektov. WysocKi
(2014, str. 17) zato priporoca, da se projekte grupira glede na njihove podobne znacilnosti
in za te skupine projektov uporabi ustrezne metodologije projektnega managementa.

Na podlagi navedenih definicij lahko projekte opremljanja opredelimo kot investicijske,
notranje projekte, ki so determinirani z vnaprej znanimi cilji. Projekti opremljanja
zahtevajo velika finan¢na sredstva in so po svoji naravi obicajno kompleksni.
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1.4 Zivljenjski cikel projekta in razmerje do Zivljenjskega cilja proizvoda

Vsak projekt gre skozi ve¢ faz, ki glede na vrsto projekta trajajo razlicno dolgo. Prav tako
se opredelitve posameznih faz in Stevilo faz med razli¢nimi avtorji nekoliko razlikujejo,
vendar vecjih razhajanj med njimi ni. Razlike nastajajo zaradi razli¢cnih strokovnih
podrocij, v katerih projekti nastajajo, kot tudi kompleksnosti le teh. Sklop vseh faz projekta
povezuje zacetek projekta z njegovim koncem in s tem opredeli zivljenjski cikel projekta,
Ki je prikazan v Tabeli 1.

Tabela 1: Faze projektnega zZivijenjskega cikla

Faza Opis

Snovanje Predhodna evalvacija ideje z oceno tveganja in Studijo izvedljivosti.

Planiranje Identifikacija virov, realno nacrtovanje Casa, stroskov in kakovosti.
Priprava projektne dokumentacije in dokonc¢anje Studije izvedljivosti.

Testiranje Testiranje in standardizacija, revidiranje druge faze, dokoncanje
dokumentacije.

Izvajanje Izvedba aktivnosti za implementacijo proizvoda projekta v obstojeco
organizacijo.

Zakljucek Predaja proizvoda naro¢niku, kontrola, prerazporeditev virov.
Evalvacija izvedenega dela za potrebe novih projektov.

Vir: H. Kerzner, Project managemet: A system approach to planning, scheduling and controlling, 2009,
str. 68-71.

Projekti se razlikujejo med seboj glede na velikost in kompleksnost, kljub temu pa je za
vse znacilna podobna struktura Zivljenjskega cikla, ki po PMI (PMBOK, 2008, str. 16)
vkljucuje zacetno fazo, fazo organiziranja in priprave, fazo izvedbe projekta in zakljucno
fazo.

Stare (2011, str. 20) povzema kot najustreznejSo delitev projekta na faze:

e snovanje,
e planiranje,
e jzvedba,

e zakljuCevanje.

Prvo fazo predstavlja snovanje projekta, v kateri se opredeli ideja kot poslovna priloZznost
in se identificirajo razliéne moznosti izvedbe. Na podlagi studije izvedljivosti se opredeli
najustreznejSa reSitev, za katero se oblikujejo predlogi ciljev, obsega in okvirnega plana
projekta. Imenuje se projektnega managerja in ¢lane tima. Predlog projekta se posreduje v
odobritev.

Westland (2006, str. 4) definiranje ciljev in obsega projekta uvrsca v fazo snovanja,
nekateri drugi avtorji pa v fazo planiranja. Vsekakor se v fazi planiranja natan¢no
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opredelijo predlogi iz prve faze in natan¢no definira proizvod, ki bo predstavljal cilj
projekta. To se lahko doseze z dobrim sodelovanjem med projektnim timom in uporabniki,
ki so definirali zahteve. Na podlagi jasno opredeljenih ciljev se izdela plan projekta z
vklju¢enim seznamom aktivnosti, potrebnimi finan¢nimi in drugimi viri, nartom tveganj,
kot tudi predvideno organizacijo in sistemom komunikacij. Faza se zakljué¢i z odobritvijo
projekta.

Faza izvedbe projekta vkljucuje implementacijo planov predhodne faze z izvajanjem vseh
planiranih aktivnosti. Za uspesno izvedbo je potrebno ustrezno usklajevanje aktivnosti in
udelezencev projekta. Spremlja se doseganje ciljev projekta in izvaja kontrola odmikov z
namenom ustreznega obvladovanja sprememb projekta. Projekt se zakljuéi, ko naroénik s
prevzemom potrdi ustreznost rezultatov (Stare, 2010, str. 37). Zaklju¢na faza predstavlja
predajo rezultatov narocniku, predajo projektne dokumentacije, zaklju¢ek pogodb,
izdelavo zakljuénega poroéila in razpustitev tima.

Slika 1 nam prikazuje dva vidika zivljenjskega cikla — projekt glede na funkcijo porabe
virov za izvedbo in faze zivljenjskega cikla. Poznavanje posameznih faz projekta je zelo
pomembno za uspesno izvedbo projekta. Kot je prikazano na Sliki 1 so stroski in §tevilo
strmo upadejo. Na zacetku projekta je tudi vecje tveganje in negotovost glede izvedbe
projekta. Verjetnost uspeSne izvedbe se med izvajanjem povecuje, ker se negotovost
zmanjSuje. Z managementom posameznih faz zivljenjskega cikla projekta se zagotovi
ucinkovita izvedba projekta, tako da se dosezejo cilji projekta v okviru planiranega ¢asa, v
skladu s planiranimi stroski in doseganjem zahtev naro¢nika.

Slika 1: Raven porabe virov skozi Zivijenjski cikel projekta

T zacetek planiranje izvedba zakljucek
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Vir: Project Management Institute, PMBOK- A Guide to the Project Management Body of Knowledge (4 "
ed.), 2008, str. 16.
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Zivljenjski cikel projekta moramo razlikovati od Zivljenjskega cikla proizvoda. Zivljenjski
cikel projekta poteka skozi zaporedje faz, s katerimi uresnic¢ujemo proizvod, tako da lahko
reCemo, da je Zivljenjski cikel projekta del zivljenjskega cikla proizvoda (Purgaj, 2010, str.
21). Faze projekta obravnavajo proizvod od faze planiranja do faze zakljucka, ko se
proizvod preda naro¢niku. S SirSega vidika proizvoda opredelimo Zzivljenjski cikel
proizvoda, ki vkljuCuje aktivnosti od razvijanja idej, preko faze uporabe do konc¢nega
uni¢enja oziroma umika iz uporabe. Vsaka faza predstavlja klju¢no obdobje zivljenjskega
cikla proizvoda. Razdelitev Zivljenjskega cikla proizvoda temelji na prakti¢nosti delovanja
z majhnimi, pravocasnimi in razumljivimi aktivnostmi.

Burke (2003, str. 37—40) opredeli, da gledano z vidika zivljenjskega cikla proizvoda lahko
vidimo, kako pomemben vpliv imajo odlocCitve sprejete v fazi snovanja projekta na vse
kasnejse faze projekta. Za obrambne zmogljivosti je zelo pomembno, da se kljub temu, da
manager projekta in projektni tim nimajo vpliva na celoten zivljenjski cikel proizvoda, ker
so faze osnovnega razvijanja idej in faze od uporabe dalje v pristojnosti naro¢nika
(uporabnika), pri projektu uposteva vidik zivljenjskega cikla proizvoda. Manager projekta
mora vzpostaviti dobro sodelovanje z naro¢nikom projekta v zacetni fazi projekta, da bodo
ustrezno upostevane vse potrebne informacije. Sprejete odlocitve na zacetku projekta v fazi
planiranja lahko bistveno vplivajo na prihodnje vzdrZevanje proizvoda, morebitne
nadgradnje in uporabo (Burke, 2003, str. 37).

Na Sliki 2 so prikazane faze Zivljenjskega cikla proizvoda, ki vkljucujejo tako faze
projekta, kot tudi fazo delovanja proizvoda po predaji proizvoda uporabniku in umik iz
uporabe, po izteku dobe uporabe proizvoda. Podobna delitev se uporablja za management
Natovih sistemov, ki je za podporo spremljanju doseganja zmogljivosti razvil celotno
metodologijo managementa zivljenjskega cikla sistemov.

Slika 2: Faze zivljenjskega cikla proizvoda

pred- ; ; umik iz
M

Vir: Povzeto po R. Burke, Project management: Planning and Control Techniques, 2003, str. 39.

1.5 UdeleZenci projekta

Heldman (2005, str. 4) pravi, da je projekt uspesno izveden, ¢e dosezeni cilji projekta
izpolnjujejo ali celo presegajo zahteve udelezencev. Udelezenci so po Heldmanu (2005,
str. 4) tisti posamezniki ali organizacije, ki aktivno sodelujejo v projektu ali lahko s
projektom nekaj pridobijo oziroma izgubijo.

Udelezenci projekta (angl. stakeholders) so posamezniki ali organizacije, na katere ima
izvedba projekta lahko pozitiven ali negativen vpliv (Sanghera, 2007, str. 22-23).
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Udelezenci, ki imajo pozitiven interes, bodo z izvedbo projekta pridobili neko korist,
nasprotno pa udelezenci, ki bi jim izvedba projekta lahko povzrocila kaksno skodo, nimajo
interesa v projektu oziroma je njihov interes negativen. Projektni manager in tim pogosto
spregledajo udelezence z negativnim interesom, kar povecuje tveganje projekta, Se navaja
avtor Sangera (2007, str. 23). Razli¢ni udeleZenci imajo razli¢na pri¢akovanja, ki so si
lahko nasprotujoca, zato je za projektnega managerja pomembno, da jih v procesu
vzpostavitve projekta ¢im hitreje identificira in z njihovim upoStevanjem obvladuje
tveganja projekta. Schwalbe (2006, str. 9) meni, da mora uspeSen projektni manager z
vsemi udelezenci projekta vzpostaviti dobre odnose, tako da bi ¢im bolje spoznal in
uresnicil njihova pri¢akovanja na projektu. Tudi PMBOK (2008, str. 23) navaja, da mora
management projektnega tima za definiranje projektnih zahtev in pri¢akovanj udelezencev
identificirati in vzpostaviti odnos z notranjimi in zunanjimi udelezenci projekta.

Poslovanje zdruzbe je usmerjeno k doseganju ciljev razli¢nih strategij, Ki je, kot sem
ugotovila, tudi namen projektov. Zato je zelo pomembno, da so ideje, ki bi jih radi
uresnicili s projekti, preverjene in usklajene s strateSkimi cilji organizacij. To pomeni, da
morajo biti v proces oblikovanja projektov vkljuceni ustrezni nivoji managementa v
organizaciji in projektov ne moremo zaceti na podlagi zelja in interesov posameznikov
nizjega managementa. Vklju¢enost vrhnjega managementa z jasno dolo¢eno odgovornostjo
sponzorstva projekta zagotavlja, da se izvajajo projekti, ki so v skladu s strateSkimi
usmeritvami organizacije (Young, 2007, str. 33).

Kdo so udeleZenci projekta je v veliki meri odvisno od podro¢ja dejavnosti, Ki jo zdruzba
izvaja. Kerzner (2009, str. 6) pravi, da so nekateri udeleZenci, ki jih imenuje »aktivni«
oziroma »klju¢ni« udelezenci, nosilci procesa odlocanja med izvajanjem projekta. Razli¢ni
avtorji se v navajanju udelezencev nekoliko razlikujejo, Kljub vsemu pa lahko kot
udelezence v velini projektov navedemo projektnega managerja, vrhnji management,
skrbnika (sponzorja), naro¢nika, ¢lane tima in funkcijske managerje. Naveden seznam
udelezencev je primeren tudi za nadaljnjo obravnavo teme magistrskega dela, ki obravnava
projekte na obrambnem podrocju.

Projektni manager je oseba, odgovorna za uéinkovito izvedbo projekta in doseganje
ciljev, v skladu z zahtevami naro¢nika. Odgovoren je za planiranje projekta, spremljanje
izvajanja projekta in ugotavljanje morebitnih odmikov realizacije za ustrezno obvladovanje
tveganj, kontrolo izvajanja in poroc¢anje vrhnjemu managementu.

Projektni tim sestavljajo projektni manager, drugi ¢lani projektnega managementa, ¢e so
imenovani in ¢lani, ki so izvajalci posameznih aktivnosti na projektu. Vsi ¢lani imajo
doloCena strokovna znanja in sposobnosti, ki so potrebna za ulinkovito izvajanje
aktivnosti.

Funkcijski managerji so odgovorni, da projektnemu managerju zagotovijo usposobljene
strokovnjake, ki niso preobremenjeni z drugimi nalogami (Stare, 2010, str. 42).
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Vrhnji management skrbi, da so cilji projekta usklajeni s strateskimi usmeritvami
zdruzbe, dodeljuje financne vire za izvedbo projekta in sodeluje pri pomembnih vsebinskih
odlocitvah.

Skrbnik (sponzor). Vrhnji management lahko imenuje osebo ali skupino, ki zagotavlja
finan¢na sredstva za izvedbo projekta, skrbnik promovira projekt v zdruzbi oziroma skrbi
za vkljucevanje projekta v ustrezen program, ¢e je ta oblikovan. Prav tako ima pomembno
vlogo pri oblikovanju zacetnega obsega in namena projekta.

Naroc¢nik je tisti udelezenec, ki bo rezultat projekta uporabljal. Naro¢nik zagotavlja
finan¢ne vire in doloca cilje in namen projekta. Na nekaterih podro¢jih se lahko naroc¢nik
projekta razlikuje od uporabnika. V takih primerih je naro¢nik tisti, ki pridobiva proizvod
projekta, uporabnik pa tisti, ki ga bo dejansko uporabljal.

1.6 Snovanje projekta

Faza snovanja je sicer del projekta, vendar aktivnosti te faze niso del managementa
projekta (Stare, 2011, str. 88). Ker bom v prakticnem delu magistrskega dela poudarila
pomen aktivnosti faze snovanja in vloge naro¢nika za projekte opremljanja, sem pred
poglaviem o projektnem managementu, ki sledi v nadaljevanju, zelela opredeliti Se
bistvene znacilnosti faze snovanja.

Stare (2011, str. 88) opredeli snovanje projekta kot uvodno fazo projekta, v kateri se
preveri smiselnost izvedbe projekta na podlagi pricakovanih poslovnih Koristi, predvsem v
primerjavi s potrebnimi sredstvi za izvedbo. Charvat (2002, str. 74) navaja, da so za vecino
neuspesnih projektov krive slabo izdelane analize in ocene v fazi snovanja projekta. S tem
se strinja tudi Westland (2006, str. 16), ko pravi, da je tveganje neuspeha projekta
povezano s slabo opravljenimi aktivnostmi v fazi snovanja.

Strategije se izvajajo s projekti. Seveda pa v vsaki zdruzbi so¢asno obstaja veliko idej,
poslovnih priloznosti in problemskih stanj, ki bi jih bilo potrebno izvesti. Zdruzba
razmi$lja o ve¢ investicijskih projektih, vendar vseh soCasno ne more izvesti, ker se
obicajno sooa z omejenimi finanénimi viri, lahko pa tudi omejitvami drugih virov
potrebnih za izvedbo projekta. Zato mora med projekti izbrati. Da bo izbira med projekti
ustrezna, je zelo pomembno, da v fazi snovanja idejo podrobno prouci z vidika
pri¢akovanih koristi in izvedljivosti projekta (Stare, 2011, str. 32). Westland (2006, str. 17)
pravi, da je potrebno v fazi snovanja izdelati dokument, ki bo upraviéil zacetek projekta in
bi naj vkljuceval:

e Opis problemskega stanja ali priloZznosti poslovanja,
e Seznam mozZnih reSitev problema,

e analizo stroSkov in koristi za vsako mozno reSitev,
e predlog mozne resitve.
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Vsako potencialno reSitev je potrebno prouciti z vidika koristi, stroskov, izvedljivosti,
tveganj in kriticnih tezav. Da bi lahko ovrednotili potencialne moZznosti reSitve
problemskega stanja, ki bodo ustrezale zahtevam uporabnika, avtorji priporocajo izdelavo
Studije izvedljivosti, na podlagi katere lahko izberemo optimalno resitev.

V fazi snovanja, ki je obi¢ajno v pristojnosti naro¢nika, predvsem pri notranjih projektih pa
lahko pri aktivnostih snovanja sodelujejo tudi projektni manager in nekateri clani
projektnega tima, se preveri smotrnost ideje, izbere najbolj$a reSitev in opredeli obseg
projekta (Stare, 2011, str. 90). Okvirno se dolocita cilj in namen projekta. Zahteve
narocnika se pretvorijo v specifikacije proizvoda projekta.

2 PROJEKTNI MANAGEMENT

Namen projektnega managementa je ucinkovita izvedba projektov. Razvoj projektnega
managementa izhaja iz obrambnega kot tudi vesoljskega podrocja, do katerega je prislo
zaradi potrebe po ucinkovitem obvladovanju stroskov, velikosti, kompleksnosti kot tudi
tehnoloskemu razvoju in dinami¢nosti poslovanja. Projektni management je proces, ki se
razvija postopno, ko z zbiranjem vedno ve¢ informacij, ki so na voljo med izvajanja
projektov, omogoca bolj natan¢ne ocene stroSkov, €asa in kakovosti in tako prispeva k
vecji ucinkovitosti izvedbe projektov (Lotffy, 2016).

Uspesnost projektnega managementa se kaze v ucinkovitem doseganju ciljev projekta, ki
ga po mnenju Dooleya (2012), dosezemo z uporabo zdrave pameti pri planiranju in
organiziranju virov. Avtor je mnenja, da je vloga uspesnega projektnega managementa, Ki
razume pomen in vlogo planiranja omejenih virov, v trenutnih ekonomskih razmerah se
pomembnejsa.

Stare (2011, str. 40) pravi, da je projektni management ciljno usmerjen dinamicen proces,
ki vkljucuje obvladovanje Casa, stroskov, kakovosti, ljudi in drugih poslovnih prvin z
namenom ucinkovite izvedbe projekta — v predvidenem ¢asu, v okviru predvidenih
stroskov, ob ustrezni kakovosti izvedbe in kon¢nega proizvoda.

Westland (2006, str. 2) kot glavne sestavine projektnega managementa navaja vescine,
orodja in procese, Ki jih prikazuje Slika 3.

Ves€ine: s strokovnim znanjem, ves¢inami in izku$njami zmanjSujemo tveganje izvedbe
projekta in tako poveCujemo verjetnost uspeha projekta. Orodja: z naborom razli¢nih
orodij povecujemo moznost uspeha projekta. Procesi: z razli¢nimi procesi in tehnikami
spremljamo in kontroliramo ¢as, stroske, kakovost in obseg projekta.
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Slika 3: Sestavine projektnega managementa

A
/N

Vir: J. Westland, The Project Management Life Cycle, 2006, str. 3.

Young (2007, str. 18) definira projektni management kot dinamicen proces, ki uporablja
ustrezne vire na kontroliran in strukturiran nacin, z namenom doseganja jasno opredeljenih
ciljev, ki izhajajo iz strategije zdruzbe. Sanghera (2007, str. 8) meni, da so procesi skupek
med seboj povezanih aktivnosti za doseganje dolocenih proizvodov, storitev ali rezultatov
in predstavljajo srce projektnega managementa. 1z opredelitve PMI (PMBOK, 2013, str. 5)
izhaja, da je projektni management uporaba znanja, ves¢in, orodij in tehnik za izvedbo
projektnih aktivnosti z namenom doseganja ciljev projekta, ki bodo zadovoljili zahteve
naroc¢nika.

Projektni management se izvaja z uporabo in integracijo procesov managementa, Ki jih
tvorijo procesi snovanja, planiranja, izvajanja, spremljanja, kontroliranja in zakljucevanja
(PMBOK, 2004, str. 8). Management projekta vkljuCuje opredeljevanje zahtev,
postavljanje jasnih in dosegljivih ciljev, usklajevanje zahtev glede ¢asa, obsega stroskov in
kakovosti ter prilagajanje specifikacij, plana in metod pri¢akovanjem razli¢nim
udeleZencev projekta (PMBOK, 2004, str. 8).

Stare (2011, str. 41) opozarja, da veliko avtorjev procese managementa projekta enaci s
fazami projekta, zato v magistrskem delu uporabljam njegovo razmejitev procesov
managementa. Podobno kot splo$ni management, tudi management projektov vsebuje Stiri
procesne korake — planiranje, organiziranje, vodenje in kontroliranje, ki se skozi faze
projekta veckrat ponovijo (Stare, 2010, str. 61).

2.1 Podrocja projektnega managementa
V nadaljevanju so opisana tipi¢na vsebinska podroc¢ja projektnega managementa, ki jih v
literaturi najbolje prikaze PMI v razli¢nih izdajah PMBOK. Vsebinska podrocja so med

seboj prepletena in povezana, poznavanje teh podrocij je nujno potrebno za ucinkovito
izvedbo projektov.
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Management integracije poskrbi, da so vsa podrocja povezana, aktivnosti koordinirane,
da se projekt lahko ucinkovito izvede in rezultat projekta dosega zahteve naro¢nika. Vsaka
aktivnost mora biti koordinirana z drugimi, da se doseze pri¢akovani rezultat.

Management obsega se osredotoca na vsebino projekta. Vkljucuje zbiranje vseh potrebnih
informacij za zacetek projekta, definiranje obsega, razdelitev potrebnega obsega dela na
obvladljive aktivnosti, preverjanje dejanskih rezultatov s planiranimi. Pomeni definiranje
in koordiniranje vseh aktivnosti, ki so potrebne za uspesno izvedbo projekta.

Management ¢asa vkljuCuje ocenjevaje cCasa, potrebnega za dokoncanje projekta,
opredeljevanje sprejemljive ¢asovne dinamike in zagotavljanje pravocasnega zakljuCevanja
projekta.

Management stro§kov pomeni ocenjevanje stroSkov, pripravljanje, usklajevanje in
kontroliranje proracuna projekta.

Management kakovosti zagotavlja, da bodo cilji projekta zadovoljevali potrebe oziroma
zahteve, ki jih uresnicuje projekt.

Management kadrov zagotavlja u¢inkovito rabo kadrov, ki so vkljuceni v projekt.

Management komunikacij pomeni pravocasno zagotavljanje ustreznih informacij
projekta.

Management tveganj identificiranje, analiziranje in obvladovanje tveganj povezanih s
projektom.

Management nabave vkljuéuje sam proces nabave proizvoda, zagotavljanje in
kontroliranje rokov dobav in kakovosti proizvodov.

Management udeleZencev vkljucuje identificiranje udeleZencev, obvladovanje njihovih
priCakovanj in razvijanje strategij za ucinkovito vkljuCevanje ustreznih udelezencev v
proces odlocanja in izvajanja projekta.

2.2 Planiranje

Proces planiranja na zacetku projekta je bistven za uspeh projekta, kljub temu pa mu v
praksi velikokrat udelezenci ne namenijo dovolj ¢asa. Glavni namen planiranja je
usmerjanje izvajanja projekta, zato morajo biti plani realni in uporabni, kar pomeni, da si
je za proces planiranja potrebno vzeti dovolj ¢asa (Schwalbe, 2006, str. 92). Planiranje
mora biti sistematicno, vendar dovolj fleksibilno za obvladovanje edinstvenih aktivnosti,
disciplinirano s porocili in kontrolo aktivnosti ter sposobno upoStevati vecnamenske
vhodne informacije (Kerzner, 2009, str. 412). Uspesen projektni manager se mora zavedati,
da je planiranje ponavljajo¢ proces med zivljenjskim ciklom projekta. Kerzner (2009, str.
414) navaja Stiri razloge za planiranje:
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e [zlociti oziroma zmanjSati negotovost.

e Izboljsati u¢inkovitost izvajanja.

e [zboljsati razumevanje ciljev projekta.

e Zagotoviti osnovo za proces spremljanja in kontrole izvajanja.

Planiranje in izdelava ustreznih planov omogocata obvladovanje tveganj, saj moramo
upostevati moznost, da aktivnosti ne bodo izvedene kot je bilo planirano. Doseganje
rezultata projekta v predvidenem ¢asu, v okviru stroskov in v skladu s pri¢akovanji
udeleZzencev se z ustreznim planiranjem poveéa. Prav tako v procesu planiranja bolj
natancno opredelimo cilje in obseg projekta. Na podlagi izdelanih planov spremljamo
proces izvajanja, ugotavljamo odmike, razloge za odmike in kontrolo izvajanja projekta.
Vse to pa povecuje uéinkovitost izvedbe projekta. V procesu planiranja dobimo odgovore
na vprasanja (Young, 2007, str 126):

o Katere aktivnosti je potrebno izvesti?
e Kdaj je potrebno izvesti te aktivnosti?
e Kdo bo izvedel te aktivnosti?

e Kaksna orodja in tehnike so potrebna?

Namen planiranja je torej definirati vse aktivnosti, ki jih je potrebno izvesti med
izvajanjem projekta, opredeliti Cas, ki je potreben za izvedbo teh aktivnosti in identificirati
vse izvajalce aktivnosti z namenom uresnievanja cilja projekta ob podpori ustreznih
orodij. Plan projekta predstavlja sistemati¢en prikaz planiranih aktivnosti z opredelitvijo
Casa, stroskov, kriti€nosti posameznih aktivnosti, kot tudi zaporedja izvajanja aktivnosti.

Na zaCetku planiranja se soo¢imo s predpostavkami (angl. assumptions). Zahteve
naro¢nika velikokrat izhajajo iz predpostavk, ki jih je oblikoval na podlagi trznih analiz
obstojecih podobnih proizvodov. Tudi pri projektih opremljanja se sooCamo z zahtevami
naro¢nika, ki jih je oblikoval na predpostavkah obstojece opreme in sistemov, proizvodov,
ki favorizirajo posamezne proizvajalce ali pa preprosto zato, ker jih uporablja druga
drzava. Ni pa nujno, da so potrebe oziroma strateSke usmeritve takSne, da bi zahtevale
opredeljene zahteve naro¢nika. Naloga projektnega managerja je, da v okviru projekta
oceni realnost predpostavk (Prieto, 2016).

2.2.1 Plan projekta

Plan projekta je kot zemljevid procesa, ki zaradi kompleksnosti managementa pripomore k
izvajanju projekta. Seveda mora vkljuCevati dovolj podrobnih informacij za izvajanje
aktivnosti, hkrati pa mora biti dovolj preprost, da je razumljiv in uporaben za izvajalce
aktivnosti (Meredith & Mantel, 2009, str. 241). Z namenom uresni¢evanja opredeljenih
ciljev in namena projekta PMBOK (2008, str. 46—55) navaja Stevilne procese v okviru
planiranja, katerih izhodni dokumenti prikazujejo razlicne vidike obsega, Casa, stroSkov,
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kakovosti, komunikacij, tveganj in nabav. Plan projekta prikazuje vse aktivnosti, ki so
povezane v smiselnem zaporedju in so potrebne za doseganje ciljev. Verzuh (2003, str.
101) pred izdelavo podrobnega plana projekta predlaga uporabo okvirnih planov in
dokumentov iz faze snovanja. Pred podrobnim planiranjem se v fazi snovanja izdela
dokument predlog projekta SOW (angl. Statement of work), ki prikazuje okvirni obseg, cilj
in namen projekta z opredelitvijo proizvoda projekta ter odgovornostjo projektnega tima.
Ceprav je faza snovanja in iz nje izhajajo¢i dokumenti v pristojnosti naroénika, lahko pri
procesu snovanja sodeluje tudi projektni manager in ¢lani projektnega tima.

Definiranje zahtev vkljucuje opredeljevanje znacilnosti in funkcionalnosti proizvoda
oziroma opredelitev posebnosti, ki jih proizvod mora imeti, da bo dosegal cilje projekta.
Zahteve kvantitativno predstavljajo pricakovanja naro¢nika in drugih udelezencev
projekta. Po mnenju Heldmana (2009, str. 102) je dogovor glede zahtev kriticni faktor
uspeha projekta. Opredeljene zahteve je potrebno ustrezno zapisati in jih uskladiti z
narocnikom ter pridobiti potrditev narocnika, kar bo v pomo¢ pri nadaljnjem izvajanju
projekta.

Pomembnost procesa definiranja zahtev in ustreznega vkljucevanja naroc¢nika v delo
projektnega tima se je pokazala kot kriticna tudi pri projektih opremljanja. Zahteve
naro¢nika morajo biti dokumentirane, analizirane, kvantitativno opredeljene do te mere, da
so lahko merljive, ko se projekt zacne izvajati. Zahteve so osnova za izdelavo WBS in
klju¢ne za ocenjevanje stroskov, definiranje ¢asovnega plana in planiranje kakovosti
(Heldman, 2009, str. 102).

2.2.2 Clenitev aktivnosti projekta

Izdelava clenitve aktivnosti projekta WBS (angl. Work Breakdown Structure) predstavlja
Clenitev aktivnosti projekta in strukturiranje zaporedja aktivnosti. WBS je lahko prikazan
v grafi¢ni obliki diagrama ali pa v obliki seznama. 1zdelava WBS (Verzuh, 2003, str. 105-
107):

e Predstavi podrobno sliko obsega projekta. Ceprav okvirno definiranje obsega projekta
dobimo s SOW, nam samo WBS lahko poda celovit prikaz obsega projekta.

e Omogoc¢i spremljanje napredka. Naloge opredeljene v WBS so merilo napredka
izvajanja aktivnosti projekta, ker so merljive enote dela.

e Omogoci ustvariti to¢ne ocene potrebnega ¢asa in stroSkov.

e Gradi projektni tim. Vsak ¢lan tima zeli imeti opredeljeno delo in sliko o tem, kako je
njegovo delo vkljuceno v celoto.

V okviru procesa planiranja se pripravlja zbiranje zahtev, definiranje obsega, izdelava
WBS, opredeljevanje in strukturiranje aktivnosti, ocenjevanje potrebnih virov in ¢asa za
izvajanje aktivnosti, opredelitev ¢asovnega plana, ocenjevanje stroskov in determiniranje
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proracuna, plan kakovosti, plan potrebnih kadrov, plan komuniciranja, identifikacija
tveganj, kvalitativne in kvantitativne analize tveganj, obvladovanje tveganj z definiranjem
ukrepov za odmike, plan nabave.

2.2.3 Casovno planiranje projekta

Za uspe$no izvedbo projekta je pomembno, da cilje projekta dosezemo v najkrajSem
moznem c¢asu. Ko opredelimo in strukturiramo zaporedje aktivnosti, opredelimo Se

casovno trajanje vsake aktivnosti z za¢etkom in koncem. Namen Casovnega planiranja po
Turnerju (2009, str. 183) je, da se:

e zagotovi doseganje koristi v tistem Casu, ki upravicuje stroske (s tem se doseze namen
projekta),

e usklajuje vire (s tem se omogoca izvedba projekta),

e pravocasno zagotovi vire,

e napove ustrezna poraba finan¢nih sredstev in drugih virov, tako da se lahko opredeli
prednostne naloge (z ustreznim dolo¢anjem prioritet),

e doseze konéni datum.
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stroSkov in najboljSega rezultata projekta, definira lahko tudi potencialne rezerve
posameznih elementov pri doseganju rezultata projekta. Izdelava terminskega plana je zelo
zahtevna. Nekatere aktivnosti so med seboj prepletene in ni nujno, da si sledijo v
zaporedju. Za pripravo terminskega plana projektni manager potrebuje definirane
aktivnosti in njihovo zaporedje, ¢as trajanja posameznih aktivnosti, opredeljene potrebne
vire in ¢asovne omejitve (PMBOK, 2008, str. 152).

Danes obstaja ve¢ racunalnisSkih aplikacij, ki omogocajo veliko moZnih oblik izdelave
terminskega plana, najpogosteje pa se uporabljajo graficne v obliki gantograma (angl.
Ghanttchart), uporaba metode kriti¢ne poti (angl. Critical Path Method - CPM) ali metode
tehnike ocene in preverjanja programa (angl. Program Evaluating Review Technique -
PERT).

2.2.4 Planiranje virov

Planiranje virov vkljucuje planiranje udeleZzencev projekta, finan¢énih virov kot tudi
materialnih sredstev, s katerimi opredelimo potrebne vire za izvedbo aktivnosti. Stare
(2011, str. 121) navaja, da je predvidena raba vseh virov klju¢na informacija za oceno
stroSkov, v kombinaciji s terminskim planom pa se ugotovi tudi plan potrebnih finan¢nih
sredstev v posameznih Casovnih obdobjih, ki ga avtor imenuje ¢asovni plan potrebnih
finan¢nih virov. Vecina avtorjev poudarja pomembnost planiranja kriti¢nih virov. To so
tisti viri, ki so najdraZji ali jih je teZko dobiti, ker so zasedeni na drugih projektih.
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Planiranje virov glede na opredeljene aktivnosti najlazje spremljamo z dopolnitvijo WBS.
Manager mora razporejati vire optimalno glede na situacijo, tako da bo glede na omejene
vire dosegal najnizje stroSke, ali da bo ob danih virih dosegel najkraj$i mozni Cas trajanja
projekta. Manager lahko posku$a optimizirati trajanje projekta z dodajanjem virov na
projekt, vendar je potrebno biti pri tem previden, kajti koordinacija prevec ljudi lahko cas
trajanja celo podaljsa (Wysocki & McGary, 2003). Pri planiranju virov mora biti manager
pozoren tudi na morebitne posebne zahteve, ki se glede na vsebino projekta lahko
pri¢akujejo od posameznih udeleZencev projekta. Meredith in Mantel (2009, str. 248) kot
takSne posebnosti navajata posebna znanja, veSCine, usposabljanja, certifikate glede
varnostnih preverjanj ali pravne omejitve. Tudi pri projektih opremljanja so takSne
okoliscine predvsem glede pridobivanja nacionalnih ali Nato dovoljenj za dostop do tajnih
podatkov lahko kriti¢ne, Ce se ne upostevajo. Proces pridobivanja takSnih dovoljenj lahko
vpliva na zamude pri izvedbi posameznih aktivnosti, ¢e se ga ne predvidi pri planiranju
projekta.

2.2.5 Planiranje stroskov

StroSki so polega casa in kakovosti v smislu doseganja pricakovanj udeleZencev ena izmed
najpomembnejsih prvin projekta. Doseganje ¢im nizjih stroskov ob zahtevani kakovosti
proizvoda projekta je eden temeljnih ciljev projekta (Rozman & Stare, 2008, str. 101). Na
podlagi izdelanega terminskega plana in plana virov, potrebnih za izvedbo aktivnosti,
lahko projektni tim izdela podrobno oceno stroskov projekta (Stare, 2011, str. 127). Ko se
opredeli vrsta (posredni in neposredni) stroskov in visina stroSkov posameznih aktivnosti,
lahko manager planira potrebne financne vire za izvedbo projekta. Plan potrebnih
finan¢nih sredstev vkljucuje (Westland, 2006, str. 68):

e seznam verjetnih stroSkov projekta kot so strosek dela, opreme, materialnih in
administrativnih stroSkov,

e predvideno ¢asovno dinamiko nastanka posameznega stroSka,

e oceno celotnih stroskov vsake aktivnosti v planu projekta.

Na podlagi opredeljene vrste stroskov, enote mere posamezne vrste stroSkov in casa
nastanka se izdela ocena stroskov posamezne aktivnosti. Bistvo ocenjevanja stroskov je
planiranje potrebnih finanénih virov v pravem trenutku, ko se sredstva potrebujejo. S
procesom planiranja projektni manager zagotavlja, da je projekt lahko izveden v okviru
predvidenega in odobrenega proracuna projekta.

2.2.6 Management tveganj

Dober projektni manager se zaveda moznosti nepri¢akovanih dogodkov na projektu, ki
lahko vplivajo na uspesno izvedbo projekta z vplivom na Cas, stroSke ali kakovost projekta.
Turner (2009, str. 215) pravi, da ¢e pricakujes nepredvidljive dogodke, potem se lahko

22



nanje hitro odzoves, ko se pojavijo, in tako obvladujes tveganje. Odnos projektnega
managerja do nepredvidljivih dogodkov se kaze v tem, da priCakuje probleme in je
ustrezno pripravljen na njihovo reSevanje oziroma morebiten vpliv, ki ga lahko imajo, ali
pa je enostavno presenecen, ko se problemi nepri¢akovano pojavijo. Namen managementa
tveganj je zmanjSati verjetnost, da cilji projekta in interesi udelezencev ne bi bili dosezeni
ter izkoristiti priloZnosti, ki so bile identificirane (Cooper, Raymond, Grey & Walker 2005,
str. 1-2).

Analiza tveganj je ocenjevanje verjetnosti, da s projektom ne bodo uresniceni pri¢akovani
rezultati. Young (2007, str. 107) opredeli tveganje kot negotov dogodek, ki lahko, ¢e se
zgodi, prepreci izvedbo projekta in uresniCitev pricakovanj udelezencev. Tveganje, ki se
uresnici, postane problem. Management tveganj projekta je proces, s katerim zeli projektni
tim zmanjSati verjetnost pojava dogodka z negativnim vplivom in povecati Vverjetnost
nastanka dogodkov s pozitivnim vplivom na projekt. Dogodke, katerih nastanek ima na
projekt pozitiven vpliv imenujemo priloZnosti.

Proces obvladovanja tveganj razlicni avtorji podobno opredelijo, v nadaljevanju pa
povzemam korake po PMBOK (2013, str. 309):

¢ Planiranje obvladovanja tveganj: kako se bo izvajalo obvladovanje tvegan;.

e Identifikacija tveganj: prepoznavanje vrst tveganj, ki lahko ogrozijo izvedbo projekta
in dokumentiranje znacilnosti teh tvegan;.

e Kvalitativno vrednotenje tveganj: strukturiranje tveganj in opredelitev verjetnosti
nastanka in vpliva, torej izvedba kvalitativne analize tveganj z namenom dolo¢anja
moznega vpliva tveganj na cilje projekta.

e Kvantitativno vrednotenje tveganj: meritev verjetnosti in posledic tveganj ter ocenitev
njihovega vpliva na cilje projekta.

e Ukrepanje: izdelava strategij in tehnik za povecevanje priloznosti in zmanjSevanje
grozenj ciljem projekta.

e Kontroliranje tveganj: spremljanje identificiranih tveganj, prepoznavanje novih
tveganj, implementacija planov ukrepov za obvladovanje tveganj in merjenje
ucinkovitosti procesa obvladovanja tvegan;j.

2.3 Organiziranje

Naloga managerja je ucinkovito usklajevanje udeleZzencev projekta. Schwalbe (2006, str.
145) navaja, da projektni manager, po identifikaciji pomembnih ve$¢in in sposobnosti
¢lanov projektnega tima, z vrhnjim managementom dorece obliko organizacije projektnega
tima. Organigram, ki je grafi¢ni prikaz organizacije projekta, prikazuje kako so delegirane
pristojnosti in odgovornosti v projektu.
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S projektno organizacijo razumemo organizacijsko strukturo za management in izvajanje
projekta v okviru obstoje¢e organizacije podjetja ali zdruzbe (Hauc, 2002, str. 265). Clani
projektne organizacije prihajajo iz razli¢nih funkcijskih organizacijskih enot podjetja, da
izvajajo specificne naloge (Hauc, 2002, str. 265).

Turner (2009, str. 123) opredeli dva vidika projektne organizacije:

e zunanja organizacija, ki opisuje odnos projekta do organizacije podjetja oziroma
organizacije,
e notranja organizacija, ki opisuje odnose in razmerja med ¢lani projektnega tima.

Podobno deli projektno organizacijo tudi Hauc (2002, str. 267) na:

e organizacijo projektnega managementa, ki se vzpostavi za management in izvajanje
projekta, torej za ¢as njegovega trajanja in

e celovito projektno organizacijo v podjetju ali drugih zdruzbah, ko izvajamo ve¢
projektov hkrati na razli¢ne nacine.

Kot je bilo Ze predhodno opredeljeno, je projekt zaCasna organizacijska oblika, oblikovana
za izpolnitev konkretnega namena. Organizacijska oblika projekta se oblikuje glede na
vrsto projekta, pri kateri se upoSteva znacilnosti projekta (velik, kompleksen, majhen,
majhno $tevilo izvajalcev.....). Ce organizacija projekta ni doretena, to lahko povzro¢a
tezave pri izvajanju projekta. Tezave se lahko pokazejo pri izvrSevanju aktivnosti, ko
posameznik ne ve, kaksne so njegove pristojnosti in odgovornosti, nima oblikovane slike
celega projekta, ker se prenos informacij zaradi neustrezne komunikacije ne izvaja
pravilno.

V zdruzbah izvajajo ve¢ projektov hkrati, kar tvori vec-projektno okolje. Projekt je lahko
zaradi povezanosti z drugimi projekti vklju¢en v program in ali v portfelj. Tudi vec-
projektno okolje znotraj obstojece organizacije potrebuje svojo organiziranost.

Program je po definiciji IPMA (2016b, str. 39) zaasna organizacija medsebojno
povezanih sestavin programa, ki se koordinirano usklajujejo, z namenom uresni¢evanja
sprememb in realizacije koristi. Portfelj pa je definiran kot zbir projektov in ali programov,
Ki niso nujno povezani, vendar so zbrani skupaj zaradi optimalne uporabe skupnih virov
organizacije za doseganje njenih strateskih ciljev (IPMA, 2016b, str. 39).

Za doseganje uspesnosti v okviru projektov, programov ali portfeljev je bistvenega
pomena, da vsi udelezenci razumejo in delijo interes doseganja istih ciljev po mnenju
mnogih managerjev in strokovnjakov s podroc¢ja managementa (Delivering programme
excellence, 2016). Velikokrat se dogaja, da posamezniki poskusajo zadrzevati informacije
zase, da bi s tem povecali svojo mo€ v projekta. Vendar se je potrebno zavedati, da se s
prenosom informacij in sodelovanjem udeleZzencev projekta povecuje moznost uspeha
projekta, pravi Biafore (2006).
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V procesu planiranja sem opredelila ¢lenitev projekta na strukturirano zaporedje aktivnosti
Z dolocenimi izvajalci, ki te aktivnosti izvajajo, v nadaljevanju pa bom opredelila Se
medsebojna razmerja med izvajalci posameznih aktivnosti.

2.3.1 Opredelitev razmerij, odgovornosti, pristojnosti

Organizacijo razmerij med udelezenci projekta lahko prikazemo z organigrami. O
organizacijski strukturi in umesCenosti projekta v organizacijo zdruzbe, torej zunanji
organizaciji projekta, bom govorila v naslednjem poglavju, zato se v tem poglavju
osredoto¢am na notranjo organizacijo projekta.

Tudi v primeru, ko je zdruzba, v kateri se projekt izvaja majhna in nima kompleksne
razdelitve organizacije, veéino aktivnosti pa izvedejo zunanji izvajalci, Stare (2011, str.
175) predlaga, da se zaradi jasnejSe opredelitve razmerij med ¢lani tima izdela organigram
sodelujocih pri projektu. V organigramu se opredelijo razmerja med izvajalci posameznih
aktivnosti, tako da je jasno kdo s kom sodeluje, kdo komu delegira naloge in komu kdo
poroca.

Pristojnosti in odgovornosti udelezencev v projektu se opredelijo v matriki pristojnosti in
odgovornosti, lahko pa tudi v opisih posameznih delovnih mest. Rozman in Stare (2011,
str. 146) opredelita matriko kot linijski grafikon odgovornosti, ki dolo¢a udelezence v
projektu in njihovo vliogo v posameznih aktivnostin. Namen matrike odgovornosti in
pristojnosti je, da vsak ¢lan projektnega tima razume, kaj je njegova vloga in odgovornosti
pri izvajanju aktivnosti na projektu (Kerzner & Saladies, 2009, str. 89). Avtorja pravita, da
mora biti clanom tima jasno, kaj je njithovo delo pri izvajanju aktivnosti, kako se prenaSajo
informacije, kak$no vlogo imajo pri odlo¢anju in v procesu odobravanja.

Za vsako glavno aktivnost, ki je bila definirana v WBS, se doloc¢i ¢lana tima, ki prevzame
odgovornost za izvedbo te aktivnosti. Dolo¢i se lastnik aktivnosti pravi Young (2007, 132—
133). Z dolocitvijo odgovorne osebe posamezne aktivnosti, projektni manager delegira
odgovornost za izvedbo posameznih aktivnosti med ¢lane tima. To velja za aktivnosti, ki
jih izvajajo ¢lani tima. Ker sodobna racunalniSka orodja omogocajo dopolnitev
gantogramov z izvajalci aktivnosti, se v matriko vkljucijo bolj vsebinski sklopi aktivnosti
namesto vseh aktivnosti in izvajalcev (Stare, 2011, str. 177).

Z matriko pristojnosti in odgovornosti se opredeli jasne vloge glavnih udelezencev
projekta. Young (2007, str. 134) poudarja pomembnost evidence dodeljenih odgovornosti
in matrike kot komunikacijskega dokumenta za udeleZence projekta. V matriko se vnasajo
razli¢ne vloge, odgovornosti in pristojnosti udelezencev, ki so lahko (Stare, 2011, str. 178):

e O -—odgovoren,
e S -—sodeluje,
e P —potrdi,
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e K —koordinira.

Ce je matrika izdelana samo za projektni tim in so v njej navedene vse posamezne
aktivnosti, se opredeli tudi | — izvede.

2.3.2 Projektni tim

Projektni tim sestavljajo posamezniki z doloCenimi vlogami, pristojnostmi in
odgovornostmi za doseganje ciljev projekta. Clani projektnega tima so projektni manager,
drugi ¢lani projektnega managementa (ozje vodstvo tima) in ¢lani, ki izvajajo posamezne
aktivnosti projekta, ki niso povezane z managementom projekta (PMBOK, 2013, str. 35).
Posamezniki tima prihajajo iz razlicnih strokovnih podro¢ij z razlicnimi znanji in
sposobnostmi. Struktura in zna&ilnosti projektnih timov se lahko razlikujejo. Clani
projektnega tima se morajo zavedati, da mora biti njihova prioriteta uresni¢evanje ciljev
projekta in so morebitni interesi, ki izhajajo iz funkcionalnih podrocij, kjer izhajajo,
podrejeni cilju projekta (Heerkens, 2002, str. 22—23).

Heldman (2009, str. 348) pravi, da so uspesni timi zelo uéinkoviti, motivirani z uspesnim
delovanjem za doseganje ciljev, posedujejo navdusSenje, ki se zlahka prenasa, njihovo
delovanje je kreativno in usmerjeno k reSevanju problemov. Prednosti tak$nih timov so
(Heldman, 20009, str. 348):

e boljse resevanje konfliktnih situacij,

e predanost projektu,

e predanost timu in projektnemu managerju,
e visoko zadovoljstvo pri delu,

e dobra komunikacija,

e obcutek pripadnosti,

e uspesSnost projekta.

Projektni tim bo deloval ulinkovito, ¢e bo vkljuen v planiranje dela in oblikovanje
planov. Lewis (2007, str. 5) pravi, da morajo ljudje, ki bodo delo na projektu izvajali,
sodelovati pri procesu planiranja. Organizacijska struktura projektnega tima z
vzpostavljenimi pravili, ki dolofajo odnose med ¢lani tima, odnos do projektnega
managerja, naro¢nika in rezultatov projekta vpliva na uspeSnost projektov. Frame (2003,
str. 82) pravi, da je potrebno vzpostaviti tak§no organizacijsko strukturo projektnega tima,
ki bo povecevala ucinkovitost tima. Neudinkovitost tima po njegovo izhaja iz trenj
matri¢ne organizacijske strukture, slabe komunikacije in slabega dopolnjevanja in
povezovanja dela ¢lanov tima.

S sestanki tima se vzpostavlja ustrezna komunikacija in delitev informacij, prav tako pa

sestanki spodbujajo pri ¢lanih obCutek pripadnosti timu, kajti njihovo delo dobi pomen v

odnosu do drugih. Na sestankih se sreCujejo z drugimi ¢lani in tako vidijo in ¢utijo, da niso
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sami ampak del vecje skupine. Skupni rezultat je dosezek napora posameznih Clanov in
vsak pomembno prispeva k uresni¢evanju rezultata. Vzpostavitveni (angl. kickoff) sestanek
ima pomemben uc¢inek na oblikovanje zavesti in pripadnosti timu (Frame, 2003, str. 103).

2.3.3 Vloga projektnega managerja

Projektni manager je oseba imenovana s strani organizacije, odgovoren za management
projektnega tima, ki je odgovoren za doseganje ciljev projekta (PMBOK, 2013, str. 16).
Vloga projektnega managerja se razlikuje od vloge funkcijskega managerja. V ¢asu hitrega
napredka v druzbi, se morajo organizacije ucinkovito prilagajati spremembam okolja in z
izvajanjem projektov, ki uresniCujejo nove strategije, je to seveda mogoce. Za uspesno
izvajanje projektov so v veliki meri odgovorni prav projektni managerji. Seveda pa za
uspesnega managerja in uc¢inkovito izvajanje projektov ni dovolj samo uporaba tehnik,
orodij in praks projektnega managementa. Projektni manager mora poleg tega imeti po
opredelitvi PMBOK (2013, str. 17) $e dodatne kompetence:

e znanje o projektnem managementu,

e sposobnosti, ki se kazejo s tem, kako uspeSen je pri uporabi znanj o projektnem
managementu,

e 0sebnostne lastnosti, ki kazejo kakSen odnos in sposobnosti vodenja ima manager pri
usmerjanju projektnega tima za uspe$no doseganje ciljev projekta.

V¢asih so bili projektni managerji strokovnjaki tehni¢nih podrocij, danes pa velja, da so
projektni managerji odgovorni za doseganje ciljev projekta, za tehni¢ne specifikacije pa
poskrbi naro¢nik (Kerzner, 2009, str. 8). Dilema, ki izhaja iz strokovne tehni¢ne
usposobljenosti projektnega managerja je v veliki meri prisotna tudi pri projektih
opremljanja. Strokovnjakom iz vojaSkega podrocja, ki poznajo zmogljivosti in opremo
obi¢ajno manjka znanj s podro¢ja projektnega managementa, za njihovo podrocje dela pa
je znacilna tudi zelo hierarhi¢na linija poveljevanja oziroma vodenja. Nasprotno pa
civilnim usluZzbencem, ki imajo znanje in kompetence projektnega managementa manjka
tehni¢no znanje, ki je zelo specificno, zato je zelo pomembno da imajo zelo dobro
razumevanje poslovanja organizacije in strateSkih usmeritev doseganja zmogljivosti,
medtem ko za tehni¢ne specifikacije poskrbijo drugi ¢lani projektnega tima.

Projektni manager mora imeti spretnosti vseh podro¢ij projektnega managementa.
Heldman (2009, str. 10-14) navaja, da mora obvladati uspeSen manager spretnosti
komuniciranja, organiziranja in planiranja, ocenjevanja stroskov in potrebnih finan¢nih
sredstev, reSevanja problemov, pogajanja in vplivanja, vodenja in motiviranja.

Vloga projektnega managerja je po mnenju Lewisa (2007, str. 5) v zagotavljanju pogojev,
da bo projektni tim lahko opravil svoje delo. Manager pomaga timu, da opravlja svoje delo
z obvladovanjem motenj, zagotavljanjem virov, ki jih potrebujejo za delo in blazenjem

vplivov zunanjega okolja. Osnovna odgovornost projektnega managerja je zagotavljanje
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izvedbe projekta v predvidenem cCasu, v okviru predvidenih stroSkov in ob ustrezni
kakovosti, ki izpolnjuje zahteve naro¢nika.

UspeSen manager mora najprej razumeti vizijo organizacije, potem mora razumeti, kako je
projekt povezan s to vizijo in na podlagi tega usmerjati izvajanje projekta, da bodo s
projektom izpolnjeni interesi organizacije (Lewis, 2007, str 26). Lastnosti uspeSnega
managerja po mnenju Cooleya in Ruhma (2014, str. 141) so:

e integriteta v smislu iskrenosti in neposrednosti besed in dejanj, celovitega in
temeljitega planiranja vseh vidikov projekta, neomajnost besed in odlocitev po
preudarnem razmisleku,

e vodstvene sposobnosti,

e sposobnost sodelovanja.

2.4 Vodenje

Vodenje (angl. leadership) v SirSem smislu je vplivanje na sodelavce s komuniciranjem,
motiviranjem in svojo osebnostjo (Rozman & Stare, 2008, str. 183). Je umetnost s katero
vodja doseze, da ljudje zelijo narediti nekaj, za kar misli, da bi moralo biti narejeno (Vance
Packard v Lewis, 2007, str. 5). Stare (2011, str. 198) opredeli vodenje kot vplivanje,
motiviranje in usmerjanje zaposlenih, da bi ustrezno opravili naloge, ki so jim bile
dodeljene s planom in organizacijo. Uspeh projekta ni odvisen od tehni¢nega znanja
projektnega managerja, ampak od sposobnosti managerja v angaziranju ¢lanov projektnega
tima, da bodo s svojim znanjem, izku$njami in ustreznim naporom ucinkovito izvajali
svoje naloge.

Heldman (2009, str. 13) pravi, da vodenje in management nista sinonima, vendar pa mora
projektni manager imeti znacilnosti tako vodje kot managerja. Avtor Se navaja, da vodja
Sir1 vizijo, pridobiva soglasje za strateSke cilje, usmerja, navdihuje in motivira druge,
medtem ko je manager usmerjen k doseganju ciljev projekta, ki bodo v skladu z zahtevami
udeleZencev. Vodja mora imeti sposobnost vplivati na ¢lane tima, da ti pri svojem delu
uporabijo svoje znanje in izku$nje. Seveda jih mora ustrezno motivirati, da bodo svoje delo
opravljali uc¢inkovito, zato pa mora svoje ¢lane tima poznati in jih razumeti.

Vodenje je tesno povezano s komuniciranjem, ki s prenasanjem potrebnih informacij,
vzpostavlja medsebojno razumevanje in zaupanje. Klju¢no pri tem je, da posameznik
prejme informacijo v taki obliki, da jo razume. Stare (2011, str. 199) med pomembnejse
dejavnike vodenja tima uvrsca stil vodenja, timsko delo, motiviranje in komuniciranje, ki
so prikazani v Sliki 4.
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Slika 4: Dejavniki vodenja

. TIMSKO DELO

- skupni cilji
- izmenjava znanja in izkusenj
VODENJE - st(_)pnja tims_kcga dela
& ; : - pripadnost timu
- viri moci vodje

- vedenjski modeli vodenja
- odlo¢anje v timu -
- situacijsko vodenje

MOTIVIRANJE

- motivatorji / demotivatorji

- transparentno nagrajevanje

- pohvale, sodelovanje, pomo¢
- skupno planiranje

KOMUNICIRANJE

- ustvarjanje delovne klime

- reSevanje nesoglasij

T ey N - vodenje sestankov
J - pogajanja

Vir: A. Stare, Projektni management: Teorija in praksa, 2011, str. 199.

Heldman (20009, str. 354) pravi, da vodje usmerjajo posameznike, da naredijo delo, ki mora
biti opravljeno. Pri tem pa uporabljajo mo¢ in politiko, Se navaja avtor. Mo¢ je sposobnost
vodje, da vpliva na ljudi, da naredijo nekaj, kar obicajno ne bi oziroma da to naredijo na
dologen na¢in. Torej je sposobnost vplivanja na vedenje ljudi. Ce vodja uporabi politiko
pomeni, da z izvajanjem pritiska doseze izpolnjevanje odlocitev, s katerimi se posamezniki
ne strinjajo (Heldman, 2009, str. 354).

Managerji lahko uporabijo razli¢ne oblike moci, da bi vplivali na vedenje ¢lanov tima. Te
oblike so lahko:

e pozitivne, kot je nagrajevanje — nagrada ali druge oblike spodbude za dobro opravljeno
delo,

e negativne, kot je kaznovanje — groznja s posledicami, ¢e delo ne bo ustrezno
opravljeno. To naj bi bila zadnja moznost, ko so vse druge moznosti izkoriS¢ene.

2.4.1 Timsko delo

Sestava strokovnega tima, lahko prispeva k u¢inkovitosti in uspesnosti izvajanja projektov
opremljanja. Zato je pomembno ustvariti dinamic¢no okolje najpomembnejsih udelezencev
projekta iz oZjega projektnega tima, naro€nika, skrbnika kot tudi predstavnikov
dobaviteljev, ki bodo delili enako zavezanost k doseganju ciljev projekta. UspeSnost
projekta se zagotovi z vkljucevanjem pravih ljudi, ki imajo potrebno znanje in se jim
dodelijo naloge, za katere so najbolj usposobljeni ter sposobnost managerja ustvariti pravo
timsko sodelovanje. Pomembna je komunikacija med ¢lani tima, ki omogoca prenos
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informacij in obvesCenost udeleZzencev o dogajanju in poteku projekta. Tudi z vidika
ucenja na izku$njah s katerim lahko tim doseze, da se izogne napakam, ki so jih naredili
drugi oziroma uporabi dobre prakse drugih.

2.4.2 Motiviranje

Za uCinkovito sodelovanje projektnega tima je potrebno zaupanje v sposobnosti managerja
in sposStovanje, prav tako pa se morajo ¢lani tima za delo na projektu potruditi po svojih
najboljsih moc¢eh (Hall & Johnson, 2002). Na zavzetost posameznika za delo najbolj vpliva
motiviranost, za katero mora poskrbeti manager z ustreznim nacCinom vodenja in
vzpostavitve okolja za timsko delo.

2.4.3 Komuniciranje

V okviru projekta se lahko uporabljajo razli¢ni nacini komuniciranja glede na razli¢ne
tehnoloSke moznosti, ki so danes na razpolago. Na izbiro naina prenosa informacij pa
lahko vpliva ve¢ dejavnikov (PMBOK, 2013, str. 292—-293):

e Nujnost potrebe po informaciji. Nujnost, pogostnost in oblika informacije se lahko
razlikuje med razli¢nimi fazama projektov in med posameznimi projekti.

e Razpolozljivost tehnologije. Potrebno je zagotoviti, da je tehnologija potrebna za
prenos informacij med udeleZenci projekta zdruzljiva, razpolozljiva in dosegljiva v
vseh fazah projekta.

e Enostavnost uporabe. Zagotoviti, da primerna za vse udeleZence projekta, tudi z
ustreznim usposabljanjem.

e Okolje projekta. Potrebno je definirati, ¢e se bo projektni tim sestajal na lokacijah ali
virtualno, ¢e so udeleZenci razli¢nih drzav in je tako potrebo zagotoviti komunikacijo
razli¢nih jezikov.

e Obcutljivost in tajnost informacij. Potrebno zagotoviti dodatne varnostne omejitve in
ustrezen nacin prenosa informacij.

Kerzner (2009, str. 240) navaja, da komuniciranje pomeni tudi aktivno posluSanje. Dober
projektni manager je pripravljen poslusati svoje ¢lane tima, tako profesionalno kot osebno.
S poslusanjem dobijo podrejeni obCutek, da managerjem ni vseeno, manager pridobi
povratne informacije in okrepijo se dobri odnosi. Za delo projektnega tima je pomembna
diskusija in izmenjava informacij, da se lahko upoStevajo vse morebitne spremembe in
informacije niso zastarele. Zato so pomemben nacin komuniciranja sestanki, ki so lahko
izvedeni, tako da se udeleZenci srec¢ajo na eni lokaciji ali pa virtualno (PMBOK, 2013, str.
295).
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2.5 Kontroliranje

Kontroliranje je zadnji korak procesa projektnega managementa — manager v fazi izvedbe
z vodenjem zagotavlja ucinkovito izvajanje aktivnosti, s kontroliranjem pa preverja, ali
izvedba poteka po planu (Stare, 2011, str. 239). Kot glavne sestavine kontroliranja tako
Stare (2011, str. 240) kot Turner (2009, str. 286) opredelita:

e spremljanje izvedbe,

e primerjava stanja s planom,
e ugotavljanje odstopanj,

e ukrepanje.

Z zakljuCkom projekta morajo biti dosezeni cilji v planiranem c¢asu, v okviru planiranih
stroskov in doseganju kakovosti, ki zadovoljuje zahteve naro¢nika. Seveda se plani v
realnosti ne uresniCujejo brez sprememb in odmikov, ki vplivajo na u€inkovito doseganje
ciljev projekta. Da bi preprecili veéja odstopanja, moramo med izvedbo spremljati
izvajanje aktivnosti, jih primerjati s planom in pravocasno ukrepati. Le tako se lahko
zagotovi ucinkovita izvedba projekta.

Za spremljanje in kontroliranje izvedbe je pomembno, da imamo v planu opredeljene
casovne mejnike in roke izvedbe za posamezne aktivnosti, ki so osnova s katerimi
primerjamo dejansko izvedbo (European Commission, 2002, str. 79). Velikokrat so
ocenjeni potrebni viri v fazi planiranja podcenjeni, zato je naloga managerjev, da z
izvajanjem kontrole ugotavlja potrebne spremembe in zagotovi pravocasne prilagoditve. V
primeru projektov, ki se financirajo iz javnih sredstev, je potrebno upostevati tudi zakonske
roke, ki veljajo za posamezna podrodja.

Spremljanje izvajanja projekta je naloga vseh v timu. Rozman & Stare (2008, str. 217) sta
mnenja, da zgodnejSe odkrivanje problemov pomeni hitrejSe ukrepanje in manjsi vpliv
problemov na izvedbo projekta, skrivanje problemov ali neodzivnost pa je razlog za
neucinkovito izpeljan projekt. Tudi Verzuh (2003, str. 153) se strinja, da je potrebno
zasnovati proces kontroliranja tako, da omogoca zgodnje odkrivanje problemov, ko so ti Se
majhni in jih je mogoCe S$e popraviti. Stare (2011, str. 240-241) kot osnovni vhodni
element za kontroliranje opredeli plan projekta, predvsem obseg in specifikacijo
proizvodov projekta, terminski plan, plan stroskov, plan obvladovanja tveganj in plan
oskrbe.

3 ORGANIZIRANJE PORTFELJA PROJEKTOV

Na ucinkovito izvedbo projektov vpliva ve¢ dejavnikov v zdruzbi, ki so gradniki sistema
obvladovanja projektov v veé-projektnem okolju in lahko managerja projekta in projektni
tim pri njihovem delu podpirajo ali nasprotno ovirajo, ¢e niso ustrezno oblikovani in
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vzpostavljeni. Na Sliki 5 so prikazani sistemski gradniki portfelja projektov, ki jih Stare
(2011, str. 286-288) opredeli kot dejavnike uspeha projektov v zdruzbi: projektna
organizacijska kultura, projektni informacijski sistem, vzpostavljena projektna pisarna in
organizacijski predpis. Z vzpostavitvijo metodologije projektnega managementa v zdruzbi,
Ki z raznimi obrazci in metodami podpira delovanje projektov, je moznost uspeha projekta
se vecja.

Slika 5: Sistemski gradniki portfelja projektov

Projektna organizacijska kultura Projektni informacijski sistem

Organizacijski predpis Projektna pisarna

Vir: A. Stare, Projektni management: Teorija in praksa, 2011, str. 286.

Projekti se izvajajo v okviru zdruzb, ki imajo razli¢ne obstojece organizacijske strukture.
Projekti so zacasne organizacijske oblike, ki so lahko vkljuceni v obstojeCo organizacijo na
razli¢ne nacine odvisno od ve¢ dejavnikov, ki so po mnenju Stareta (2011, str. 160):

e velikost organizacije (Stevilo zaposlenih),

e vrsta projekta,

e projektna kultura (kaksna je uveljavljenost projektov v organizaciji),

e dejavnost zdruzbe (storitve, proizvodno podjetje, javna uprava, gradbenistvo),
e organizacija (hierarhija, Stevilo funkcijskih oddelkov).

Projekti in programi, ki sestavljajo portfelj so razlicni oziroma medsebojno neodvisni,
vendar se jih zaradi dolocenih lastnosti lahko povezuje v portfelj. Projekti in programi v
portfelju so del investicij, ki jih zdruzba izvaja ali planira, so povezani s strateskimi cilji
zdruzbe, imajo dolocene prepoznavne lastnosti, zaradi katerih njihovo povezovanje vpliva
na ucinkovitejSo koordinacijo, kot del portfelja so ovrednoteni in jih je mogoce meriti in
uvrscati v zaporedje (PMI, 20064, str. 5). Bistvo managementa programov je z ustreznim
planiranjem projektov v vec-projektnem okolju, ugotavljanjem in razumevanjem

povezanosti projektov in obvladovanjem tveganj kompleksnosti povezanih projektov,
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zagotavljati uresni¢evanje strateSkih ciljev. UspeSnost programov je odvisna od uspeha
posameznega projekta.

3.1 Organizacija projekta in vklju¢evanje v organizacijsko strukturo

Projektna organizacija je vklju¢ena Vv celovito organizacijsko strukturo (obstojeco
organizacijo zdruzbe) z namenom, da se zagotovijo vse zmogljivosti za izvajanje projektov
(Hauc, 2002, str. 265). V literaturi najpogosteje najdemo tri tipiéne umestitve projektov v
obstojeco organizacijo zdruzbe:

e funkcijsko,
e projektno - matri¢no v razponu od $ibke do mo¢ne (PMBOK, 2008, str. 28),
e projektno.

V Tabeli 2 so prikazane klju¢ne znacilnosti projektov glede na glavne tipe organizacijskih
struktur.

Tabela 2: Vpliv organizacijske strukture na projekt

Organizacijska Funkcijska | Matri¢na Projektna

struktura

Znacilnosti Sibka UravnoteZena | Moc¢na

projekta

Pooblastila Majhna ali | Omejena | Omejena do Zmerna Velika do

projektnega ni¢ zmerna do velika | skoraj

managerja neomejena

Razpolozljivost Majhna ali | Omejena | Omejena do Zmerna Velika do

virov nic zmerna do velika | skoraj

neomejena

Kdo koordinira Funkcijski | Funkcijski | Kombinirana | Projektni | Projektni

proracun projekta | manager manager manager | manager

Vloga projektnega | Krajsi Krajsi Polni delovni | Polni Polni

managerja delovni ¢as | delovni cas delovni delovni ¢as
cas cas

Administrativna Krajsi Krajsi Krajsi delovni | Polni Polni

podpora delovni ¢as | delovni Cas delovni delovni ¢as

projektnemu cas cas

managementu

Vir: Project Management Institute, PMBOK - A Guide to the Project Management Body of Knowledge (5 ™
ed.), 2013, str. 22.

Projekt s svojo zaCasno organizacijsko obliko vkljucuje udelezence razli¢nih funkcijskih
podrocij za Cas trajanja projekta in za u¢inkovito in uspesno izvajanje potrebuje ustrezno
vkljucevanje v obstojeCo organizacijsko strukturo. Praksa kaze, da v velini primerov
oblikovanje skupine v obstojeci funkcijski organizaciji ne bo prineslo vseh koristi, ki bi jih

33



naj pridobili z izvajanjem projekta (Crawford, 2011, str. 28). Projektna ali mo¢na matri¢na
organizacijska struktura bi naj bili bolj uspesni tako pri preprostih kot tudi pri kompleksnih
projektih. Avtor Se pravi, da to ni ni¢ presenetljivega, ker organizacijska struktura
predstavlja, kako sta razporejena mo¢ odloanja in odgovornost. V funkcijski
organizacijski strukturi ima funkcijski manager Se vedno moc¢ glede razporejanja virov in
tako lahko vpliva na ucinkovitost izvajanja aktivnosti na projektu.

Tezko je definirati pravilo, po katerem bi se zdruzba enostavno odlocila kaks$no projektno
organizacijo izbrati. Turner (2009, str. 127) pravi, da ve¢ina projektov ni tako majhnih, da
bi jih lahko izvajali v okviru ene funkcijske enote, ali tako velikih, da bi ¢lani tima delali
samo na projektu. Zato se najpogosteje za management projektov v zdruzbah vzpostavi
matri¢na organizacijska oblika (Dinsmore, 1993, str. 83), ki je kombinacija med funkcijsko
in projektno organizacijo. Omogoca, da so v projekte vkljuceni posamezni strokovnjaki
razli¢nih funkcijskih podrocij. Zaradi zacasnosti, edinstvenosti in kompleksnosti projektov
je po mnenju Framea (2003, str. 40-41) smiselno, da se viri za izvajanje projekta
zagotavljajo na podlagi potrebe, za cas trajanja projekta, kar omogoca matri¢na
organizacija.

Znacilnost matrike je, da ¢lani projektnih timov lokacijsko ostanejo v svojih funkcijskih
organizacijskih enotah, pri cemer opravljajo svoje redne zadolzitve in hkrati sodelujejo pri
posameznih projektih (Stare, 2011, str. 167). Najve¢ja pomanjkljivost matri¢ne
organizacije, ki jo omenjajo razli¢ni avtorji (Burke, 2003; Stare, 2011; Turner, 2009), je
dvojna odgovornost ¢lanov tima, ki zahteva natan¢no razmejitev nalog ter dogovor glede
¢asa in koli¢ine dela. Vendar pa matri¢na organizacija omogoca boljsi pretok informacij,
zaradi vkljuevanja in menjavanja Clanov tima iz razlicnih funkcijskih podrocij, kar
zagotavlja povezanost projekta z ostalo organizacijo in omogoca sprejemanje strokovno
utemeljenih odlo¢itev vsebinskih problemov projekta. Avtorji (Kerzner & Saladies, 2009,
str. 185; PMBOK, 2013, str. 23; Turner, 2009) razlikujejo med S$ibko, uravnotezeno in
moc¢no matriéno organizacijo, Ki se razlikujejo glede na pristojnosti oz. vpliv, ki ga imata
projektni in funkcijski manager na ¢lane tima.

Sibka matriéna organizacija je zelo podobna funkcijski, projektni manager ima vlogo
koordinatorja projekta, njegove pristojnosti so manjSe od pristojnosti obicajnega
projektnega managerja. Burke (2003, str. 293) pravi, da so njegove pristojnosti glede
izvedbe projekta, kontrole virov in sprejemanja odlocitev majhne. Odgovoren je za
koordinacijo oddelkov, spremljanje izvedbe in porofanje nadrejenim, ne pa za izvedbo
aktivnosti, za katero so odgovorni funkcijski managerji (Stare, 2011, str. 172-173).
Primerna je za preproste prodajne in inZeniring projekte.

Moc¢na matri¢na organizacija je zelo podobna Cisti projektni organizaciji, kjer ima manager
projekta velika pooblastila in odgovornost za izvedbo projekta (Stare, 2011. str. 173;
Burke, 2003, str. 294). Razlikuje se po tem, da ¢lani projektnih timov ostanejo v svojih
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organizacijskih enotah, Ceprav vecino Casa delajo na projektu. V pristojnosti funkcijskih
managerjev pa je, da projektu dodelijo strokovno usposobljene sodelavce.

Matri¢na organizacija je primerna za projekte, ki zahtevajo podporo in znanje razli¢nih
strokovnih podrocij. Za velike, kompleksne projekte, ki bodo trajali vec let, je priporocljiva
projektna organizacija.

3.2 Organizacijska kultura

Rozman & Stare (2008, str. 170) opredelita kulturo kot vrednote, ki jih ¢lani zdruzbe
nezavedno oblikujejo, cenijo, upoStevajo in jim sledijo. Vsak posameznik ima svoje
vrednote, ki jih je pridobil v ¢asu otroStva in odra$¢anja. Seveda se v okviru skupin, v
katerih posamezniki zivijo oziroma delujejo oblikujejo nove vrednote. Vrednote, Ki
usmerjajo obnaSanje in delovanje posameznikov in skupin v organizaciji, predstavljajo
kulturo organizacije.

Organizacijska kultura se kaze v nalinu izvajanja nalog zaposlenih, doloc¢anju ciljev,
nacinu vodenja ljudi, hkrati pa kultura vpliva na sprejemanje odlocitev, misljenje, obcutek
in ravnanje pri odzivanju na priloznosti in nevarnosti (Stare, 2011, str. 294). Schein (v
Stare, 2011, str. 294) navaja, da je kultura sestavljena iz treh ravni:

e raven vedenja in dejan;j,
e vrednote, ki vplivajo na vedenje,
e predpostavke in preprianja.

Kultura je skupek deljenih pogledov, vrednot in prepri¢anj, ki zavestno ali podzavestno
usmerjajo delovanje ljudi (IPMA, 2016a, str. 39). Posebej je lahko vidik kulture
pomemben v mednarodnih projektih, kjer je potrebno poznati razli¢no obnasanje ljudi, ki
izhaja iz nacionalnih kulturnih razlik. Tudi znotraj posameznih zdruzb prihaja do razlik v
kulturi odvisno od organizacijske strukture.

Crawford (2011, str. 233) je mnenja, da lahko kultura izrazito vpliva na uspesnost
uresnicevanja strategij v organizaciji in navaja nekaj primerov dobrih praks:

e projektni management ima vrednost v okviru cele organizacije;

e nacrtovanje obvladovanja tveganj je pomemben del kulture organizacije;

e poudarek na izvajanju strategij je pomemben del organizacijske kulture;

e Vi§ji management zaupa in nagrajuje uspesno delovanje projektov in vedenje, ki vodi k
uspehu;

e oObstaja sploSno razumevanje in zavezanost k izpolnjevanju dolgoro¢nih strateskih
usmeritev organizacije in strategij za njihovo uresni¢evanje;

e 7znalilnost visoko ucinkovitih organizacij je obstoj vodenja, v katero se zaupa in
nagrajevanje uspesnosti.
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Za projekt je organizacijska kultura dejavnik okolja, ki pogojuje, omejuje ali usmerja
izvajanje projekta, vendar projektni tim nanjo nima direktnega vpliva (PMBOK, 2013, str.
29). Organizacijsko kulturo oblikujejo splosne izkuSnje posameznikov v organizaciji, ki po
mnenju PMBOK (2013, str. 20) vkljucujejo vsaj:

e skupna prepricanja, vizije, vrednote, pric¢akovanja,
e pravila, predpise, metode in procedure,

e motivacijski sistem in sistem nagrajevanja,

e odnos do tveganja,

e nacin vodenja, hierarhije in razmerja do avtoritete,
o kodeks obnasanja, pravila delovanja, delovni ¢as,
e delovno okolje.

Torej organizacijsko kulturo poleg vrednot, prepri¢anj in vizij tvorijo tudi predpisi, pravila
oziroma vse stari, ki dolo¢ajo na¢in delovanja v posamezni organizaciji. Nacin delovanja
oziroma kako se stvari delajo, usmerja posameznike k pri¢akovanemu ravnanju, Ki je
zazeleno in izboljSuje organizacijo. Seveda se lahko doseze tudi nasprotno, kadar v
organizaciji obstajajo posamezna pravila, ki se jih ne preverja, posamezniki s¢asoma
ugotovijo, da je to nepotrebna izguba ¢asa in z delovanjem prenehajo. S tem Se spreminja
kulturo organizacije.

Crawford (2011, str. 234-235) opozarja, da spremembe kulture ne razglasimo z
dokumentom ali dogodkom, ampak do spremembe kulture pride na podlagi spremenjenega
nacina delovanja in sprememb postopkov, na podlagi katerih se je spremenilo vrednotenje
in preprianje, kaj in kako naj bi se stvari izvajale. Na podlagi novo oblikovanih
prepricanj, kaj je pravi nacin dela, se je spremenila tudi organizacijska kultura. Za razvoj in
SirSe zavedanje o projektni organizacijski kulturi v okviru cele zdruzbe Crawford (2011,
str. 236) predlaga, da zdruzba oblikuje metodologijo projektnega managementa, ki bo
definirala kaj, kdaj in na kakSen nacin se izvajajo projekti. Metodologija, ki vkljucuje
navodila, obrazce, predloge in orodja, bo zagotovila dosledno in ponavljajoce delovanje
izvajanja v okviru celotne organizacije. Seveda je potrebno tudi ustrezno usposabljanje
zaposlenih, da se seznanijo z novo metodologijo.

Projektno kulturo zagotavlja sploSno razSirjeno zavedanje v organizaciji, ki projektnim
managerjem omogoca opravljanje dela v projektih z ustreznim odnosom celovite
organizacije do projektne organizacije. Tak$no projektno kulturo se zagotovi z
vklju¢evanjem in upostevanjem pogledov ter nagrajevanjem vseh udeleZencev projekta in
ne samo ozjega projektnega tima, ki dejansko izvaja naloge projekta (Forsberg, Mooz,
Cotterman, 2005, str. 38). Projektni manager je odgovoren za ucinkovito izvajanje
projekta, vendar mora imeti tudi avtoriteto oziroma polna pooblastila s strani viSjega
managementa v organizaciji, da bo lahko zagotavljal ustrezno doseganje Casa, stroskov in
kakovosti kot merilo u¢inkovitosti.
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Pomemben vidik projektne kulture, ki ga izpostavljajo Forsberg et al. (2005, str. 41-42) je
ucenje na podlagi izkuSenj. ReSitve problemov na projektih, ki so zakljueni so lahko
neprecenljive za managerje drugih projektov, ki Se trajajo ali pa prihodnjih projektov.
Seveda je tezko vzpostaviti mehanizem, ki bi omogocal prenos pridobljenega znanja iz
izkuSenj do tistih, ki bi jih lahko najbolj koristili. Velikokrat se poskusa neuspeh celo
prikriti, namesto, da bi se iz napak ucili. Problem pa je tudi Cas, ki bi ga ¢lani projektnega
tima po izvedbi projekta morali imeti za ustrezno dokumentiranje izkuSenj, kajti ve€inoma
so takoj angazirani na novih zadolZzitvah.

Tipi¢ni dejavniki, ki po mnenju Stareta (2011, str. 294-297) kazejo raven razvitosti
projektne kulture so:

e Obstoj organizacijskega predpisa za management projektov. Pomembno je, da se
predpis uposteva in ne samo, da obstaja.

e Odnos vodstva zdruzbe. Vodstvo naj bi zagotovilo obstoj, uveljavitev in delovanje v
skladu z organizacijskim predpisom, prav tako s svojim odnosom zagotavlja
vsesplosno podporo projektom, ustrezno kadrovanje projektnih timov, zadostna
finan¢na sredstva za izvedbo projektov, usklajenost projektov s strateskimi cilji.

e Polozaj in pristojnosti managerja projekta v zdruzbi. Projektna kultura se kaze v
formalnem polozaju managerja in neformalnem odnosu zaposlenih do projektov. Na
odnos zaposlenih in priznavanje pristojnosti v veliki meri vplivajo linijski manageriji, ki
lahko zaradi neustrezne projektne kulture obravnavajo projekt kot motnjo v
organizaciji ali se celo pocutijo ogrozene, ker jim managerji projektov odvzamejo del
pristojnosti. Zavedati se je potrebno, da se pri izvajanju projektov obe vlogi
dopolnjujeta.

e Prioritete projektov. Jasno in transparentno dolo¢ene prioritete projektov.

e RazpoloZljivost izvajalcev.

¢ Neformalne komunikacije.

e Nagrajevanje.

3.3 Organizacijski predpis

Organizacijski predpis ali poslovnik projekta opredeljuje nain izvajanja nekaterih
procesov (dolo¢a potek, vloge udelezencev, dokumentacijo, orodja, obrazce) ali pa le
pravila delovanja skupine ljudi (Stare, 2011, str. 179). V organizacijskem predpisu se
opredelijo tipicne faze projekta, mejniki, sklopi aktivnosti in odlocitveni dogodki,
udelezenci in njihove vloge, pristojnosti in odgovornosti. Definira se kdo sprejema
odlocitve, kdo zagotavlja informacije, kdo pripravi in odobri posamezne vrste dokumentov
(Stare, 2011, str. 287).

Projekti so edinstveni in kot taki kompleksni in zahtevni. Ce v zdruzbi Ze obstajajo
standardizirana pravila in postopki, ki obravnavajo tudi znacilnosti projektov, potem je
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bolje, da se ti organizacijski predpisi poskuSajo v ustrezni meri prilagoditi za posebnosti
posameznega projekta, kot vzpostaviti nova pravila pravita Kerzner in Saladies (2009, str.
91). Tudi v primeru, da je kljub temu potreba po oblikovanju novih pravil in postopkov za
posamezni projekt, morajo ta biti usklajena s standardnimi organizacijskimi predpisi
zdruzbe, zato jih morajo pregledati in odobriti tudi funkcijski managerji in management
zdruzbe. Zato je bolje, da se ob pomoci sponzorja poskusa interpretirati obstojeca pravila v
korist projekta, hkrati pa obdrzati integriteto zdruzbe (Kerzner & Saladies, 2009, str. 91).

Wysocki (2004, str. 188-189) pravi, da operativna pravila definirajo na¢in delovanja tima,
postopke sprejemanja odlocitev, nacin reSevanja konfliktov, poroc¢anja o napredku projekta
in sestanke. Vsi ti postopki in pravila se po mnenju avtorja dolocijo na zacetku projekta.
Organizacijski predpis bi naj opredeljeval nacin delovanja tima in sodelovanja z udelezenci
projekta, nacin porocanja, nac¢in komuniciranja in nadzor projektov. Za dobro delovanje
udeleZencev projekta je poleg organizacijskega predpisa pomembna tudi metodologija, ki
vkljucuje poleg pravil tudi priro¢nik z metodami in tehnikami, obrazce in orodja. Veliko
zdruzb nima opredeljenih standardov in postopkov, ki bi opredeljevali in podpirali
projektni management. To so lahko preprosti dokumenti, ki vkljucujejo predloge in
obrazce najbolj splosnih dokumentov projekta, navodil kako izvajati dolocene naloge kot
so povzetki poroCil o statusu projekta ali kako izpeljati vzpostavitveni sestanek tima
(Schwalbe, 2006, str. 67).

3.4 Projektna pisarna

Projektna pisarna (v tuji literaturi se uporablja izraz project management office z znano
kratico PMO, ki jo bom uporabljala v nadaljevanju) je razlicno opredeljena. Razlike
izhajajo iz razli¢ne oblike, vklju€enosti v organizacijsko strukturo, vloge in odgovornosti,
Ki jo imajo. Young (2007, str. 271-272) jo poimenuje center odli¢nosti, ki vzdrzuje
procedure in procese, Ki se uporabljajo v managementu in zagotavlja kontrolo izvajanja
aktivnih projektov.

PMO je organizacijska oblika, oblikovana za podporo managerju projekta pri izvajanju
njegovih dolznosti (Kerzner, 2009, str. 169). Zaposleni v PMO morajo biti enako predani
projektu kot manager projekta in morajo biti v dobrih odnosih tako s projektnim kot
funkcijskimi managerji. Odgovornost PMO je razlicna, od zagotavljanja podpore
projektnemu managementu do dejanske odgovornosti za management projekta ali vec
projektov (PMBOK, 2013, str. 10-11).

V strokovni literaturi se obicajno razlikuje tri ravni PMO, glede na mesto v hierarhiji
zdruzbe, ki jih povzema Stare (2011, str. 310):

e Administrativna kontrolna pisarna, ki je zafasno vzpostavljena za potrebe in cas
trajanja enega projekta. Primerna za velike kompleksne projekte, kot administrativna

38



pomo¢ in pomo¢ pri povezovanju podprojektov z vidika terminskih planov,
obvladovanja stroSkov in virov.

Projektna pisarna poslovne enote je stalna organizacijska struktura. Skrbi za
usklajevanje virov, ki so skupni ve¢ projektom, reSuje ozka grla na podlagi
opredeljenih prioritet in zagotavljanje potrebnega kadra.

StrateSka projektna pisarna, ki je stalno umescena kot Stabni oddelek blizu vodstva
zdruzbe. Ima funkcijo svetovalnega telesa pri izbiri projektov, dolocanju prioritet kot
tudi izvajanju nadzora projektov in uveljavljanju projektnega nacina dela v zdruzbi.

StrateSka projektna pisarna povezuje projekte s strateSkimi usmeritvami in povecuje
uporabo projektnega managementa.

Funkcije PMO so odvisne od ravni, na kateri so vzpostavljene, vendar Crawford (2011, str.
34-37) opredeli osnovne naloge vseh PMO, ki se s strateSkim nivojem PMO seveda
povecujejo in postajajo kompleksnejse:

Podpora projektom. Manager projekta je odgovoren za uc¢inkovito doseganje ciljev
projekta, pri tem ga PMO podpira z tehni¢nega vidika, ki zahteva zelo specifi¢na
strokovna znanja predvsem s podroc¢ja planiranja in kontrole projektov. Vzpostavitev
teh sposobnosti traja, prav tako jih je potrebno vzdrzevati in prilagoditi standardnim
procesom znacilnim za podporne funkcije projektov.

Dokumentacija. Ce je bilo Ze reéeno, da je projektni management umetnost, ki jo
1zvajajo managerji, potem je funkcija PMO nasprotno zagotavljanje tehni¢ne podpore.
Podporna skupina je odgovorna za ocenjevanje stroskov in potrebnega proracuna.
Razvijajo plane in ¢asovne termine. Sodelujejo s ¢lani projektnega tima pri izdelovanju
WBS, spremljajo to strukturo z mreZnim diagramom, ki ga vnasajo v informacijske
podporne programe. lzdelujejo dodatne analize, primerjave podatkov s plani in
pripravljajo ustrezna porocila. Podpora projektom zajema veliko Stevilo podatkov, ki so
zelo pomembni za projekte.

Kontrola sprememb. Vsaka sprememba mora biti dokumentirana na ustreznih
obrazcih, vkljuéno z analizo vpliva na stroske, €as in tehni¢ne snovne podatke.
Vzpostavi se zbiranje podatkov o spremembah, odobrenih in neodobrenih. To je
pomemben del nalog managerja, ki mi PMO lahko bistveno pomaga z opravljanjem
administrativnega dela dokumentiranja procesa. Zagotavlja da se odobrene spremembe
vklju€ijo in upostevajo pri specifikacijah in pogodbenih dokumentih in da so o
spremembah pravocasno obves€eni Clani projektnega tima.

Arhiv projekta. Podpora projektu zajema tudi oblikovanje arhiva, ki vkljucuje vso
dokumentacijo, plane, ki predstavljajo popis izvedenih aktivnosti in so pomembni v
primeru, da pride do menjave projektnega managerja ali ¢lanov tima in tako omogoca
novim ¢lanom pridobivanje informacij o zgodovini dogajanja na projektu. Prav tako se
arhivski dokumenti lahko uporabijo za ucenje iz izkuSenj pri novim projektih.
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e Spremljanje in porocanje. Podpora projektom vzdrzuje sledenje in belezenje
problemov. Porocila o napredku projekta je potrebno povzeti v kratki obliki, Ki
predstavljajo najpomembnejSe informacije za vrhnji management organizacije. To je
lahko tudi elektronski dokument, vendar je zanj znacilna struktura podatkov na eni
strani, ki vklju€uje informacije bistvene za odlocanje.

e Obvladovanje tveganj. Podpora projektom podpira identificiranje tveganj,
analiziranje tveganj, ukrepanje za zmanj$anje posledic in spremljanj. Ce gre za ve&ja
odstopanja so potrebni popravki planskih dokumentov in PMO podpira managerja pri
izdelavi alternativ. Analiza tveganj zahteva specifi¢na znanja in uporabo programskih
specificnih orodij. Obicajno so strokovnjaki s specificnimi znanji ¢lani PMO, ki pri teh
procesih podpirajo managerja in obicajno podpirajo projektni tim pri planiranju in
spremljanju tveganj.

e Seznam virov. Vsaka zdruzba mora spremljati kak$ne vire ima in ta seznam
dopolnjevati, ko kadri pridobivajo nova znanja. Predvsem naloga strateSke PMO je, da
so viri ustrezno in pravocasno angazirani na pravih projektih.

e Spremljanje stroskov. Razvite organizacije imajo informacijsko podprte
racunovodske sisteme, ki omogocajo spremljanje stroSkov projektnim managerjem na
nivoju projektov. Vendar je to redko. Zato je potrebno veliko ro¢nega dela, s katerim se
zagotovi tocne, popolne podatke o stroskih projekta. To je naloga PMO, ki mora vloziti
veliko truda v pridobivanje teh podatkov.

e Informacijska podpora. Zagotavljanje informacijske podpore projektnemu
managementu je zelo zahtevno podrocje in eno bistvenih funkcij PMO.

4 MINISTRSTVO ZA OBRAMBO IN ZNACILNOSTI
OPREMLJANJA

4.1 Obrambna strategija, cilji in interesi na obrambnem podroc¢ju

Specifi¢no podro¢je delovanja ministrstva zahteva posebno previdnost pri obravnavi, saj so
posamezni dokumenti oznaceni s stopnjami tajnosti, zato sem se pri magistrskem delu
izogibala obravnavi konkretnih podatkov in uporabljala dokumente, ki so javno dostopni.

StrateSki dokumenti, ki definirajo interese in cilje na obrambnem podroc¢ju, obrambno
politiko ter raven ambicij na obrambnem podrocju, so opredeljeni relativno Siroko in so
zato uporabni na operativnem nivoju le v omejenem obsegu. Cilji razvoja in delovanja
obrambnih zmogljivosti izhajajo iz dolocil strateSkih dokumentov Resolucije o strategiji
nacionalne varnosti, Obrambne strategije Republike Slovenije, dolgoro¢nih ciljev
ReSDPRO in srednjero¢nih ciljev SOPR.

Klju¢ni dolgoro¢ni cilj razvoja SV je zagotavljanje nacionalne obrambe v okviru sistema
kolektivne obrambe in varnosti. Namen SV je z vojaskimi zmogljivostmi prispevati k
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uresni¢evanju interesov in nacionalno-varnostnih ciljev Republike Slovenije. 1z SOPR-a
(Vlada Republike Slovenije, 2016) izhaja, da bo zagotavljanje sposobnosti drzave za
ucinkovito odzivanje na sodobne vire ogrozanja na obrambnem podroc¢ju v srednjerocnem
obdobju temeljilo predvsem na sedanjih obrambnih zmogljivostih v okviru sistema
kolektivne varnosti in obrambe.

Poslanstvo SV je v ReSDPRO (Ur.l. RS, st. 99/2010) opredeljeno kot:

e zagotavljanje obrambne sposobnosti in izvajanje vojaSke obrambe Republike
Slovenije;

e vojasko prispevanje k mednarodnemu miru, varnosti in stabilnosti;

e sodelovanje v sistemu varstva pred naravnimi in drugimi nesre¢ami;

e podpora drugim drZzavnim organom in zdruzbam pri zagotavljanju varnosti.

Iz strateskih dokumentov ministrstva izhaja, da bodo na razvoj zmogljivosti SV vplivali
cilji zmogljivosti Nata in bo opremljanje SV v prihodnje temeljilo na izgradnji skupnih
zmogljivosti Nata.

4.2 Natov varnostno investicijski program NSIP

Splosen opis programa v nadaljevanju je povzet iz podatkov, dostopnih na spletnem
naslovu Nata (NSIP in a Nutshell, 2016) in tako ne vkljucuje tajnih podatkov, ki so
znacilni za konkretne NSIP programe.

NSIP je dolgoro¢ni varnostno investicijski program, ki je financiran s prispevkom vseh
osemindvajset drzav ¢lanic Nata. Je eden izmed treh virov skupnega financiranja v okviru
Nata. NSIP je pomemben element, ki prispeva k izgradnji skupnih zmogljivosti Nata in s
poudarkom na zagotavljanju varnosti povecuje povezljivost med drzavami clanicami.
Skupno financiranje je glavni dejavnik pri uresni¢evanju skupnih ciljev Nata, ki so
usmerjeni v zagotavljanje kljuénih zmogljivosti. Temelji na sprejetih merilih ustreznosti za
dogovorjen nacin delitve stroSkov in dolocenih financ¢nih ter nabavnih mehanizmih, kar
prispeva h krepitvi povezanosti in solidarnosti drzav ¢lanic.

Kljuéna oblika doseganja zmogljivosti so paketi zmogljivosti (angl. Capability Packages),
ki jih lahko sestavlja vecje Stevilo projektov. Paketi zmogljivosti nastajajo v strateSkih
poveljstvin Nata in presegajo zahteve nacionalne obrambe posamezne C¢lanice. Za
ugotavljanje upravi¢enosti skupnega financiranja mora definiran paket zmogljivosti
zadovoljiti pravilo »Cez in nad« (angl. Over and Above), ki pomeni, da zahtevana
zmogljivost zavezniStva presega, kar je trenutno na razpolago v okviru drzav ¢lanic in je
nad tem, kar bi lahko zagotovila posamezna ¢lanica. Temeljni princip, ki mu sledijo paketi
zmogljivosti, je definiranje vseh potrebnih virov za doseganje zmogljivosti, ki bodo
omogocale izpolnitev doloCene specificne vojaske zahteve, od potrebnih sredstev za
investicijo, ljudi in stroskov vzdrzevanja v operativni uporabi.
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NSIP se izvaja pod okriljem Natovega odbora za investicije in se uresnicuje preko paketov
zmogljivosti, vendar pokriva samo investicijska sredstva. Vloge za upravi¢enost NSIP
financiranja se obravnavajo od primera do primera. S skupnim financiranjem, torej tudi
NSIP, se financirajo samo zmogljivosti za doseganje minimalnih vojaskih zahtev MMR
(angl. Minimum Military Requirement), s katerimi se dosezejo potrebne zmogljivosti, kot

je prikazano na Sliki 6.

Slika 6: Prikaz minimalnih zahtev

Vir: Povzeto po Nato Standardization Office, Bi-SC Capability Package Directive, 20074, str. 3—8.

Zahteve, ki so predimenzionirane in presegajo doseganje MMR, kot prikazuje Slika 7, ne
morejo biti predmet skupnega financiranja.

Slika 7: Prikaz predimenzioniranih zahtev

Vir: Povzeto po Nato Standardization Office, Bi-SC Capability Package Directive, 2007a, str. 3—8.

Za investicije v zmogljivosti, ki se financirajo v okviru skupnega financiranja, je potrebno
upostevati dolocene postopke in pravila:

snovanje - v procesu Natovega obrambnega planiranja se identificira potrebe oziroma
zahteve;
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e planiranje - zahteve se natanéno opredeli in preveri, identificira se tudi predlog
potrebnih virov za doseganje zahtev;

e odobritev - predlog najprej pregleda Vojaski odbor (angl. Military Committee), ki
potrdi ustreznost vojaske zahteve. Visji odbor za planiranje virov (angl. Resource
Policy and Planning Board) potrdi upravi¢enost in dostopnost. Na podlagi potrditve
teh odborov, se paket zmogljivosti posreduje v potrditev na Strateski svet (angl. North
Atlantic Council).

e implementacija - drzava gostiteljica (ena drzava ali ve¢ drzav skupaj), ki je imenovana
za izvedbo paketa zmogljivosti skupaj z Odborom za vire (angl. Nato Office of
Resources) definira ¢asovno dinamiko in nacin zagotavljanja zmogljivosti in pripravi
plan implementacije (angl. Project Implementation Plan);

e uporaba - Natovo strateSko poveljstvo uporablja sredstva zmogljivosti skozi
zivljenjski cikel;

e umik iz uporabe - ko Nato sredstev zmogljivosti ne potrebuje ve¢, jih umakne iz
uporabe in zbriSe iz popisa stanja Natovih sredstev.

V vseh odborih Nata imajo drzave Clanice svoje predstavnike, ki predstavljajo stalis¢a
drzav in tako pomembno prispevajo k oblikovanju politike Nata in sprejemanju odlocitev.
Obrambni oddelek v stalnem predstavniStvu Nata, ki organizacijsko sodi v direktorat za
obrambno politiko, predstavlja interese Republike Slovenije na obrambnem podrocju,
deluje v pristojnih telesih Nata skladno s sprejetimi usmeritvami ministrstva na podroc¢jih
iz pristojnosti ministrstva ter posreduje podatke in informacije za uresnic¢evanje nalog, ki
jih prinasa ¢lanstvo Republike Slovenije v Natu. Pri tem sodeluje s pristojnimi notranjimi
organizacijskimi enotami in organi v sestavi ministrstva. V okviru direktorata za logistiko
je s sklepom ministra imenovan koordinator NSIP projektov, vendar vloga ni funkcijsko
oblikovana, ampak je za koordinatorja imenovana oseba, ki je hkrati vodja prvega NSIP
paketa zmogljivosti na ministrstvu.

4.3 Proces opremljanja

Namen podro¢ja opremljanja je zagotavljanje celovite, ustrezne, zadostne, kakovostne in
povezljive opreme, infrastrukture ter sistemov za doseganje in ohranjanje ciljev
zmogljivosti obrambnih sil Republike Slovenije. S spremljanjem opreme, infrastrukture ter
sistemov skozi zivljenjsko dobo ministrstvo zagotavlja ustrezen nivo razpoloZzljivosti in
zanesljivosti ter ob izteku zivljenjske dobe ustrezno zamenjavo ter ekonomsko ustrezno
dezinvesticijo. V okviru podro¢ja opremljanja in infrastrukture se zagotavlja podpora
delovanju klju¢nih zmogljivosti obrambnega sistema oziroma Se zagotavlja pogoje za
uc¢inkovito izpolnjevanje obrambnih ciljev, ki so opredeljeni v dolgoro¢nih, srednjero¢nih
ter kratkoro¢nih planskih dokumentih.

S projekti opremljanja ministrstvo zagotavlja, da na podlagi predhodno sprejetih planskih

dokumentov in zagotovljenih finan¢nih virov pridobi zmogljivosti skladno s predhodno
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definiranimi zahtevami, v predvidenem ¢asovnem roku in ob predvidenih stroskih. Proces
opremljanja se za¢ne z definiranjem zahtev, ki so bolj kot v konkreten rezultat procesa
opremljanja, usmerjene v definiranje zmogljivosti, ki jih uporabnik potrebuje za u¢inkovito
uresnicevanje obrambno varnostnih interesov. Zahteve se oblikujejo na podlagi trenutnih
potreb obrambnega sistema, ki izhajajo iz grozenj, s katerimi se sistem sooca, kot tudi
sposobnosti sistema oziroma pomanjkanjem sposobnosti, da se s temi groZnjami sooci.
Izzivi obrambnega podrocja, s katerimi se danes drzave soocajo, izhajajo iz hitrega
tehnoloSkega napredka, prav tako pa tudi iz sprememb ekonomskega in politicnega okolja.

Proces opremljanja zajema obvladovanje zivljenjskega cikla sistema oziroma opreme od
snovanja, nabave, do uvajanja v operativno uporabo in izlo¢anja iz uporabe po preteku
zivljenjske dobe uporabe. Posamezne faze zivljenjskega cikla sistemov so izven
pristojnosti projektnega managerja in projektnega tima, zato v magistrskem delu
obravnavam samo procese, organizacijo in udelezence zivljenjskega cikla projekta. Kljub
temu pa zaradi povezanosti procesov znotraj obstojeCe organizacijske strukture ministrstva
ne morem obravnavati organizacije projektnega managementa ne da bi omenila posamezne
aktivnosti in odgovornosti, ki so izven okvira projektnega managementa.

Pomembnost projektnega managementa je vedno bolj prepoznana tudi na ministrstvu, v
prihodnosti pa se bo potrebno za povecanje uspesnosti in u¢inkovitosti projektov usmeriti v
management programov. Programi opremljanja zagotavljajo doseganje celovite
zmogljivosti, ki poleg opreme oziroma sistema obsegajo tudi koordinacijo drugih
pomembnih vidikov zmogljivosti. Zmogljivost je sposobnost delovanja z namenom dosec¢i
zeleni ucinek. Doseze se s kombinacijo elementov posamezne zmogljivosti, ki vkljucujejo
doktrino, organiziranost, usposobljenost, opremo, kadre, voditeljstvo, infrastrukturo in
povezljivost (angl. Doctrine, Organization, Training, Materiel, Personnel, Leadership,
Facilities, Interoperability). Obrambne zmogljivosti obsegajo vojaske in civilne
zmogljivosti namenjene obrambi drzave.

Doseganje uspesnosti projektov in programov na obrambnem podrocju zahteva ustrezno
organiziranost projektnega dela in organizacijsko strukturo, ki omogoca sodelovanje
zaposlenih preko organizacijskih mej zdruzbe. Pri tem je potrebno upoStevati tako
politi¢no okolje kot vpliv obrambne industrije, ne nazadnje pa tudi omejenost finan¢nih
sredstev (Egginton, 2011). Obstaja veliko razlicnih moznosti, torej veliko potencialnih
projektov in programov, s katerimi se lahko dosega potrebne zmogljivosti. Na drugi strani
varCevalni ukrepi izrazito omejujejo proraCunska sredstva, namenjena investiranju v
obrambne zmogljivosti. Ustrezno organiziran management portfelja investicijskih
projektov opremljanja lahko s svojim strukturiranim pristopom pripomore Kk
uéinkovitejSemu procesu doseganja strateSkih zmogljivosti investicijskih projektov
opremljanja.

Eden izmed kompleksnejsih enkratnih procesov ministrstva kot proracunskega uporabnika
je prav pridobivanje opreme, oborozitve in sistemov za zagotavljanje ciljev obrambnih sil.
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Sistemi so tehnoloSko napredni in zapleteni, v veliki meri odvisni od politi¢nih interesov in
zagotavljanja ciljev kolektivne obrambe v okviru Nata, zato morajo slediti doloCenim
zahtevam. Kompleksen pa je lahko tudi sam postopek nabave, ki mora slediti nacionalnim
zakonskim okvirom, lahko pa je vklju¢en v skupne nabave Natovih mednarodnih agencij
in tako omejen S¢ z dodatnimi pravili in postopki. Zaradi kompleksnosti projektov
obrambnega podrocja je tudi izziv projektnih managerjev toliko vecji in dolocCene
sposobnosti ter znanje o projektnem managementu so osnova za uspeh projektov.
U¢inkoviti managerji S pravimi vodstvenimi sposobnostmi lahko povecajo verjetnost
uspeha doseganja ciljev projektov opremljanja na obrambnem podro¢ju. VlIoga managerja
kot aktivnega in odlo¢nega vodje, ki koordinira doseganje sporazumnih skupnih odlo¢itev
tima, je klju¢na za doseganje uspeha projektov opremljanja (Cooley in Ruhm, 2014, str. 5).

4.4 Organizacija ministrstva in SV

Ministrstvo tvorijo organi v sestavi in notranje organizacijske enote. Ministrstvo je nosilec
izvajanja projektov za uveljavitev obrambne strategije razvoja SV v skladu strateSkimi
dokumenti RS. V ministrstvu je delo organizirano v:

e notranjih organizacijskih enotah: Kabinetu ministra, Direktoratu za obrambno politiko,
Direktoratu za obrambne zadeve, Direktoratu za logistiko, Obvesc¢evalno varnostni
sluzbi, Sekretariatu generalnega sekretarja, Sluzbi za strateSko komuniciranje, Sluzbi
za protokol, Sluzbi za preiskave letalskih nesre¢ in incidentov vojaskih zrakoplovov,
Notranjerevizijski sluzbi ter

e organih v sestavi: Upravi RS za zasCito in reSevanje (v nadaljevanju URSZR),
In§pektoratu RS za varstvo pred naravnimi in drugimi nesreami, InSpektoratu RS za
obrambo in General3tabu Slovenske vojske (v nadaljevanju GSSV).

Organizacijska struktura, s katero so doloCene notranje organizacijske enote in organi v
sestavi ministrstva, njihova delovna podro¢ja, nacin vodenja, naloge, pooblastila in
odgovornost vodij notranjih organizacijskih enot, nacin sodelovanja z drugimi organi in
institucijami, sistemizacijo delovnih mest ter ostala vprasanja, povezana z delovanjem
notranjih organizacijskih enot, so opredeljena v Aktu o notranji organizaciji in sistemizaciji
delovnih mest ministrstva z organi v sestavi (Ministrstvo za obrambo, 2016). Skladno z
navedenim aktom so organizacijska struktura, delovna podrocja, naéin poveljevanja in
vodenja, pooblastila in odgovornost GSSV kot organa v sestavi ministrstva, vkljuéno s
podrejenimi poveljstvi, enotami in zavodi, doloCeni s posebnim aktom.

GSSV je najvisji vojaski strokovni organ za poveljevanje SV. Kot izhaja iz opisa na
splethem naslovu SV (Generalstab SV, 2016), svoj temeljni namen in poslanstvo
uresniCuje z izvajanjem strokovnih nalog, ki se nanaSajo na nacrtovanje in razvoj sil,
organizacijo, usposabljanje in delovanje SV. Zagotavlja vojasko-strokovno podporo
ministru za obrambo, predsedniku Vlade Republike Slovenije in predsedniku Republike
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Slovenije ter politicne odloCitve pretvarja v vojaske. Zagotavlja povezave za sodelovanje
in delovanje SV v mednarodnih integracijah. SV predstavlja obrambne sile Republike
Slovenije in izvaja vojaSko obrambo samostojno ali v sodelovanju z zavezniStvom na
podlagi mednarodnih pogodb. Slika 8 prikazuje organizacijsko sestavo GSSV.

Slika 8: Organizacijska struktura GSSV
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Podlaga za oblikovanje projektnih timov za investicijske projekte opremljanja je 5. ¢len
Akta o notranji organizaciji in sistemizaciji delovnih mest ministrstva z organi v sestavi

(Ministrstvo za obrambo, 2016), ki pravi:
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»Za uspesno in smotrno opravljanje nalog se organizacijske enote in posamezni delavci
med seboj obvescajo in sodelujejo v vseh zadevah, ki so skupnega pomena, po potrebi
organizirajo skupinsko delo, strokovne delovne sestanke in posvetovanja. Za izvrSitev
nalog, ki zahtevajo usklajeno sodelovanje ve¢ organizacijskih enot ali razli¢nih
strokovnjakov s posameznih podrocij, se lahko oblikujejo projektne enote, projektne
skupine, strokovni sveti, posvetovalne konference in komisije kot stalne ali zaasne oblike
dela in dolocijo njihove naloge, sestava, nosilci, roki in drugi pogoji dela. Delovne skupine
imenuje minister.«

V nadaljevanju bom na podlagi Akta o notranji organizaciji in sistemizaciji delovnih mest
ministrstva z organi v sestavi (Ministrstvo za obrambo, 2016) opredelila delovna podrocja
Direktorata za obrambno politiko in Direktorata za logistiko s tistimi sektorji in oddelki, ki
poleg naroénika GSSV pomembno prispevajo k procesu opremljanja in managementu
projektov opremljanja.

Direktorat za obrambno politiko izvaja naloge s podro¢ja obrambne politike, ki se
nana8ajo na izdelavo strateskih razvojno-usmerjevalnih dokumentov s podroc¢ja nacionalne
varnosti in obrambnega sistema ter na izdelavo dolgorocnih in srednjero¢nih planskih
dokumentov na obrambnem podro¢ju. Vkljucuje tudi naloge, ki se nanasajo na
usklajevanje in usmerjanje razvoja obrambnega sistema, pripravljanje podlag za odloCanje
na podro¢ju obrambne politike in obrambnega planiranja na strateSki ravni ter staliS¢ in
analiz ministrstva o razli¢nih vpraSanjih z obrambnega podro¢ja. Delo direktorata je
organizirano v sektorjih in oddelkih, kot prikazuje Slika 9.

Slika 9: Organizacijska struktura direktorata za obrambno politiko
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Direktorat za logistiko opravlja naloge logisticne podpore ministrstva, ki se nanasajo na
proucevanje obrambne tehnologije raziskav in razvoja, obrambno-tehni¢no sodelovanje,
vpraSanja vojaske industrije, na preizkuSanje in vrednotenje vojaske opreme in oboroZitve
ter uresnicevanje programov in projektov opremljanja. Podro¢je dela direktorata zajema
naloge izvajanja narodil ter naloge kakovostnega in koli¢inskega prevzema materialno-
tehni¢nih sredstev in storitev, skladiS¢nega poslovanja, odprodaje premicnin. Vkljucuje
tudi podroc¢je obrambne standardizacije in kodifikacije materialnih sredstev, opravlja
strokovna opravila, ki se nanaSajo na upravljanje in evidenco nepremicnin,
premoZenjskopravna opravila v zvezi z nepremicninami in njihovo zemljiSkoknjizno
ureditev ter nacrtovanje, izvedbo in vzdrzevanje nepremi¢nin ministrstva.

Delo direktorata je organizirano v Sektorju za opremljanje, Sektorju za gospodarjenje z
nepremic¢ninami, Sektorju za nabavo ter Sektorju za upravljanje materialnih sredstev kot je
prikazano na Sliki 10.

Slika 10: Organizacijska struktura direktorata za logistiko
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Sektor za opremljanje opravlja naloge, ki se nana$ajo na obrambno tehnologijo,
oborozitev, na obrambno-tehni¢no sodelovanje, na vprasanja obrambne industrije, na
koordinacijo projektov opremljanja (na¢rtovanje, organiziranje, izvajanje in nadzor) ter
naloge s podrocja standardizacije in kodifikacije. Organizira in usklajuje raziskave, razvoj,
proucevanje, preizkuSanje in vrednotenje vojaske opreme. Na teh podro¢jih sektor sodeluje
v organih EU in Nato. Vodja sektorja je odgovoren generalnemu direktorju direktorata za
logistiko. Delo sektorja je organizirano v Oddelku za vodenje projektov, Oddelku za

vojasko tehnologijo, raziskave in razvoj ter Oddelku za standardizacijo in kodifikacijo.
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Oddelek za vodenje projektov nudi organizacijsko, informacijsko, svetovalno, analiti¢no,
metodolosko ter izobrazevalno podporo pri pripravi investicijske dokumentacije projektov
opremljanja. Vzpostavlja in oblikuje metode ter standarde s podro¢ja projektnega
managementa, zagotavlja kontinuiteto izvajanja projektnega managementa ter pripravlja
sistemske predloge za spremembe v sistemu projektnega managementa. V oddelku se
izvaja priprava investicijske dokumentacije ter vodenje realizacije projektov opremljanja
za potrebe ministrstva. Spremlja in nadzoruje izvedbo projektov opremljanja ter sodeluje z
naro¢nikom oziroma kon¢nim uporabnikom in pripravlja porocila o stanju projektov.

Oddelek usklajuje sodelovanje z obrambno industrijo, usmerja in povezuje obrambno
industrijo v mednarodne proizvodne projekte, sodeluje pri vkljucevanju slovenske
obrambne industrije v projekte opremljanja SV in protidobave, izvrSuje politiko protidobav
in upravlja s protidobavami za obrambne nakupe. Oblikuje politiko in izvrSuje predpise v
prometu z vojaskim orozjem in opremo ter drugimi obrambnimi proizvodi, izvaja upravne
naloge vodenja postopkov pri izdaji dovoljenj za promet z vojaskim orozjem in opremo ter
predhodnih dovoljenj za uvoz, tranzit in prenos obrambnih proizvodov.

Minister je za spremljanje in usklajevanje izvedbe klju¢nih investicij na obrambnem
podro¢ju imenoval Strokovni svet za spremljanje in usklajevanje izvedbe klju¢nih
investicij v ministrstvu (v nadaljevanju SSKI), ki opravlja vlogo strokovno
posvetovalnega telesa.

Generalni direktor posameznega direktorata (ali predstojnik organa v sestavi) vodi upravno
in strokovno delo podrocja svojega direktorata. Za svoje delo je odgovoren neposredno
ministru.

Kot navaja strokovna literatura je ve¢ nacinov vkljuevanja projektov v obstojeco
organizacijsko strukturo in je tezko opredeliti enostavno pravilo, po katerem bi se odlocili
za ustrezen nacin. Vsekakor je namen vkljuCevanja projektov v organizacijo zdruzbe,
zagotavljanje vseh potrebnih virov v okviru celovite organizacijske strukture, s katerimi se
bodo projekti izvajali u¢inkovito in strokovno.

Posebnost ministrstva je v kadrovski sestavi organizacijske strukture, ki jo tvorijo civilne
in vojaske osebe. Pri vklju€evanju posameznih strokovnjakov razli¢nih vojaskih podro¢ij v
projekte, katerih proces se koordinira v upravnem delu, je za ustrezno obvladovanje dvojne
odgovornosti, ki se oblikuje z organiziranjem projektov potrebno veliko ustvarjalnosti in
preudarne koordinacije. UpoStevati je potrebno, da je vkljucenost vojaskih oseb v vojasko
linijo poveljevanja in kontrole zelo formalna in je zato v okviru projektov opremljanja Se
toliko bolj pomembno, da se vzpostavi timsko delo, ki krepi pripadnost udeleZencev.

Za pravilno razumevanje vlog udelezencev v procesu opremljanja je prav, da opredelim Se
razlikovanje med naronikom in konénim uporabnikom v investicijskih projektih
opremljanja na ministrstvu. Naro¢nik je tista organizacijska enota v okviru GSSV, ki

zagotovi finan¢na sredstva v prora¢unu ministrstva, kon¢ni uporabnik pa je vojaska enota v
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okviru enot SV, ki bo rezultat projekta uporabljala. Ker je za ustrezno obravnavo v
magistrskem delu dovolj, da razlikujem med GSSV in SV, v nadaljevanju kot naro¢nika
pojmujem GSSV, kot kon¢nega uporabnika pa SV.

4.5 Predpisi za management projektov in pripravo investicijske
dokumentacije za investicijsko odlo¢anje

Iz strateSkih dokumentov ministrstva izhaja, katere zmogljivosti bo SV razvijala. Za
posamezne zmogljivosti se v SV za¢ne proces snovanja ideje, konceptov in takti¢nih Studij
sistemov, opreme in oborozitve, s katerimi bi lahko uresnic¢evali potrebne zmogljivosti. Pri
nacértovanju procesa opremljanja je potrebno upostevati tudi finan¢ne naérte ministrstva in
zagotavljanje finan¢nih sredstev. Naro¢nik na podlagi strateskih dokumentov in finan¢nih
nacrtov izdela letni nacrt izdelave dokumentov identifikacije investicijskih programov in
ga enkrat letno posreduje v direktorat za logistiko.

V skladu s Pravilnikom o planiranju v ministrstvu (Ministrstvo za obrambo, 2012) je za
planiranje opremljanja SV in izvedbo aktivnosti za identifikacijo in dolocitev potrebnih
vojaskih zmogljivosti pristojen in odgovoren naéelnik GSSV. V okviru GSSV se planirajo
organizacija SV s sistemom poveljevanja in kontrole, pridobivanje opreme, oborozitve in
sistemov, potrebnih kadrov, logisti¢na oskrba in stroski delovanja SV.

Pri investicijskih projektih opremljanja, ki uresniCujejo potrebne zmogljivosti, je
pomembno, da se uposteva celoten investicijski cikel, ki vkljucuje izdelavo investicijske
dokumentacije, tehni¢ne specifikacije, organizacijo projekta in udeleZence, izvedbo
investicije ter predajo investicije v uporabo. Vrsta, obseg in vsebina investicijske
dokumentacije je dolo¢ena z zahtevnostjo projekta in mejnimi finanénimi vrednostmi, Ki
jih dolo¢a UMO. Vrsta investicijske dokumentacije, ki se izdeluje v skladu z UMO (Ur.1.
RS, st. 105/2011) v posameznih fazah projekta:

e dokument identifikacije investicijskega projekta (v nadaljevanju DIIP),

e predinvesticijska zasnova (v nadaljevanju P1Z),

e investicijski program (v nadaljevanju IP) ali njegova novelacija,

e Studija izvedbe investicije, ki se izdela pred zacetkom izvedbe narocila, ¢e ni sestavni
del IP.

Investicijska dokumentacija predstavlja podlago za odlo¢anje o investicijah. Vsebuje
zahtevane elemente in izraCune glede na fazo investicijskega procesa projekta opremljanja
tako, da je na njeni podlagi mogocCe vsestransko oceniti tehni¢ne, takti¢ne, tehnoloske,
finan¢no, trzne, ekonomske in druge posledice odloCitve o investiciji. Kakovostna in
pravocasna izdelava investicijske dokumentacije, ki predstavlja Studijo izvedljivosti
nameravane investicije, je namenjena sprejemanju odlo¢itev o investicijah, ki so
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predvidene v strateSkih dokumentih ministrstvo in skozi proces managementa projektov
opremljanja omogocajo zagotavljanje obrambnih zmogljivosti.

Poslanstvo managementa projektov opremljanja je, da se s pomocjo analiz, dolocitve
strukture ciljev in strukture aktivnosti v investicijski dokumentaciji ter s strokovno
preucitvijo dokumentacije na organiziran in u¢inkovit nacin odlo¢a in organizirano izvede
projekt. S $tudijo izvedljivosti se ugotavlja prednosti in slabosti posameznih alternativ
projektov opremljanja in odlo¢a o izvedljivosti projektov, ki bodo prispevali k pricakovani
obrambni sposobnosti drzave.

Pravilnik o pripravi investicijske dokumentacije in vodenju projektov opremljanja in
infrastrukture v ministrstvu (v nadaljevanju pravilnik) dolo¢a postopke in udeleZence pri
pripravi investicijske dokumentacije in ocenjevanju investicij na obrambnem podro¢ju kot
tudi pristojnosti in odgovornosti udeleZencev pri managementu projektov opremljanja in
infrastrukture. V skladu s pravilnikom izda direktorat za logistiko, na predlog vodije
oddelka za vodenje projektov, sklep o imenovanju projektnega tima za izvedbo dolo¢enega
projekta (v nadaljevanju sklep). V projektni tim se imenujejo ¢lani razli¢nih strokovnih
podrocij tako, da se zagotovijo vsa potrebna strokovna znanja glede na vsebino projekta.
Imenovanje posameznikov razli¢nih organizacijskih enot v projektni tim mora biti
predhodno usklajeno s predstojnikom organa v sestavi ali generalnim direktorjem, v
katerem je predlagani ¢lan zaposlen. V sklepu se imenuje managerja projekta, njegovega
namestnika in ¢lane projektnega tima. Ce v procesu izvajanja projekta projektni manager
ugotovi potrebo po dodatnih ¢lanih dolocenih strokovnih podroéij, predlaga dopolnitev
sklepa.

Projektni tim izdela investicijsko dokumentacijo v skladu z UMO, v roku, ki je dolo¢en v
sklepu. Investicijska dokumentacija je podlaga za odlo¢anje o investicijah, zato mora
vsebovati tehni¢ne, takti¢ne, tehnoloSke, finan¢ne, trzne in ekonomske elemente. Namen
investicijske dokumentacije je dokazati, da je nameravana investicija realno izvedljiva,
njena izvedba v okviru projektnega nacina dela pa tudi uspesna.

Na podlagi izdelane investicijske dokumentacije z ovrednotenimi moznimi variantami se
sprejme odlocCitev o izvedbi investicije. Skladno s predpisi o javnih financah je zacetek
izvedbe investicijskega projekta datum pisnega sklepa o zaCetku postopka nabave. Na
ministrstvu se na podlagi sklepa o potrditvi IP izda sklep o zacetku postopka in imenovanju
strokovne komisije ter vodje izvedbe narocila.

Za izvedbo postopka oddaje naro€ila je v skladu z internimi pravnimi akti odgovoren
sektor za narocila. Za izvedbo postopka oddaje narocila se imenuje strokovno skupino, v
katero so vkljuceni tudi manager projekta ali od njega pooblasceni €lani tima, odvisno od
zahtevnosti in kompleksnosti predmeta narocila. Strokovna skupina za izvedbo postopka
naroCila glede na vsebino narocCila izvede postopek v skladu z ustreznimi zakonskimi
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podlagami. Ker izvedba postopka narocila ni predmet magistrskega dela, se na tem mestu
ne bom spuscala v opredelitve in dolocila predpisov, ki urejajo podro¢je narocil.

Za izvedbo postopka prevzema opreme, ki je predmet narodila, je v skladu z internimi
pravnimi akti, ki urejajo podrocje koli¢inskih in kakovostnih prevzemov, odgovoren sektor
za upravljanje materialnih sredstev. Pri postopku prevzema predmeta narocila sodeluje tudi
manager ali od njega pooblas¢eni ¢lani tima. S predajo predmeta investicije, ki je
opredeljen kot proizvod oziroma rezultat projekta, naro¢niku, projektni tim zakljuéi projekt
in prencha s svojim delom. Naro¢nik projekta spremlja u¢inke in rezultate projekta. Vodja
projekta v roku trideset dni po predaji rezultata projekta naro¢niku pripravi porocilo o
zakljucku projekta.

Ker je temeljni cilj proucevanja magistrskega dela organizacija managementa projektov
opremljanja so z vidika dolo€anja pristojnosti in odgovornosti v procesu omenjeni postopki
narocil in prevzemov, ki so podrobno opredeljeni z internimi predpisi na podlagi zakonskih
dolocil, ki urejajo podrocje javnega narocanja in niso predmet mojega proucevanja. Zaradi
ugotavljanja ustreznosti organiziranosti projektnega managementa sem procesa opredelila.

Pri sodelovanju v Natovih programih opremljanja je potrebno upoStevati pravila in
postopke, ki jih za u¢inkovito izvajanje projektov in programov uporablja Nato. Nato je za
management projektov/programov razvil metodologijo spremljanja Zivljenjskega cikla
obrambnih sistemov. Na Sliki 11 so prikazane faze zivljenjskega cikla Natovega sistema.

Slika 11: Faze zZivijenjskega cikla sistema

pred- ; ; umik iz
T X X2p T X XD T

Vir: Povzeto po Nato Standardization Office, Nato Programme Management Framework: AAP-20 (2" ed.),
2010, str. 11; Nato Standardization Office, Nato System Life Cycle Stages and Processes: AAP-48 (1st ed.),
2007h, str. 45 .

Priro¢nik o sistemu za fazno naértovanje opreme, oborozitve in sistemov, imenovan AAP-
20, predpisuje smernice, faze Zivljenjskega cikla sistema, mejnike, vhodne in izhodne
dokumente ter koncept managementa projektov/programov. V dokumentu so opredeljene
vloga in obveznosti drzav, ki sodelujejo pri programih pridobivanja zmogljivosti. Obi¢ajno
so to zelo veliki, ve¢ let trajajo¢i programi, v katere je zdruZenih veC projektov. S
sistemskim pristopom managementa Zivljenjskega cikla sistemov Nato uresnicuje
uc¢inkovito in uspesno zagotavljanje potrebnih zmogljivosti. Dokumenta AAP-20 in AAP-
48 predstavljata pomembno vlogo strukturiranega pristopa, ¢lenitve na faze Zivljenjskega
cikla ter dolo¢anja pristojnosti in odgovornosti.
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5 MANAGEMENT INVESTICIJSKIH PROJEKTOV

V preteklih letih je bilo na podlagi var¢evalnih ukrepov v javni upravi izvedenih nekaj
organizacijskih sprememb, katerih namen je bil integracija procesov na podro¢ju doloc¢enih
podpornih funkcij, zmanjSanje Stevila notranjih organizacijskih enot ter optimalnejSe
Stevilo sistemiziranih delovnih mest na ravni sekretariata.

Spremembe varnostno politi¢nih razmer v svetu zahtevajo stalno prilagajanje obrambnega
sistema Republike Slovenije, ki mora s svojo organiziranostjo in delovanjem zagotavljati
pogoje za ucinkovito odzivanje na predvidene groznje. S tem namenom ministrstvo
periodicno izvaja pregled in optimizacijo procesov delovanja, racionalizacijo
organizacijske strukture, povecCanje preglednosti sistema odlo¢anja in odgovornosti.
Zagotavljanje obrambne sposobnosti ob spremenjenih varnostnih tveganjih, zahteva
povecevanje virov za razvoj obrambnih zmogljivosti, ki so zaradi vecletnega zmanjSevanja
proracunskih sredstev ministrstvo, ostale nerealizirane glede na veljavne strateske
dokumente.

5.1 Analiza obstojeCega stanja

Na organiziranost projektnega managementa vpliva spremljanje izvajanja procesov v fazah
zivljenjskega cikla projektov, s katerim zagotavljamo obvladovanje tveganj, doseganje
stroskov, rokov in ciljev projektov.

5.1.1 Povzetek splosnega stanja

Na ministrstvu je bila v preteklih letih izvedena reorganizacija notranjih organizacijskih
enot s ciljem optimizacije delovnih procesov in njihove ustreznej$e umestitve, optimizacije
strukture in Stevila sistemiziranih delovnih mest, skladno z dejanskimi zahtevami delovnih
procesov, racionalizacija Stevila organizacijskih enot in zmanjSanje ravni vodenja v
posameznih organizacijskih enotah. V reorganizacijo upravnega dela ministrstva so bile
tako vklju€ene organizacijske spremembe notranjih organizacijskih enot ministrstva in
Uprave RS za zasCito in reSevanje kot organa v sestavi ministrstva, medtem ko se ve¢ji
posegi v obstojeCo organizacijsko strukturo InSpektorata RS za obrambo in InSpektorata
RS za varstvo pred naravnimi in drugimi nesre¢ami niso izvedli.

Bistvena sprememba organizacijske strukture je bila ukinitev ravni uradov v posameznih
direktoratih, Sekretariatu generalnega sekretarja ter v URSZR in zmanjSanje Stevila
oddelkov. Tudi GSSV in SV sta v preteklem obdobju izvajala transformacijo in
organizacijske spremembe, vendar kljub dolo¢enim naporom, ki so bili izvedeni v smeri
racionalizacije poslovanja ministrstva z organi v sestavi, Se vedno obstajajo procesna in
organizacijska neskladja znotraj celotne organizacije ministrstva, ki vkljucujejo podvajanje
posameznih procesov. Povecanje ucinkovitosti managementa ministrstva in organov v
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sestavi bi bilo mogoce z odpravljanjem organizacijske podvojenosti, zdruzitvijo doloc¢enih
podrocij dela, ki se prekrivajo v upravnem in vojaSkem delu, s spremenjeno kadrovsko
politiko in celovitim obvladovanjem procesa managementa.

Program razvoja SV je vkljuceval preoblikovanje organizacije v sodobno, ucinkovito in
racionalno vojasko organizacijo, ki mora biti usklajena in omogocati delovanje v sistemu
kolektivne obrambe v okviru organizacije Nata. Zaradi nenehnih sprememb varnostno
politicnih razmer v svetu je proces razvoja obrambnega sistema kontinuiran proces, ki
zahteva stalno prilagajanje na spremenjene razmere.

Proces opremljanja in projekti opremljanja so povezani z organizacijsko-formacijsko
prilagoditvijo SV na novo opremo in zmogljivosti, Ki se s projekti opremljanja dosegajo.
Za implementacijo rezultatov projektov je potrebno poleg organizacijskih sprememb
zagotoviti ustrezno usposabljanje kadra, sistem logisti¢cne podpore in povezljivost s
sistemom poveljevanja in kontrole v okviru hierarhije SV. Zaradi linije vojaskega sistema
poveljevanja in kontrole je 2z managementom projektov potrebno vzpostaviti
komunikacijski sistem, ki bo omogocal kakovostno odlo¢anje in informiranje udelezencev
projekta. Z ustrezno organizacijo razmerij med udelezZenci projekta, ki dolocajo pristojnosti
in odgovornosti v procesu opremljanja, se jasno opredelijo posamezne vioge.

Za GSSV je znatilna funkcijska organizacijska struktura za katero je v veliki meri
znacilno, da je formalna z dolo¢enimi predpisi in pravili, ter hierarhicna z natanc¢no
doloc¢enimi nivojem, kdo je komu odgovoren in kdo komu poro€a. Zanjo je znacilno
nacelo avtoritete, ki daje pravico ukazovati in nacelo discipline, ki doloca sledenje ukazom
in spostovanje pravil. Linija avtoritete in komunikacija teceta od najvisje do najnizje ravni.

Tudi upravni del ministrstva ima v osnovni obliki funkcijsko organizacijsko strukturo, Ki
pa ni strogo hierarhi¢na. Projekti opremljanja in management projektov so v obstojeco
organizacijo vkljuceni v okviru oddelka za vodenje projektov, z omejenimi pristojnostmi
projektnih managerjev, ki svojo funkcijo opravljajo so¢asno z ostalimi nalogami, ki
izhajajo iz njegove funkcijske organizacijske enote. Slika 12 prikazuje vkljucenost
projektnih timov v obstoje¢o organizacijsko strukturo. Projektni managerji PM1, PM2 in
PM3 prihajajo iz razli¢nih organizacijskih enot.
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Slika 12: Vkljucenost projektnih timov v obstojeco organizacijo
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Proces pridobivanja opreme, oborozitve in sistemov se v ve¢ji meri izvaja v okviru
direktorata za logistiko. Za ucinkovito izvajanje projektov opremljanja je v proces
opremljanja vkljucena tudi SV kot uporabnik opreme, oborozitve in sistemov. Klju¢ne
naloge SV v procesu opremljanja se nanaSajo na izdelavo zacetne investicijske
dokumentacije in definiranje zahtev, kot tudi sodelovanja pri izvajanju projektov
opremljanja. Funkcijska podroc¢ja SV s svojim specifiénim vojasko-strokovnim znanjem
dolocajo karakteristike proizvodov projektov opremljanja. Naro¢nik izdela DIIP, lahko pa
se imenuje strokovna skupina, v katero se poleg nosilcev strokovnega podrocja lahko
imenuje tudi druge udelezence. Ostalo investicijsko dokumentacijo glede na mejne
vrednosti, ki jih dolo¢a UMO, izdela projektni tim.

Oddelek za vodenje projektov nadzoruje, spremlja in sodeluje pri izvajanju projektov
opremljanja s projektnim managerjem in projektnim timom in v skladu s svojimi
zmoznostmi daje strokovno pomo¢ pri managementu projektov.

Edini dokument, ki podpira izdelavo investicijske dokumentacije je UMO, ki doloc¢a
metodoloske osnove pri ocenjevanju investicij na podrocju dolocanja ciljev, pripravi
predlogov alternativ za uresniCevanje ciljev, opredelitvi ekonomske analize stroskov in
koristi v ekonomski dobi investicije, analizi obcutljivosti posameznih alternativ izvedbe
investicije in izboru najboljie alternative investicije. Ce se v procesu izvedbe projekta
spremenijo kljucne predpostavke IP, s katerim je bila opredeljena izbrana alternativa
investicije, je potrebno ponovno prouciti predpostavke, na podlagi katerih je bil zacet
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projekt in postavljeni cilji projekta. Kot klju¢ne spremenljivke se Stejejo sprememba ciljev
zmogljivosti, spremembe strateSkih dokumentov, terminskega plana izvedbe projekta ali
virov financiranja v takem obsegu, ki bo znatno vplival na odmik od planiranih in
predvidenih ocen v fazi planiranja projekta. UMO opredeljuje spremembo pri¢akovanih
stroskov ali koristi investicije v viSini dvajset odstotkov ocenjene vrednosti projekta.

Postopek nabave opreme, oborozitve in sistemov, ki se izvaja v fazi izvedbe projekta, je z
vidika organiziranja projekta izveden kot podprojekt v okviru obstojecega projekta. Za
izvedbo postopka narocila se v okviru sektorja za nabavo ustanovi strokovna skupina, v
katero so poleg strokovnjakov za nabavo imenovani tudi predstavniki narocnika in
uporabnika, ki so pristojni za usklajevanje tehni¢nih specifikacij, ki bodo dosegale cilje
projekta in zadovoljevale potrebe uporabnika, ter projektni manager ali od njega
pooblascena oseba. V preteklem obdobju je bilo vkljucevanje ¢lanov projektnega tima v
postopke nabave zelo omejeno, postopek je bil v pristojnosti funkcijskega sektorja za
nabavo. Ker gre pri projektih opremljanja za tehnolosko zahtevno opremo in sisteme, ki
Kljub zakonskim okvirom in predpisanim na¢inom postopkov nabave zahtevajo vsakic¢
malo drugacen in prilagojen proces, je bilo nujno izvesti prilagoditve glede organizacije.
Tako se je s pravilnikom opredelilo vklju¢evanje projektnega tima v postopke nabave.

Postopek nabave se zacne na podlagi IP in izdelanih specifikacij proizvoda projekta, ki
vkljucujejo vse uporabniske zahteve. Specifikacije morajo biti ¢im bolj jasne in razumljive,
tako da odrazajo vse funkcionalne in tehni¢ne zahteve. Pomembno je, da so objektivne in
niso prilagojene dolocenemu dobavitelju. Sestava ter usposobljenost projektnega tima in
projektnega managerja so kriti¢ni faktorji uéinkovitega izvajanja projektov opremljanja.

5.1.2 Analiza

Da bi ugotovila, kako prispevati k izboljSanju managementa investicijskih projektov
opremljanja na ministrstvu, sem preucila obstojei proces managementa projektov
opremljanja, analizirala posamezne aktivnosti in odgovornosti udelezencev v procesu in
vpliv organiziranosti procesa managementa na uspe$nost in ucinkovitost izvedbe
investicijskih projektov opremljanja. Z analizo organizacijskih predpisov, Ki urejajo proces
opremljanja, sem Zelela ugotoviti njihovo skladnost s priporo¢ili stroke. Na podlagi lastnih
izkusenj in z intervjuji sodelavcev sem ugotavljala, kak$na organiziranost managementa
projektov opremljanja bi zagotovila uspesno in uéinkovito izvajanje projektov ter kaksen
vpliv imata organizacijska kultura in ustrezno definiranje zahtev na uspe$nost in
ucinkovitost projektov. V analizo obstojeCega stanja sem vkljucila deset projektov in jo
razdelila na stiri sklope.

V Tabeli 3 so predstavljeni projekti, ki so bili zajeti v analizo. Zaradi obcutljivosti
podatkov so projekti sploSno poimenovani, njihove vrednosti pa pomnozene s koli¢nikom,
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tako, da prikazujejo realna razmerja med njimi. V tabeli je prikazana tudi na podlagi
navedenih meril izraCunana povprecna uspesnost in uc¢inkovitost posameznega projekta.

Tabela 3: Investicijski projekti opremljanja

Vrednost v Stevilo Trajanje v Uspesnost Udinkovitost
mio EUR ¢lanov letih
Projekt 1 5,0 12 10,0 2,0 1,3
Projekt 2 2,5 9 2,5 4,3 3,3
Projekt 3 1,5 7 4,0 2,8 3.5
Projekt 4 1,2 7 2,0 4,8 4,2
Projekt 5 1,6 7 5,0 3,3 3,7
Projekt 6 60,0 16 12,0 3,3 3,3
Projekt 7 153,0 20 8,0 2,3 1,7
Projekt 8 85,0 10 9,0 4,3 2,3
Projekt 9 54,0 12 4,0 4,6 2,3
Projekt 10 0,2 7 6,0 3,0 2,7
Povprecje 3,5 2,8

Investicijski projekti opremljanja se financirajo iz proracunskih sredstev, ki so se na
obrambnem podro¢ju zaradi varéevalnih ukrepov v javni upravi v zadnjih letih konstantno
zmanj$evala. To je vplivalo na podaljSevanje izvajanja projektov in prekoracitve planiranih
rokov zakljuckov projektov. Na drugi strani pa so projekti zaradi omejenih finan¢nih
sredstev ostajali v okviru planiranih proracunov, kar se je dosegalo z zamiki rokov in
prilagoditvijo ciljev projektov.

Na Sliki 13 so prikazane ocene zadovoljstva naro¢nika, doseganja poslovne strategije in
zadovoljstva uporabnika posameznega projekta in gibanje povpre¢ne vrednosti uspesnosti
po projektih.

Slika 13: Uspesnost investicijskih projektov opremljanja
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Uspesnost projektov sem ugotavljala tako, da so intervjuvanci za konkretne projekte
opremljanja ocenili zadovoljstvo naroc¢nika, doseganje poslovne strategije in zadovoljstvo
uporabnika. Uspes$nost projektov so ocenjevali s 5-stopenjsko lestvico, od 1 (neuspesen) do
5 (zelo uspesen). Na Sliki 14 so prikazane povpreéne vrednosti dejavnikov uspesnosti, ki
prikazujejo, da so bili projekti najbolj uspesni pri doseganju poslovne strategije, najnizje pa
je bilo ocenjeno doseganje zadovoljstva uporabnika. Projekti so bili ocenjeni kot relativno
uspesni s skupno oceno 3,5.

Slika 14: Merila uspesnosti
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Ucinkovitost projektov glede na doseganje rokov, planiranega proracuna in doseganje
ciljev posameznih projektov je prikazana na Sliki 15. Merila u¢inkovitosti izvedbe so bila
Cas izvedbe, stroski projekta in doseganje zastavljenih ciljev, z ocenami od 1 (obcutna
zamuda, prekoralitev stroskov, velika odstopanja dosezenih ciljev) do 5 (ob¢utno pred
rokom, z ob¢utno manjSimi stroski, presezenimi cilji). Ocena 3 pomeni, da je bil projekt
izveden skladno s planom.

Slika 15: Ucinkovitost investicijskih projektov opremljanja
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Iz Slike 16 je razvidno, da so projekti opremljanja dosegali cilje projektov in so bili v
povprecju realizirani v okviru planiranih stroskov, niso pa bili zakljuceni v predvidenih
¢asovnih rokih. Ze v Tabeli 3 je prikazano, da projekti zelo dolgo trajajo. Investicijski
projekti opremljanja so obicajno kompleksni, tehnolosko zahtevni in finan¢no obsezni.

Slika 16: Merila ucinkovitosti
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Ugotovila sem, da so bili projekti opremljanja ocenjeni za relativno uspe$ne, u¢inkovitost
izvedbe pa je bila zaradi dolgega trajanja rokov slabsa.

5.1.2.1  Organizacija managementa projektov v ve¢-projektnem okolju

Moje prvo raziskovalno vprasanje se je glasilo: Kako organizirati management projektov v
vec-projektnem okolju, da bomo zagotovili uspesno in u¢inkovito izvajanje projektov?

Obstojeca organizacijska struktura ministrstva z organi sestavi je bila predstavljena v
prej$njih poglavjih. V nadaljevanju bom na podlagi pravilnika opredelila organizacijo
managementa projektov opremljanja ter pristojnosti in odgovornosti udelezencev projektov
opremljanja.

V skladu s strateSkimi dokumenti naro¢nik identificira zmogljivosti, ki se bodo razvijale v
prihodnjem obdobju, in izdela ¢asovni nacrt izdelave DIIP, ki predstavlja osnovo za
planiranje procesa opremljanja in investicijskih projektov opremljanja. Direktorat za
logistiko na podlagi navedenega nacrta izdela ¢asovni nacrt izdelave nadaljnje potrebne
investicijske dokumentacije (PIZ in IP), glede na doloc¢ila UMO, ki ga uskladi z
naro¢nikom in poSlje v obravnavo na SSKI. Morebitna odstopanja Casovne dinamike
naérta izdelave PIZ in IP direktorat za logistiko enkrat letno uskladi z naro¢nikom.

Oddelek za vodenje projektov v okviru direktorata za logistiko spremlja in koordinira

investicijske projekte opremljanja namenjene zagotavljanju potrebnih zmogljivosti, ki se

izvajajo na ministrstvu. Vodja oddelka na podlagi nacrta izdelave investicijske

dokumentacije pripravi predloge imenovanja projektnih timov in jih uskladi z funkcijskimi
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managerji ¢lanov, ki so imenovani v tim. Projektni manager ne sodeluje pri izbiri svojih
¢lanov, ima pa moznost, da v Casu izvajanja projekta predlaga dodatne ¢lane, ¢e ugotovi,
da v timu ni strokovnjaka za kaks$no dolo¢eno vsebinsko podro¢je. Oddelek za vodenje
projektov do neke mere opravlja vlogo projektne pisarne.

S projekti opremljanja se uresnicuje doseganje potrebnih zmogljivosti, zato sem zelela
ugotoviti, kako na ministrstvu organizirati management projektov, da bomo zagotovili
uéinkovito in uspe$no izvedbo projektov, ki bodo uresni¢evali ciljne zmogljivosti.
Ocenjujem, da v trenutnem procesu zagotavljanja zmogljivosti ministrstvo ne obvladuje
vseh vidikov zmogljivosti. Menim, da je pomanjkljivo predvsem spremljanje in
obvladovanje stroskov vzdrzevanja, usposabljanja, potrebne infrastrukture in kadrov v
zivljenjskem ciklu sredstev za zagotavljanje zmogljivosti. Posledi¢no ministrstvo ne
razpolaga s celovito in realno oceno celotnih stroskov posamezne zmogljivosti.

S pomoc¢jo proucevanja literature predstavljene v drugem in tretiem poglavju sem
oblikovala naslednji model organizacije managementa investicijskih projektov
opremljanja, s katerim bi vzpostavili uspe$no in ucinkovito izvajanje projektov za
zagotavljanje in doseganje celovitih zmogljivosti:

e oblikovanje programov za posamezne zmogljivosti,
e vkljuCevanje skrbnikov zmogljivosti v projekte,

e vpeljava skrbnika (sponzorja) projektov,

o formalna opredelitev projektne pisarne,

e dolocanje prioritet projektov.

Na podro¢ju opremljanja bi bilo smiselno uvesti oblikovanje programov, s katerim bi
vzpostavili uc¢inkovito obvladovanje in razvoj celotne zmogljivosti. Cilji projektov morajo
izpolnjevati namen projekta, izrazen z doseganjem zmogljivosti kot strateSkih ciljev
ministrstva. Ker sta nosilca strateSkega planiranja ter managementa projektov razli¢na,
prinaja do razlik med planiranimi zmogljivostmi in rezultati projekta. Vzroke lahko
identificiramo na zacetku procesa, ker naro¢nik ne uspe definirati ustreznih zahtev, ki bi se
pretvorile v cilje projekta, ki i ustrezno zadovoljili tudi strateske cilje. Z managementom
programov, ki bi zdruZevali projekte, ki so med seboj povezani za doseganje dolocCene
zmogljivosti, lahko pove¢amo uspe$nost managementa projektov in ucinkovitost izvajanja
projektov. Dosezemo pa tudi bolj$e naértovanje in koordinacijo projektov.

Za projekte opremljanja je primerna Turnerjeva (2009, str. 314) opredelitev sponzorja, Ki
pravi, da je sponzor projekta oseba uporabnika oziroma narocnika, ki identificira potrebo
po izboljSanju uspeSnosti delovanja in opredeli spremembe, s katerimi se izboljSanje
delovanja lahko doseZe na stroskovno ucinkovit nacin, tako da so stroski upraviceni s
koristnostjo spremembe. S pomocjo tehni¢nih strokovnjakov opredeli in identificira mozne
reSitve problemov oziroma potencialne priloznosti izboljSanja delovanja. Sponzor v imenu
naro¢nika oziroma uporabnika potrdi cilje in namen projekta ter definirane zahteve in je

60



hkrati ambasador projekta v zdruzbi, ki promovira pomembnost projekta, Se pravi Turner
(2009, str. 314). Z vpeljavo sponzorja projektov in vklju¢evanjem skrbnikov zmogljivosti v
proces managementa projektov bi povecali uspeSnost in u¢inkovitost izvedbe projektov
opremljanja.

Z vlogo projektne pisarne, ki bi jo opravljal oddelek za vodenje projektov, bi pomembno
prispevali k ustrezni organizaciji managementa investicijskih projektov opremljanja. S
projektno pisarno bi zagotavljali strokovno in tehni¢no podporo projektnim timom,
spremljanje in kontrolo izvajanja projektov ter obvladovanje tveganj. Z dolocanjem
prioritet projektov bi zagotavljali ustrezno razporejanje potrebnih virov za pravocasno in
ucinkovito izvedbo projektov.

Za razviti model organizacije managementa investicijskih projektov opremljanja sem
zelela pridobiti mnenje sodelavcev. Da bi preverila svoje predpostavke modela, sem
intervjuvala projektne managerje desetih projektov in za vsak projekt Se enega ¢lana tima.
Potencialni vpliv predlagane organizacije na uspesnost in ucinkovitost izvedbe projektov
so intervjuvanci ocenjevali s 5-stopenjsko lestvico, od 1 (sploh se ne strinjam) do 5 (se
popolnoma strinjam). Za uéinkovito izveden projekt so intervjuvanci smatrali izvedbo v
okviru planiranih rokov, porabo sredstev v okviru planiranih stroS$kov ter doseganje
funkcionalnosti in kakovosti rezultata projekta v skladu z zahtevami naro¢nika, kot
uspeSen pa usklajenost rezultatov projekta s strateskimi cilji doseganja zmogljivosti,
zadovoljstvo naro¢nika in zadovoljstvo uporabnika. V Tabeli 4 sem prikazala mnenja
intervjuvancev o tem, ali imajo dejavniki organizacije managementa projektov opremljanja
vpliv na uspes$nost in ucinkovitost izvedbe projektov opremljanja. Prikazana je stopnja
strinjanja intervjuvancev, da naj bi dejavniki prispevali k uspesnosti in ucinkovitosti
izvedbe projektov opremljanja.

Tabela 4: Stopnja strinjanja intervjuvancev, da bi dejavniki organizacije prispevali k
uspesnosti in ucinkovitosti izvedbe projektov opremljanja

Dejavniki organizacije U¢inkovitost Uspesnost
Predlagane organizacijske spremembe:

Oblikovanje programov 4.4 4,5
Vkljucevanje skrbnikov zmogljivosti 4,2 4,6
Vpeljava skrbnika (sponzorja) projekta 4,5 4,6
Vloga projektne pisarne 4,3 3,7
Dolocanje prioritet projektov 3,7 4,0
Obstojeci dejavniki:

Povrsno planiranje 4,7 4,4
Pomanijkljiva studija izvedljivosti 4,5 4,0
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Intervjuvanci so se v veliki meri strinjali, da bi oblikovanje programov prispevalo k
uspesnosti  projektov (ocena strinjanja 4,5) ter tudi k ucinkovitejsi izvedbi (4,4).
Pridobljene ocene kazejo velik vpliv opredeljenega dejavnika, kar niti ni presenetljivo
glede na specificnost in kompleksnost investicijskih projektov opremljanja. Dosezeni cilji
projektov pomembno prispevajo k uresni¢evanju in zagotavljanju zmogljivosti in lo¢eno
od drugih povezanih projektov, nimajo takSnega uc¢inka kot ga dosegajo v okviru celovite
zmogljivosti. To dokazuje tudi visoka podpora intervjuvancev pomembnosti oblikovanja
programov.

Razvoj konceptov zmogljivosti je proces, s katerim se identificirajo konceptualne resitve
zmogljivosti, kot so razvojne ideje, ki pripeljejo do izboljSanja delovanja zmogljivosti. Na
podlagi strateskih dokumentov in v skladu z internimi predpisi ministrstva, nadelnik GSSV
doloci skrbnike vojaskih zmogljivosti in odgovorne nosilce razvoja zmogljivosti. Ce
uporabim omenjeno definicijo Turnerja, je odgovorni nosilec zmogljivosti sponzor
programa posamezne zmogljivosti in projektov v okviru tega programa, skrbniki vojaskih
zmogljivosti pa so strokovni nosilci, torej tehni¢ni strokovnjaki SV. Z vpeljavo sponzorja
projektov in vkljucevanjem skrbnikov zmogljivosti v proces managementa projektov bi
povecali uspeS$nost in ucinkovitost izvedbe projektov opremljanja. Po mnenju
intervjuvancev bi omenjena dejavnika prispevala predvsem Kk vecji uspesnosti projektov
opremljanja s stopnjo strinjanja 4,6 in nekoliko manj k u¢inkovitosti izvedbe projektov, kar
je razumljivo glede na opredeljena merila uspesnosti in ucinkovitosti izvedbe projektov.
Sponzor projekta in skrbnik zmogljivosti bi prispevala k doseganju ciljev projekta, ki bodo
usmerjeni k uresni¢evanju celovitih zmogljivosti, kar vpliva v ve¢ji meri na uspesnost
projektov opremljanja. Sponzor projekta pomaga pri premagovanju ovir in ustrezni
promociji projekta v zdruzbi, seveda pa mora najprej on verjeti v projekt in ga povezati s
doseganjem zmogljivosti.

Oddelek za vodenje projektov v vlogi projektne pisarne bi po mnenju intervjuvancev s
stopnjo strinjanja 4,3 prispeval k u¢inkovitosti izvedbe projektov in v manjsi meri s stopnjo
strinjanja 3,7 k uspes$nosti projektov. Nizja ocena pri uspeSnosti izhaja iz trenutne
organiziranosti oddelka, pomanjkanja pristojnosti pri strateSkemu nacrtovanju in
definiranju zmogljivosti kot tudi pomanjkanja povezovanja projektov s strateskimi
usmeritvami.

Ker ima projektna pisarna lahko zelo razli¢ne naloge, sem z intervjuvanci Zelela opredeliti,
katere so pomembne za projekte opremljanja in bi jih oddelek za vodenje projektov v vlogi
projekte pisarne moral opravljati. Z dodatnim strokovnim usposabljanjem bi podpiral
projektne managerje na razli¢nih tehni¢nih podro¢jih. Ugotovila sem, da v oddelku manjka
predvsem dolocenih specificnih znanj, potrebnih za izdelavo ekonomskih analiz kot tudi
znanja uporabe analiticnih orodij projektnega managementa. Zelo pomembna vloga
projektne pisarne, ki bi lahko pripomogla k povecanju u¢inkovitosti projektov je izgradnja
baze znanj in izkuSenj, ki bi omogocala Sirjenje reSitev posameznih problemov med
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projekti in tako implementacijo dobrih praks, ki so jih pri svojem delu uporabili posamezni
timi. V intervjujih je bilo izpostavljeno tudi, da bi morala projektna pisarna zagotavljati
ustrezna usposabljanja glede projektnega managementa, saj je veliko ¢lanov timov
predstavnikov uporabnika, ki o0 managementu projektov ne vedo nic.

Oddelek ima v skladu s pravilnikom vzpostavljeno listo strokovnjakov za posamezna
strokovna podroc¢ja, ki bi jo po mnenju intervjuvancev moral dopolniti s projektnimi
managerji. Oddelek bi v vlogi projektne pisarne sistemati¢no spremljal projekte, ocenjeval
delo managerjev in na podlagi tega usmerjal kariero posameznikov, ki so se izkazali kot
uspesni managerji projektov. Pri sodelavcih sem ugotavljala tudi njihovo misljenje 0 tem,
da bi projekte vodili profesionalni managerji, ki bi se ukvarjali le z organizacijskim delom,
ne pa tudi z vsebinskim. Vecina se je s tem strinjala, vendar je bilo ob tem poudarjeno, da
je zaradi specifi¢nosti vsebine projektov opremljanja zelo pomembno, da se v projektni tim
imenujejo strokovnjaki, ki bodo lahko kvalitetno in strokovno pokrivali vsebino projektov.
Po mojem mnenju bi k vecji u¢inkovitosti izvedbe projektov opremljanja lahko pripomogli
z usmerjenim imenovanjem projektnih managerjev v okviru posameznih zmogljivosti, ker
bi s tem postopno spoznavali tudi dolo¢eno vsebino.

Projektni managerji bi bili zaposleni v oddelku za vodenje projektov (projektni pisarni).
Posamezniki, ki ze sedaj ve¢inoma sodelujejo ali vodijo projekte opremljanja in ze imajo
opravljeno katero od usposabljanj iz projektnega managementa, dodatno pa bi morali
pridobili Se certifikat projekte Sole ali zdruZenja projektnih managerjev. Ob tem bi bilo
seveda nujno v projektni pisarni zagotoviti dodatni kader, ki bi ga glede na izku$nje s
projekti in interes posameznikov lahko premestili iz drugih organizacijskih enot, npr. iz
vojaskega dela ministrstva, kar bi omogocilo proces integracije, s katerim bi se v projektni
pisarni vzpostavila civilno-vojaska struktura, ki je cilj tudi na nivoju celotnega upravnega
dela ministrstva. Za projektne managerje je pomembna sposobnost koordinacije ¢lanov
tima, ki z vidika svojih strokovnih podrocij lahko zagovarjajo nasprotna si stalis¢a, slednje
pa brez ustreznega usmerjanja lahko vodi do odmikov in zamud pri izvajanju projekta.

Doloc¢anje prioritet projektov bi po mnenju intervjuvancev v manjs$i meri s Stopnjo
strinjanja 3,7 vplivalo na ucinkovitost izvedbe projektov in s stopnjo strinjanja 4,0 na
uspeSnost projektov opremljanja. Dejavnik dolocanja prioritet projektov po mnenju
intervjuvancev v primerjavi z ostalimi dejavniki najmanj vpliva na uinkovitost izvedbe
projektov.

Intervjuvanci so se v ve¢ji meri strinjali s trditvijo, da povr$no planiranje in pomanjkljiva
Studija izvedljivosti vplivata na uspesnost in uéinkovitost izvedbe projektov opremljanja.
S planiranjem projekta, izdelavo ¢lenitve aktivnosti ter matrike pristojnosti in odgovornosti
lahko projektni manager enakomerno porazdeli aktivnosti projekta med ¢lane tima in ob
podpori projektne pisarne ustrezno planira potrebne vire na projektu. Natancna izdelava
Studije izvedljivosti, ki bo omogocila ustrezno ekonomsko analizo, pomembno prispeva k
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uc¢inkovitosti izvedbe projektov. V primeru pomanjkanja specifi¢nih strokovnih znanj pri
izdelavi Studije, se lahko zagotovi le ob ustrezni podpori projektne pisarne.

Poleg ocene dejavnikov predlaganega modela organizacije managementa investicijskih
projektov smo s sodelavci razpravljali Se o dodatnih dejavnikih, za katere intervjuvanci
niso ocenjevali vpliva na uspesnost in ucinkovitost izvedbe projektov opremljanja, so jih
pa intervjuvanci izpostavili na podlagi preteklih izkusSen;.

Pomemben dejavnik, ki izhaja iz specifi¢nosti podroc¢ja delovanja projektov opremljanja, je
civilno-vojaska struktura projektnih timov, ki zahteva ustrezno opredelitev pristojnosti
managerja, kajti v primeru, da je projektni manager civilna oseba, mora imeti ustrezno
avtoriteto v primerjavi s funkcijskimi managerji, da ga ¢lani tima iz vojaske strukture
spostujejo in upostevajo.

Kot sem omenila na zacetku poglavja, projektni manager nima vpliva na izbiro ¢lanov
tima, kar je vecina intervjuvancev opredelila kot problemati¢no. Manager lahko to uporabi
kot argument, s katerim se bo izgovarjal v primeru neucinkovite izvedbe projekta, zato bi
moral imeti vsaj moznost pogovora z vodjem oddelka, zakaj so bili posamezniki
predlagani v tim. Pri izbiri ¢lanov tima so bili kot pomembna merila opredeljene izkusnje s
strokovnega podrocja, izobrazba, izkuSnje s sodelovanjem v projektih opremljanja in
osebnostne lastnosti z vidika angaziranja za doseganje cilja.

Zaradi organizacijske strukture ministrstva vecina ¢lanov tima delo v projektih opravlja kot
dodatno zadolzitev ob svojih rednih nalogah, ki izhajajo iz funkcijskih podrocij njihovih
organizacijskih enot. Sodelujejo lahko tudi v ve¢ projektih hkrati. V intervjujih je bilo
izpostavljeno, da se velikokrat v time imenuje preveliko Stevilo ¢lanov, zato da bi se pri
izvajanju projekta zagotovilo ustrezno sodelovanje posameznih funkcijskih podrocij, na
projektu pa v resnici izvaja aktivnosti projekta samo pesCica Clanov. Bolj smiselno je
oblikovanje manjsega Stevila ¢lanov tima, projektni manager pa bi po potrebi za specifi¢ne
aktivnosti vkljuceval strokovnjake s funkcijskih podro€ij. To pa se ze nanasa na problem
organizacijske kulture, ki govori o odnosu funkcijskega managerja do projektnega tima in
ga bom opisala v nadaljevanju.

Za izvedbo postopka oddaje narodila, ki sodi v izvedbo projekta, je pristojen sektor za
narocila, ki imenuje strokovno skupino za izvedbo postopka narocila. V strokovno skupino
se poleg strokovnjakov za naro€ila imenujejo projektni manager ali drug ¢lan projektnega
tima in predstavniki naro¢nika ter uporabnika. Vecina intervjuvancev se pri izvedbi
projektov sooca z velikimi teZavami zaradi pomanjkanja pristojnosti pri izvedbi projekta,
ki je v skladu z internimi akti na strani funkcijskih managerjev.
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5.1.2.2 Skladnost predpisov s priporocili stroke

Drugo raziskovalno vpraSanje se je glasilo: Ali so obstojeci predpisi na ministrstvu skladni
s priporocCili stroke in omogocajo ucinkovito izvajanje investicijskih projektov
opremljanja?

Kot pomemben sistemski dejavnik uéinkovitosti izvedbe projektov je v strokovni literaturi
opredeljen obstoj organizacijskega predpisa, ki ureja management projektov, zato sem z
analizo obstojecega organizacijskega predpisa na ministrstvu Zelela ugotoviti njegovo
ustreznost s priporocili stroke.

Izvajanje investicijskih projektov opremljanja je urejeno s pravilnikom, ki dolo¢a postopke
in udelezence pri pripravi investicijske dokumentacije in ocenjevanju investicij na
obrambnem podrocju ter pristojnosti in odgovornosti udelezencev pri managementu
projektov opremljanja in infrastrukture na ministrstvu. Organizacijski predpis naj bi v
skladu s priporocili stroke obravnaval celoten projekt, kar odraza tudi pravilnik na
ministrstvu, ¢eprav ne opredeljuje natan¢no faz Zzivljenjskega cikla projekta. Predpisi
posameznih aktivnosti, ki definirajo faze projekta, so razdrobljeni in izhajajo iz funkcijskih
podrocij. Faze projekta so posebej urejene z loCenimi internimi akti, procesi pa zaradi
medsebojnega prepletanja in dopolnjevanja zahtevajo celovit pristop projektnega
managementa.

Pravilnik doloca pristojnosti in odgovornosti posameznih udelezencev projektov
opremljanja, tako da posamezne aktivnosti v grobem razmeji med sodelujoce
organizacijske enote ministrstva. Vsebina pravilnika se nanaSa predvsem na proces
izdelave potrebne investicijske dokumentacije. Odstopanja prakse ministrstva glede na
teoreticna spoznanja se kazejo v tem, da je v fazo snovanja, ki vkljucuje izdelavo Studije
izvedljivosti, v veliki meri vkljucen projektni tim. Naro¢nik izdeluje samo DIIP, v katerem
se okvirno opredelijo zahteve, viri in cilji projekta. Na osnovi DIIP-a se imenuje projektni
tim, ki pripravi celovito $tudijo izvedljivosti, na podlagi katere se odlo¢i o nadaljevanju
projekta.

Pravilnik doloca pristojnosti in naloge projektnega managerja in projektnega tima, ki so
povzete v Tabeli 5. Pristojnosti projektnega managerja pri sprejemanju odlocitev o
projektu so minimalne, manjka opredelitev razmerja do funkcijskih managerjev. Pravilnik
opredeljuje obveznost poroCanja o izvajanju projekta, zakljucku projekta ter o spremljanju
rezultatov in ucinkov investicije.
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Tabela 5: Pristojnosti in naloge projektnega managerja in tima

Projektni manager

Projektni tim

e Vodenje, usmerjanje in nadziranje
projekta in dela ¢lanov tima, po potrebi
predlaga dodatne ¢lane.

e Porocanje o izvajanju in realizaciji
projekta.

¢ Obvladovanje tveganj (analiza in
priprava predlogov ukrepov).

e Priprava gradiv in predlogov sklepov za
SSKI.

e Opredeljevanje tajnosti podatkov
projekta v skladu z zakonodajo.

e Ocenjevanje dela ¢lanov na projektu in
predlaganje ¢lanov za nagrajevanje.

e Predlaga ¢lane tima za sodelovanje pri
izvajanju postopkov nabave.

e Sodelovanje ali dolo€anje pooblaScenih
¢lanov za sodelovanje pri izvrSevanju
pogodbe.

e Zagotavljanje uporabe vojaskih
standardov.

e VKkljucevanje strokovnih nosilcev za
izvedbo postopkov identifikacije
materialnih sredstev, kodifikacije
sredstev, katalogizacije predmeta
investicije.

¢ Koordinacija in organizacija
usposabljanj za uporabo in vzdrZevanje.

e Sodelovanje z naro¢nikom pri uvedbi
sredstev v operativno uporabo.

¢ lzvajanje drugih nalog, po usmeritvah
vodje oddelka za vodenje projektov.

e Arhiviranje dokumentacije projekta v
¢asu izvajanja.

e Priprava in predaja dokumentacije po
zakljucku projekta oddelku za vodenje
projektov.

e Izvajanje projekta v skladu s predpisi in
vojaskimi standardi.

e Priprava ustrezne investicijske
dokumentacije.

e Spremljanje in analiziranje podatkov o
izvajanju projekta.

e Sodelovanje pri pripravi porocil o stanju
projekta.

e Opredeljevanje materialnih sredstev za
vzdrzevanje v zivljenjskem ciklu
predmeta investicije.

e Opredeljevanje obsega identifikacije
materialnih sredstev, kodifikacije
sredstev za vzdrzevanje in katalogizacije
predmeta investicije.

¢ Predlaganje meril koli¢inskega in
kakovostnega prevzema predmeta
investicije in sodelovanje pri predaji
sredstev naro¢niku-uporabniku.

e Sodelovanje pri postopkih nabave.

¢ Sodelovanje pri postopkih izvrSevanja

pogodbe.

Vir: Ministrstvo za obrambo, Pravilnik o pripravi investicijske dokumentacije in vodenju projektov

opremljanja in infrastrukture v ministrstvu, 2013, str. 5—7.

V intervjujih s projektnimi managerji sem ugotovila, da bi za bolj uinkovito izvajanje
projektov, moral organizacijski predpis opredeliti na¢in izvajanja aktivnosti v posameznih
fazah projekta, zato bi bilo smiselno pravilnik dopolniti z obrazci, analiticnimi orodji in

priporo¢ili.
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Obstojeci predpisi na ministrstvu so v dokaj veliki meri skladni s priporo¢ili stroke, vendar
zaradi razdrobljenosti in deljenosti procesov po posameznih funkcijskih podrocjih
nepregledni.

Iz pristojnosti in odgovornosti oddelka za vodenje projektov, opredeljenih v pravilniku,
izhaja, da bi s formalnim priznanjem in dolo¢enimi kadrovskimi okrepitvami lahko
oddelek opravljal vlogo projektne pisarne.

5.1.2.3  Vpliv organizacijske kulture na uspesno in u¢inkovito izvedbo projektov

Tretje raziskovalno vprasanje se je glasilo: Ali na ucinkovito in uspe$no izvedbo
investicijskih projektov opremljanja vpliva organizacijska kultura — upostevanje
pravilnika?

V okviru raziskave ravni projektne kulture v slovenskih zdruzbah je bilo ugotovljeno, da so
vplivni dejavniki projektne kulture odnos vodstva do projektov, ustrezno doloCanje
prioritet projektov in motiviranost ¢lanov (Stare, 2011b). Ker se organizacijsko kulturo
uvrs¢a med pomembne razloge za neuéinkovito izvedbo projektov, sem Zelela ugotoviti,
ali organizacijska kultura na ministrstvu vpliva na uspeSnost in ucinkovitost izvedbe
investicijskih projektov opremljanja.

Vpliv dejavnikov organizacijske kulture na uspe$nost in u¢inkovitost izvedbe projektov so
tudi tukaj intervjuvanci ocenjevali s 5-stopenjsko lestvico, od 1 (sploh se ne strinjam) do 5
(se popolnoma strinjam), pri tem da so podali skupno oceno vpliva na uspesnost in
uc¢inkovitost. V Tabeli 6 sem prikazala povpre¢no oceno vpliva posameznih dejavnikov
organizacijske kulture na ucinkovitost izvedbe in uspes$nost projektov opremljanja po
mnenju intervjuvancev.

Tabela 6: Povprecna ocena vpliva dejavnikov projektne organizacijske kulture po mnenju

intervjuvancev
Dejavniki organizacijske kulture Ucinkovitost,
uspesnost

Odnos funkcijskih managerjev. 4,2
Dejanske pristojnosti managerjev projektov so skladne s tistimi v 3,5
pravilniku.

Dopolnitev pravilnika z elementi prirocnika. 4,4
Nagrajevanje. 4,4
Izbira (ne)ustreznega managerja. 4,9
Clani timov na splo$no kaZejo zelo majhen interes za delo na projektih. 2,7

Za Clane timov roki za izvajanje projektnih aktivnosti niso obvezujoci. 2,7

Intervjuvanci so se v veliki meri (4,2) strinjali s trditvijo, da odnos funkcijskih managerjev
pomembno vpliva na uspesnost in u¢inkovitost izvedbe projektov opremljanja, vendar sem
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pri prejSnjem raziskovalnem vpraSanju ugotovila, da v trenutni organizaciji projektnega
managementa nimamo ustrezno opredeljenega razmerja pristojnosti med funkcijskim in
projektnim managerjem. Funkcijski managerji imajo po mnenju intervjuvancev prevelik
vpliv na izvajanje projekta, predvsem z odlocanjem o ¢asovni dinamiki posameznih
aktivnostih v procesu izvedbe, ko se izvajajo postopki narocil. Predlogi projektnega
managerja in tima projekta se ne upostevajo vedno.

Dejanske pristojnosti projektnih managerjev so po mnenju intervjuvancev samo delno (3,5)
skladne s tistimi v pravilniku, ¢eprav je tudi iz opredelitve vloge projektnega managerja v
pravilniku razvidno, da je veéji poudarek na njegovih odgovornostih kot pa pristojnostih.
Projektni manager je odgovoren za u¢inkovito izvajanje projekta, vendar mora imeti tudi
ustrezna pooblastila, ki mu omogocajo, da bo projekt lahko uspesno usmerjal. Projektnega
managerja projektov opremljanja v obstoje¢i organizaciji z intervjuvanci vidimo bolj kot
koordinatorja aktivnosti in ¢lanov tima projekta, z omejenimi pristojnostmi, ki funkcijo
projektnega managerja opravlja socasno s svojimi rednimi nalogami.

Intervjuvanci so se v veliki meri (4,4) strinjali, da bi bila potrebna dopolnitev pravilnika z
elementi prirocnika.

Prav tako po mnenju intervjuvancev nagrajevanje v veliki meri (4,4) vpliva na u¢inkovito
izvedbo projektov. Pri tem je bilo izpostavljeno, da bi lahko opredelili razli¢ne oblike
nagrajevanja, ne samo finan¢ne, kot so udelezba na konferencah, usposabljanjih, prosti
dnevi.

Intervjuvanci so poudarili, da ima na uspes$nost in u¢inkovitost izvedbe projekta velik vpliv
(4,9) izbira (ne)ustreznega projektnega managerja.

Pri ugotavljanju vpliva interesa ¢lanov tima za delo na projektih je prevladalo mnenje, da
so ¢lani tima v povpre¢ju zainteresirani za delo na projektih, vendar so imeli posamezniki
pri tem zelo razli¢ne izkusnje. Tudi pri ugotavljanju, ali so za ¢lane timov roki za izvajanje
projektnih aktivnosti obvezujo¢i, smo prisli do podobnih zakljuckov.

V nadaljevanju sem Zelela preveriti, ali so posamezni dejavniki projektne organizacijske
kulture imeli tudi dejansko vpliv v praksi, zato sem intervjuvance prosila, da ocenijo
dejavnike organizacijske kulture na svojih projektih. Na podlagi podatkov konkretnih
projektov sem s pomocjo poenostavljene analize korelacij ugotovila, ali so navedeni
dejavniki res imeli kakSen vpliv v praksi. Intervjuvanci so ocenjevali raven organizacijske
kulture v svojih projektih s 5-stopenjsko lestvico od 1 (sploh se ne strinjam) do 5 (se
popolnoma strinjam).
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Tabela 7: Povprecna ocena ravni dejavnikov organizacijske kulture (na projektih

intervjuvancev)
Dejavniki organizacijske kulture Ocena
Projektni managerji smo/so bili strokovno dovolj usposobljeni. 34
Pri delu smo se striktno drzali pravilnika. 3,8
Clani tima so se angaZirali za doseganje ciljev projekta (ne glede na 3,6
naloge, ki so predpisane v pravilniku).
Funkcijski managerji so se zavedali pomembnosti projektnega dela. 2,7
Delo v projektu je dodatna obremenitev, ki ni vrednotena. 34
Delo v projektu vidim kot moznost za osebni razvoj in pridobivanje 4,9
novih znanj in izkuSenj.

Pri ugotavljanju ravni organizacijske kulture v konkretnih projektih me je najprej zanimala
strokovna usposobljenost managerjev, ki so jo intervjuvanci za svoje projekte ocenili z
oceno 3,4.

Pri delu se intervjuvanci niso striktno drzali pravilnika, so pa upoStevanje pravilnika
ocenili z oceno 3,8, kar so upravicili z dolocenimi pomanjkljivostmi pravilnika. Pravilnik
in njegovo vsebino so intervjuvanci poznali, vendar pa to ni drzalo za ostale sodelujoce na
projektu.

Angaziranje ¢lanov tima vpliva na ucinkovito izvedbo projektov, intervjuvanci pa so
angaziranost Glanov na svojih projektih ocenili kot slabo z oceno 3.6. Ceprav se delo v
projektih do neke mere jemlje kot dodatna obremenitev, ki ni vrednotena, se vsi mocno
strinjajo s tem, da je delo v projektih moznost za osebni razvoj in priloznost pridobivanja
novih znan;.

Funkcijski managerji so se po mnenju intervjuvancev (2,7) na konkretnih primerih premalo
zavedali pomembnosti projektnega dela, s katerim se zagotavlja celovit pristop k
uresnicevanju ciljev projekta in doseganju planiranih zmogljivosti. Intervjuvanci tudi sicer
ugotavljajo, da se funkcijski managerji ne zavedajo pomembnosti projektnega dela. Projekt
je vec kot izvedba postopka narocila potrebne opreme, oborozitve in sistemoV.

Intervjuvanci so se v veliki meri strinjali, da na ucinkovitost izvedbe NSIP projektov
vpliva poznavanje Nato procesov dolocanja paketov zmogljivosti in aktivna udelezba v
odborih Nata. Za NSIP projekte je potrebno poleg internih predpisov upostevati tudi
pravila in predpise, ki veljajo za skupno financiranje zmogljivosti v Natu.

Na podlagi ocen intervjuvancev sem izvedla enostavno korelacijsko analizo, tako da sem
primerjala raven ocene stanja z ucinkovitostjo izvedbe in uspesnostjo vsakega projekta
posebej, ter ugotovila, da na ucinkovitost izvedbe projektov v veliki meri vpliva
angaziranost ¢lanov tima, strokovna usposobljenost managerjev in upostevanje pravilnika.
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Analiza konkretnih projektov je podprla ugotovitve in opazanja glede dejavnikov
organizacijske kulture.

5.1.2.4  Vpliv nedorecenosti zahtev naro¢nika na ucinkovito izvedbo projektov

Cetrto raziskovalno vpraganje se je glasilo: Kaksen je vpliv nedoredenih zahtev naro¢nika
na ucinkovito izvedbo investicijskih projektov opremljanja?

Kot sem ugotovila na podlagi proucene strokovne literature v prvem delu, je definiranje
zahtev na podlagi katerih se ustrezno oblikujejo cilji in obseg projekta, tako da se
uresniijo pricakovanja uporabnika, izjemno pomembno za uspeSnost projekta. Z vidika
projektov opremljanja na obrambnem podro¢ju pa je Se dodatno pomembno, da cilji
projekta uresniujejo namen projekta, ki predstavlja doseganje posameznih obrambnih
zmogljivosti. Ustrezno oblikovane zahteve:

o definirajo kaj je treba narediti, tako da se opredelijo funkcionalnosti, ki se potrebujejo,
e izrazajo, kako dobro se mora funkcionalnost izvajati,

e dolocajo pogoje, pod katerimi se zahteve uresnicujejo,

o definirajo kako se zahteve preverjajo.

Z analizo internih predpisov sem ugotovila, da v procesu obrambnega in poslovnega
planiranja ni uvedenega naértovanja, usmerjenega v razvoj zmogljivosti CBP (angl.
Capabilites Based Planning), na podlagi katerega bi v fazi naértovanja, izvedbe in
porocanja celovito obvladovali posamezne zmogljivosti. CBP spodbuja zagotavljanje
skupnih zmogljivosti, na podlagi skupnih sredstev in mednarodnega sodelovanja.
Planiranje usmerjeno v razvoj zmogljivosti poudarja usmerjenost v sposobnost, ki jo
moramo Vv prihodnosti zagotavljati, namesto v ugotavljanje, katero opremo moramo
zamenjati oziroma nadomestiti. Z definiranjem zahtev naro¢nik interpretira, kaj uporabnik
potrebuje, to pomeni, da zahteve izraZajo potrebo, ki jo uporabnik Zeli zadovoljiti. Vecina
strateSkih dokumentov - tako tudi pravilnik o planiranju v ministrstvu - vkljucuje
opredelitev zmogljivosti kot »sposobnost za delovanje z namenom doseci Zeleni u€inek«.

Pri definiranju zahtev bi moral naro¢nik v skladu z internimi predpisi opredeliti zahteve
kot »sposobnost kaj bo kdo naredil v okviru dolo¢enih okoli§¢in«. Zahteve bi morale biti
zapisane jasno in razumljivo in za vsak element zmogljivosti opredeljevati mozne
alternative doseganja. Za definiranje zahtev obrambnih zmogljivosti je potrebno upostevati
in analizirati kombinacijo elementov v okviru posamezne zmogljivosti, in sicer doktrine,
organiziranosti, usposobljenosti, opreme, kadrov, voditeljstva, infrastrukture in
povezljivosti namesto definiranja zahtev v smislu dolo€anja potreb nove opreme.

Dodatno sem s proucevanjem dokumentov projektov ugotovila, da zahteve naro¢nika
preveckrat izhajajo iz karakteristik opreme, ki jo naro¢nik Zeli zamenjati oziroma odraZajo
zelje naroc¢nika, ki favorizirajo opremo dolo¢enih proizvajalcev, ki ji dajejo prednost zaradi
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razli¢nih razlogov. Lahko je to zaradi kontaktov, Ki so jih ustvarili s posameznimi podjetji,
ali zaradi tega, ker imajo tako opremo druge vojske ali izkuSenj, ki so jih pridobili na
mednarodnih vajah. Zahteve naroc¢nika so v dolo¢enih primerih predimenzionirane. Tako
kot v veliko primerih doma, ko kupujemo kaks$no opremo in zelimo najboljSe kar v tem
trenutku na trgu je, ne razmisljamo pa, ali to res potrebujemo.

Pri definiranju zahtev je pomembno, kako dobro zahteve odrazajo potrebo, ki jo zeli
uporabnik zadovoljiti. Zahteve projektov opremljanja velikokrat predstavljajo slabosti
prejSnje opreme in sistemov. Nevarnost tako opredeljenih zahtev pa je, da se premalo
usmerjajo na vlogo in sposobnosti, ki bi jo ob upostevanju tehnoloskega napredka morale
zagotavljati nove zmogljivosti. Pri definiranju zahtev je potrebno upostevati tudi nove
okolis¢ine in groznje s katerim se bo naro¢nik spopadal v prihodnosti. Izku$nje in
povezljivost z drzavami clanicami Nata je potrebno uporabiti pri definiranju
funkcionalnosti, ki jih naro¢nik potrebuje pri zadovoljevanju svojih ambicij. Definiranje
zahtev je proces, ki zahteva veliko strokovnosti in tehni¢nega znanja. V posameznih
primerih je zaradi pomanjkanja kadra v SV to postal problem, ker na doloc¢enih podro¢jih
zaradi transformacije v SV, prehajanja kadra in zmanjSevanja Stevila pripadnikov v SV,
primanjkuje dolocenih znanj, ki bi bila potrebna za ustrezno tehni¢no definiranje potreb
SV. To se resuje tudi z vkljucevanjem v skupne postopke nabav preko Natovih agencij,
kjer je koncentracija strokovnjakov vecja.

Ker je definiranje zahtev kompleksen proces, ki zahteva veliko strokovnega znanja, da
bodo zahteve ustrezno definirane, sem Zelela ugotoviti, ali definiranje zahtev vpliva na
ucinkovitost izvedbe investicijskih projektov opremljanja. Vpliv nedorecenosti zahtev na
uc¢inkovitost projektov opremljanja sem preverila z mnenji in izkusnjami intervjuvancev in
tako kot v prej$njih primerih ocenjevanje izvedla s pomocjo 5-stopenjske lestvice od 1
(sploh se ne strinjam) do 5 (se popolnoma strinjam).

S trditvijo, da predimenzionirane zahteve naro¢nika vplivajo na povecanje stroSkov
projekta, so se intervjuvanci ve€inoma popolnoma strinjali, s povpre¢no oceno 4,5. Prav
tako so s povprecno oceno 4,5 ocenili vpliv dobro in natan¢no definiranih zahtev naro¢nika
na pravocasno izvedbo projekta.

Tako lahko z veliko gotovostjo odgovorim na raziskovalno vpraSanje, da kakovostno
definirane zahteve naroénika vplivajo na u¢inkovitost izvedbe projektov opremljanja.

Intervjuvanci so tudi povedali, da poleg ze omenjenih dejavnikov, na nedorecenost zahtev
vpliva pomanjkljiv sistemski pristop preverjanja skladnosti zahtev na nivoju zmogljivosti
in oblikovanje zahtev po principu »nice to have« namesto »need to have«, kar pomeni, da
prevladajo Zelje namesto potreb. Vecina je izpostavila, da je razlog za slabo definiranje
zahtev tudi pomanjkanje strokovnega kadra z ustreznim tehni¢nim znanjem pri naro¢niku.

Razli¢ne izku$nje, ki so jih imeli intervjuvanci z definiranimi zahtevami naro¢nika pri
svojih projektih opremljanja, prikazuje Slika 17.
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Slika 17: Definiranje zahtev narocnika pri konkretnih projektih opremljanja

m Zahteve narocnika so bile jasno
in razumljivo definirane, tako da
so omogocale ustrezno
oblikovanije ciljev projekta.

m Zahteve naro¢nika so favorizirale
opremo posameznega
proizvajalca.

vpliv definiranih zahtev

= Zahteve narocnika so dovolj
dobro odrazale potrebo, ki jo je
zelel narocnik zadovoljiti.

projekti

Na Sliki 18 so prikazane povpreéne ocene intervjuvancev glede kakovosti zahtev
naro¢nika pri njihovih projektih opremljanja iz katerih je razvidno, da so zahteve naro¢nika
relativno slabo s povprecno oceno 3,5 odraZale potrebo, ki jo je Zelel naro¢nik zadovoljiti.
Favoriziranje dolo¢ene opreme je bilo prisotno pri manjsem delezu projektov, ki so ga
intervjuvanci ocenili s povpreéno oceno 2,4. Zahteve naro¢nika so bile dokaj jasno in
razumljivo definirane s povprecno oceno 3,7, tako da so omogocale ustrezno oblikovanje
ciljev.

Slika 18: Vpliv definiranih zahtev na izvedbo projektov opremljanja

Zahteve naro¢nika so dovolj dobro odrazale w
potrebo, ki jo je Zelel naroénik zadovoljiti.

Zahteve naroc¢nika so favorizirale opremo
posameznega proizvajalca.

Zahteve naroc¢nika so bile jasno in razumljivo
definirane, tako da so omogocale ustrezno
oblikovanje ciljev projekta.

00 05 10 15 20 25 30 35 40

Pri sistemati¢cnem pregledu ocen intervjuvancev sem ugotovila, da so bili projekti, Ki so
imeli visoko raven zahtev, uspesnejsi in ué¢inkoviteje izpeljani.
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5.2 Predlog dopolnitve organizacije managementa projektov

Ker je organizacija ziv organizem, se mora sproti prilagajati aktualnim spremembam
okolja. Morajo pa spremembe organizacije vkljucevati tako prilagoditve strukture kot tudi
procesov. V preteklem obdobju so se na ministrstvu izvajale doloCene reorganizacije
sistemizacije delovnih mest v okviru organizacijske strukture tako upravnega kot
vojaskega dela, vendar zal niso vkljucevale tudi ustrezne prilagoditve procesov delovanja.
Spremembe so se velikokrat nanasale na prilagoditve sistemizacije delovnih mest na
obstojece kadrovske vire, zato delovna mesta ne prikazujejo sistemsko urejene strukture
oblikovane na procesih delovanja. Vse to ima negativen vpliv na organizacijsko kulturo
ministrstva. Za doseganje optimalne reSitve je potrebno s popisom procesov delovanja
prilagoditi organizacijsko strukturo in sistemizacijo delovnih mest tako, da bo temeljila na
dejanskih nalogah, na podlagi katerih bodo definirana ustrezna delovna mesta.

Na podro¢ju obrambnega planiranja in oblikovanja strateSkih dokumentov je nujno
potrebno vzpostaviti civilno-vojasko integrirano sodelovanje.

Za ulinkovito izvajanje projektov opremljanja je potrebno kontinuirano zagotavljati
finan¢ne vire, kar je bil v preteklem obdobju velik problem. Pravocasno planiranje
projektov, ki imajo zagotovljena potrebne finan¢ne in druge vire omogoca uspeS$no in
ucinkovito izvedbo projektov opremljanja.

5.2.1 Organizacija managementa investicijskih projektov opremljanja

Na ministrstvu se moramo usmeriti v zagotavljanje okolja za u¢inkovito izvedbo projektov
S prilagajanjem organizacijske strukture, tako da se bo omogocila ustrezna komunikacija in
sodelovanje med udelezenci projektov opremljanja. Za uspeSno in ucinkovito izvedbo
projektov opremljanja bi predlagala oblikovanje mocne matri¢ne organizacije, za katero
strokovnjaki trdijo, da omogoca optimalno razporejanje potrebnih virov glede na potrebna
strokovna podrocja, sploh kadar v zdruzbi socasno poteka ve¢ projektov, dober prenos
informacij, povezanost projektov z organizacijo zdruzbe in ve¢je pristojnosti projektnega
managerja, ki dela na projektu polni delovni ¢as. Z predlagano organizacijsko strukturo bi
na ministrstvu lahko odpravili pomanjkljivosti organizacije managementa projektov
opremljanja, ki so bile kot problemati¢ne izpostavljene tudi v analizi in sicer: premajhno
zavedanje funkcijskih managerjev glede pomembnosti projektnega dela, majhne
pristojnosti projektnega managerja ter neustreznost pristopa k doseganju ciljev projekta, ki
bi zagotavljali doseganje planiranih zmogljivosti.

Za predlagani model organizacije managementa investicijskih projektov opremljanja
se je na podlagi analize izkazalo, da bi vplival na uspeSnost in u¢inkovitost izvedbe
investicijskih projektov opremljanja.
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Oblikovanje programov je smiselno z organizacijskega vidika managementa, ker
zagotavlja ustrezno planiranje in spremljanje povezanih projektov v okviru posamezne
zmogljivosti. Omogoca identificirati in razumeti medsebojne odvisnosti ter obvladovanje
tveganj, ki izhajajo iz teh razmerij. Za ustrezno doseganje ambicij ministrstva in
posledi¢no razvoja zmogljivosti je potrebno zagotoviti zadostne financne in kadrovske
vire, ki pa zal ni v celoti pristojnost ministrstva. V preteklem obdobju se je ministrstvo
soocalo z izrazitim padcem sredstev v obrambnem prorac¢unu, kar je pomenilo, da ni imelo
zadostnih virov za razvoj zmogljivosti v skladu s strateSkimi planskimi dokumenti.
Razmere bi se glede na politicne zaveze Vlade Republike Slovenije v prihodnje naj zacele
izboljSevati. Z managementom programov bi ministrstvo lahko bolj u¢inkovito razporejalo
omejene vire, tako da bi zagotavljalo celovit pristop doseganju najbolj nujnih zmogljivosti,
glede na strateske cilje in zaveze v okviru Nata.

Za povecanje ucinkovitosti doseganja ciljev ministrstva, ki se uresnicujejo v okviru
investicijskih projektov opremljanja, je potrebno izboljsati sprotno spremljanje realizacije
zastavljenih ciljev in nadrtovanih zmogljivosti. Z ustrezno organiziranostjo bi lahko
ministrstvo povecalo ucinkovitost in uspes$nost investicijskih projektov opremljanja.
Seveda je v prvi vrsti potrebno zagotoviti ustrezne vire glede na sprejete ambicije, s
katerimi bo mogocCe implementirati cilje iz strateskih dokumentov. Z managementom
programov bi ministrstvo zagotavljalo, da bi glede na doloCene prioritete, celovito
razvijalo zmogljivosti, ki bi jih spremljalo s posameznimi programi. Trenutno se s
projektnim managementom ne spremlja ustreznega razvoja posameznih zmogljivosti.
Posamezni projekti realizirajo delne cilje vecjega Stevila zmogljivosti, ki niso usmerjeni k
realizaciji zmogljivosti v celoti. To v praksi pomeni, da se izvajajo posamezni projekti,
glede na izdelano investicijsko dokumentacijo, ne glede na to, katere zmogljivosti cilji
projektov izpolnjujejo.

Pricakovani ucinki po spremembi organiziranosti z uvedbo programov so boljse
nacrtovanje, krajSi procesi in koncno povecanje uspesnosti in ucinkovitosti projektov. S
managementom programov bi poskrbeli, da se pravi projekti izvedejo pravocasno,
zagotovijo zmogljivosti, ki so potrebne in usklajene s strateskimi dokumenti ter jih bo
uporabljal usposobljen uporabnik, ki to zmogljivost potrebuje. Z oblikovanjem programov,
vpeljavo sponzorja projektov in vkljucevanjem skrbnikov zmogljivosti v projekte Dbi
zagotavljali razvoj celovitih zmogljivosti, z ustreznim dolo¢anjem prioritet projektov v
okviru programov pa boljSe nac¢rtovanje in koordinacijo projektov.

Oddelek za vodenje projektov bi formalno prevzel vlogo projektne pisarne. Z dodatnimi
strokovnimi usposabljanji posameznih zaposlenih ali kadrovskimi okrepitvami bi izvajal
podporo timom pri izdelavi ekonomskih analiz kot tudi uporabi analiti¢nih orodij
projektnega managementa. Skrbel bi za izgradnjo baze znanj in izkuSenj, ki omogoca
Sirjenje reSitev posameznih problemov med projekti in tako implementacijo dobrih praks,
ki so jih uporabili posamezni timi pri svojem delu. Zagotavljal bi ustrezna usposabljanja
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glede projektnega managementa. Vzpostavil, spremljal in dopolnjeval bi listo
strokovnjakov za posamezna strokovna podrocja in projektnih managerjev.

Vlogo projektnih managerjev bi opravljali zaposleni v oddelku za vodenje projektov, ki Ze
sedaj vecinoma sodelujejo ali vodijo projekte opremljanja, Zze imajo opravljeno kakSno
usposabljanje iz projektnega managementa, bi pa dodatno pridobili Se certifikat projektne
Sole ali zdruzenja projektnih managerjev. Oddelek bi moral zagotoviti Se dodatni kader, ki
bi ga glede na izkusnje s projekti in interes posameznikov lahko premestili iz drugih
organizacijskih enot, npr. iz vojaskega dela ministrstva, kar bi omogocilo proces
integracije, s katerim bi se vzpostavila civilno-vojaska struktura v oddelku.

Oddelek bi sistematicno spremljal projekte, ocenjeval delo managerjev in na podlagi tega
usmerjal kariero posameznikov, ki so se izkazali kot uspe$ni managerji projektov. Skrbel
bi za usmerjeno imenovanje projektnih managerjev v okviru posameznih zmogljivosti, kar
bi omogocilo, da managerji gradijo tudi na vsebini projektov.

Za izvedbo projektov bi bilo smiselno oblikovati time z manj$im Stevilom ¢lanov,
projektni manager pa bi za specificne aktivnosti po potrebi vkljuceval strokovnjake s
funkcijskih podro¢ij ministrstva. Pri izvedbi postopka oddaje narodila, ki je organiziran kot
podprojekt, je za uéinkovitost izvedbe projektov potrebno natan¢no razmejiti pristojnosti in
odgovornosti projektnega managerja v odnosu do vodje izvedbe postopka, ki je v
pristojnosti sektorja za narocila. Projektni manager mora imeti aktivno vlogo in moznost
odlocanja pri izvedbi postopka oddaje narocila.

5.2.2 Dopolnitev obstojecih organizacijskih predpisov

Obstojeci pravilnik bi bilo smiselno dopolniti z opredelitvijo aktivnosti, ki so znacilne za
posamezne faze, z grafiénim prikazom matrike pristojnosti in odgovornosti ter obliko
organizacijske strukture, na podlagi katere bi se omogocilo izboljSanje sodelovanja
projektnih in funkcijskih managerjev. Za bolj uc¢inkovito izvajanje projektov bi morali
pravilnik dopolniti z obrazci, analiticnimi orodji in priporocili oziroma razviti
metodologijo, ki bi poleg organizacijskega predpisa vkljucevala prirocnik s priporocili,
metodami, obrazci in informacijskimi orodiji.

Ministrstvo uporablja notranji komunikacijsko informacijski sistem »Intranet«, ki omogoca
elektronsko poslovanje v okviru notranje organizacijskih enot in organov v sestavi. Sistem
je akreditiran za obravnavanje tajnih podatkov stopnje tajnosti »INTERNO«. V okviru
intraneta je implementirana aplikacija »IRDG«, ki omogoca funkcionalno in tehnolosko
povezljivosti s poslovnimi procesi in predstavlja informacijsko reSitev za podporo
procesom upravljanja z dokumentarnim gradivom v elektronski obliki. Za management
projektov ni vzpostavljene informacijske podpore, projektni timi so prepusceni sebi in
svoji iznajdljivosti oziroma znanju, ki ga imajo projektni manager in ¢lani projektnega
tima. Vecina si pomaga z vzpostavitvijo spletne strani, do katere lahko dostopajo ¢lani
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tima in omogoc¢a vpogled v projektno in tehni¢no dokumentacijo kot tudi izdelavo in
dopolnitev investicijske dokumentacije. Kot taka se spletna stran uporablja v okviru
posameznega projekta. Za vecjo ucinkovitost managementa projektov bi bilo potrebno
uvesti ustrezen informacijski sistem, ki bi podpiral u¢inkovito planiranje projektov v veé-
projektnem okolju ter omogocal spremljanje izvedbe z vidika rokov, trajanja posameznih
aktivnosti, stroskov kot tudi obvladovanja tveganj.

S pomocjo dopolnitve organizacijskega predpisa projektnega managementa z elementi
metodologije, ki bi vkljucevali tudi navodila, metode, orodja, obrazce in programska
orodja v podporo izvajanju projektov, bi v ministrstvu povecali pomen in vlogo
projektnega managementa. Enotna metodologija bi z aktivno podporo in sodelovanjem
managementa ministrstva omogocala vkljucevanje vseh udeleZzencev v proces opremljanja,
prenos dobrih praks in ucenja iz izkuSenj na nove projekte in vzpostavitev celovite
komunikacije med notranjimi organizacijskimi enotami in organi v sestavi ter projektnimi
managerji.

Uporaba projektnega managementa in vzpostavitev enotne metodologije je dolgoroéni
proces, ki se mora stalno obnavljati. Seveda je ob tem potrebno pazljivo slediti
spremembam organizacijske kulture in stopnji birokratizacije, ki se zaradi sistemskega
pristopa organiziranja procesov ne sme povecati. Kljuéno pri tem je razumevanje in
podpora managementa ministrstva, tako da se ne ustvarjajo razmere merjenja moci in
pozicije posameznih notranje organizacijskih enot.

Pravilnik bi bilo potrebno dopolniti z bolj konkretnimi pooblastili projektnega managerja
glede izvedbe projekta, sprejemanja odlocitev in kontrole virov.

5.2.3 Oblikovanje ustrezne projektne organizacijske kulture

Projektni manager je odgovoren za uspeSno in ucinkovito izvedbo projektov, vendar
potrebuje ustrezno podporo tako v okviru tima kot v odnosu do funkcijskih managerjev.
Projektni manager za uspesno delo potrebuje ustrezna pooblastila glede izvedbe projekta,
sprejemanja odloCitev in kontrole virov. Zato bi bilo potrebo v obstoje¢i organizaciji
povecati zavedanje funkcijskih managerjev 0 pomembnosti projektnega dela in priznati
projektnemu managerju vecja pooblastila.

Z ustreznim in premiSljenim nagrajevanjem bi lahko vplivali na ucinkovitost izvedbe
projektov. Manager projekta lahko v skladu s pravilnikom predlaga vodji oddelka za
vodenje projektov dodelitev delovne uspesnosti iz naslova poveCanega obsega dela za
posamezne Clane projektnega tima, vendar se v obstoje¢i organizaciji zaradi omejenih
sredstev in negativne organizacijske kulture zal ne izvaja. Nagrajevanja dela v projektnih
timih ni.
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Na podlagi ugotovitev analize organizacijske kulture, imenovanje v projektni tim
posamezniki vec¢inoma jemljejo kot dodatno delo, ki jih bremeni. Delo v projektu kljub
omenjeni moznosti v pravilniku ni stimulirano, ker nagrajevanja zaradi varéevalnih
ukrepov in omejenih proracunskih sredstev ni. Tako je na managerju projekta, da z
ustrezno motivacijo in vodenjem uspe spodbuditi pri ¢lanih tima obcutek pripadnosti in
vrednosti dela posameznika pri doseganju skupnega cilja projekta. 1z ugotovitev analize
tudi izhaja, da posamezniki delo v projektu vidijo kot moznost za osebni razvoj in
pridobivanje izkuSenj, zato bi sposoben manager z ustreznim vodenjem in motiviranjem in
moznostjo nagrajevanja povecal angaziranost udelezencev projektov in tako vplival na
vecjo ucinkovitost.

Ustrezen manager, ki je sposoben usmerjati meSano strukturo ¢lanov tima, ki imajo
velikokrat nasprotujoCa si staliS¢a, uspesno zagovarjati predloge tima glede na svoje
omejene pristojnosti v razmerju do funkcijskih managerjev, hkrati pa na podlagi zahtev
narocnika oblikovati cilje projekta, ki bodo v najvecji meri zadovoljevali ali celo presegali
potrebe uporabnika, izrazito vpliva na ucinkovitost projektov opremljanja, predvsem v
okviru obstojeCo organizacije projektnega managementa. Zato bi v okviru projektne
pisarne morali skrbeli za usmerjeno profesionalno karierno pot projektnih managerjev.

5.2.4 Povecanje kakovosti definiranja zahtev

Definiranje zahtev na podlagi katerih se ustrezno oblikujejo cilji in obseg projekta, tako da
se uresnicijo pri¢akovanja uporabnika in namen projekta, je zelo pomembno za uspesnost
projektov opremljanja. Proces definiranja zahtev zahteva veliko strokovnosti in tehni¢nega
znanja, zato bo v SV potrebno zagotoviti ustrezno kadrovanje in izpopolnjevanje za
zagotavljanje specifi¢nih tehni¢nih znanj. Analiza je pokazala pomembnost oblikovanja
zahtev, ki dobro odrazajo potrebo, ki jo Zeli naro¢nik zadovoljiti. Oblikovanje zahtev, ki
izhaja iz planiranja, usmerjenega v razvoj zmogljivosti, bo omogocalo SV zagotavljati
potrebne funkcionalnosti in sposobnosti za delovanje in izpolnjevanje obveznosti v okviru
kolektivne obrambe.

5.2.5 Organizacija NSIP projektov

Obstojeca organiziranost NSIP projektov z imenovanim koordinatorjem NSIP projektov je
neustrezna. Vloga ni funkcijsko oblikovana, ampak je imenovan koordinator, ki je hkrati
vodja prvega NSIP paketa zmogljivosti na ministrstvu. Zaradi povecevanja Stevila
projektov v okviru NSIP programov je potrebno v direktoratu za logistiko oblikovati enoto,
s skupino posameznikov, ki bodo poznali pravila delovanja Nata, procese dolo¢anja
paketov zmogljivosti in procese izvajanja NSIP projektov v okviru pristojnih Nato
odborov.
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Enota bi bila sti¢na tocka s pristojnimi odbori Nata za projekte NSIP, pristojna za pripravo
paketov zmogljivosti, prijavo projektov NSIP ter management NSIP projektov. Pri
oblikovanju obrambne politike skupnih paketov zmogljivosti bi sodelovala z obrambnim
oddelkom v stalnem predstavni$tvu Nata v okviru direktorata za obrambno politiko in
GSSV.

SKLEP

Projektni management je proces in nabor vescin, ki omogocajo uspe$no obvladovanje
ocen stroskov, potrebnega casa in kakovosti ter tako prispevajo k vecji ucinkovitosti
izvedbe projektov. Z uspesnim projektnim managementom vplivamo na ucinkovito
izvedbo projektov, tako da se pri planiranju in organiziranju potrebnih virov razmislja v
smeri doseganja strateSkih ciljev. Za doseganje ciljev projekta moramo vedeti, kaj s
projektom Zelimo dose¢i. Pomembno je, da se projekt razdeli na manjse, obvladljive faze.
Odloc¢imo se, kaj mora biti narejeno, kdo to naredi, do kdaj in s kakSnimi viri. Pri tem je
treba definirati tudi aktivnosti, ki morajo biti kon¢ane preden se za¢ne z izvajanjem drugih
aktivnosti oziroma dolociti, katere aktivnosti se lahko izvajajo hkrati. Za uspesno
obvladovanje sprememb je treba definirati tudi kljuéne dejavnike tveganj, ki lahko vplivajo
na izvedbo projekta.

Osnova za odlocitve o projektih najveckrat izhajajo iz dolgoro¢nih strateskih usmeritev.
Kot je bilo omenjeno Ze v uvodu magistrskega dela izhajajo strateske usmeritve za razvoj
obrambnih zmogljivosti Republike Slovenije iz dolo¢il strateskih dokumentov Resolucije o
strategiji nacionalne varnosti, Obrambne strategije Republike Slovenije, dolgoro¢nih ciljev
ReSDPRO in srednjero¢nih ciljev SOPR. V obdobju hitrih tehnoloSkih sprememb se vse
pogosteje pojavlja potreba po uvajanju novih reSitev, ki v procesu dolgoro¢nega
strateSkega nacrtovanja Se niso bile identificirane. S projektnim managementom mora
ministrstvo zagotavljati, da na podlagi predhodno sprejetih planskih dokumentov in
zagotovljenih finan¢nih virov razsiri zmogljivosti skladno s predhodno definiranimi
zahtevami, v predvidenem cCasovnem roku in ob predvidenih stroskih. Zaradi
kompleksnosti investicijskih projektov opremljanja in tehnoloske zahtevnosti opreme, ki je
cilj projektov, se na ministrstvu soo¢amo z odstopanji pri ocenah stroskov investicij tako v
fazi priprave kot tudi v fazi izvedbe projektov ter s ¢asovnimi zamiki pri izvedbi projektov.
Ta odstopanja lahko preprec¢imo le s skrbnim planiranjem, organiziranjem, natan¢nim
definiranjem pristojnosti in odgovornosti, spremljanjem izvajanja projektov, odkrivanjem
odmikov in ustreznim ukrepanjem.

Cilj magistrskega dela je bil s pomocjo teoreticnih spoznanj, priporocil stroke in analize
obstojeCe organiziranosti prispevati k izboljSanju managementa investicijskih projektov
opremljanja na ministrstvu. Z analizo organizacijskih predpisov, dokumentov projektov, na
podlagi lastnih izkuSenj in z intervjuji sodelavcev sem ugotavljala, kakSna organiziranost
managementa projektov opremljanja bi zagotovila uspeSno in ucinkovito izvajanje
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projektov ter kakSen vpliv imata organizacijska kultura in ustrezno definiranje zahtev na
uspesnost in u¢inkovitost projektov.

Temeljni cilj, ki ga zelimo dosec¢i s spremembo organizacije managementa projektov je
izgradnja preglednega, ucinkovitega, racionalnega, procesno naravnanega in
prilagodljivega obrambnega sistema. Prilagoditve organizacije bi omogocale jasno
dolocitev odgovornosti za posamezne procese in rezultate dela, dvig strokovne
usposobljenosti in motiviranosti za doseganje skupnih ciljev zmogljivosti. Pomen
projektnega managementa na ministrstvu je treba obravnavati v kontekstu zagotavljanja in
uresniCevanja strateskih ciljev doseganja celovitih zmogljivosti na obrambnem podrocju,
zagotavljanju doseganja ciljev projektov opremljanja in zagotavljanju investicijskega
odlo¢anja, ki stremi h gospodarni porabi prorac¢unskih sredstev. Na podlagi teoreti¢nih
spoznanj in v skladu s priporocili stroke sem oblikovala predlog modela organizacije
managementa investicijskih projektov opremljanja, primernost katerega sem v raziskavi
preverila tudi pri udelezencih projektov opremljanja.

Pri predlaganem modelu organizacije managementa investicijskih projektov opremljanja se
je v raziskavi izkazalo, da se intervjuvanci strinjajo, da bi dejavniki modela vplivali na
uspesnost in ucinkovitost izvedbe investicijskih projektov opremljanja. Oblikovanje
programov bi zagotavljalo ustrezno planiranje in spremljanje povezanih projektov v okviru
posamezne zmogljivosti. Omogocalo bi identificirati in razumeti medsebojne odvisnosti ter
obvladovanje tveganj, ki izhajajo iz teh razmerij. Bistvo oblikovanja programov na
obrambnem podro¢ju je z ustreznim planiranjem projektov v vec-projektnem okolju,
ugotavljanjem in razumevanjem povezanosti projektov in obvladovanjem tveganj
kompleksnosti povezanih projektov, zagotavljati uresniCevanje strateskih ciljev doseganja
posameznih zmogljivosti. UspeSnost programov je odvisna od uspeha posameznega
projekta. Z vpeljavo sponzorja projektov in vklju¢evanjem skrbnikov zmogljivosti v proces
managementa projektov bi povecali uspeSnost in ucinkovitost izvedbe projektov
opremljanja. S projektno pisarno bi pomembno prispevali k ustrezni organizaciji
managementa investicijskih projektov opremljanja. Zagotavljala bi strokovno in tehni¢no
podporo projektnim timom, spremljanje in kontrolo izvajanja projektov ter obvladovanje
tveganj. V raziskavi so intervjuvanci izpostavili, da bi projektna pisarna z izgradnjo baze
znanj in izkuSenj, ki bi omogocala Sirjenje reSitev posameznih problemov med projekti in
implementacijo dobrih praks, ki so jih pri svojem delu uporabili posamezni timi, lahko
pripomogla k povecanju ucinkovitosti projektov. Z dolo¢anjem prioritet projektov bi
zagotavljali ustrezno razporejanje potrebnih virov za pravo€asno in ucinkovito izvedbo
projektov.

Kot pomemben sistemski dejavnik uc¢inkovitosti izvedbe projektov je v strokovni literaturi
opredeljen tudi obstoj organizacijskega predpisa, ki ureja management projektov, zato sem
z analizo obstojeCih predpisov na ministrstvu Zelela ugotoviti njihovo ustreznost s
priporocili stroke. Obstojeci predpisi na ministrstvu so v dokaj veliki meri skladni s
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priporocili stroke, vendar so zaradi razdrobljenosti in deljenosti procesov po posameznih
funkcijskih podro¢jih nepregledni. Pravilnik bi bilo smiselno dopolniti z obrazci,
analitiénimi orodji in priporocili, kar bi po mnenju intervjuvancev pripomoglo k
ucinkovitejSemu izvajanju projektov opremljanja.

Z raziskavo sem potrdila tudi svoje predpostavke o vplivu organizacijske kulture na
ministrstvu na uspesnost in ucinkovitost izvedbe investicijskih projektov opremljanja.
Intervjuvanci so izpostavili, da se funkcijski managerji premalo zavedajo pomembnosti
projektnega dela, pooblastila projektnih managerjev so pomanjkljiva, angaziranost ¢lanov
timov velikokrat slaba. Poudarjena je bila pomembnost izbire ustreznega managerja.
Ugotovila sem, da na ucinkovitost izvedbe projektov v veliki meri vplivajo angaziranost
¢lanov tima, strokovna usposobljenost managerjev in upostevanje pravilnika. U¢inkovitost
izvedbe projektov bi izboljsali z dodatnim strokovnim usposabljanjem projektnih
managerjev in drugih sodelujocih v projektih, kot tudi motiviranjem udelezencev za delo
na projektih.

Za uspesno in ucinkovito izvedbo projektov je izjemnega pomena tudi definiranje zahtev,
na podlagi katerih se ustrezno oblikujejo cilji in obseg projekta, ter s katerimi se
uresnicujejo priCakovanja uporabnika. Z vidika projektov opremljanja na obrambnem
podro¢ju je bistveno, da cilji projekta uresniCujejo namen projekta, ki predstavlja
doseganje posameznih obrambnih zmogljivosti. Ker je definiranje zahtev kompleksen
proces, ki zahteva veliko strokovnega znanja, sem v raziskavi preverila, kakSen je vpliv
nedoreCenosti zahtev na ucinkovitost projektov opremljanja in ugotovila, da kakovost
definiranih zahtev po mnenju intervjuvancev zagotavlja uspesnejSo in ucinkovitejSo
izvedbo projektov.

Iz ugotovitev izvedene analize izhaja, da bi z ustrezno organiziranostjo projektnega
managementa, dopolnitvijo organizacijskih predpisov, povefano ravnijo organizacijske
kulture in kakovostno definiranimi zahtevami zagotovili uspesno in uéinkovito izvajanje
investicijskih projektov opremljanja na ministrstvu. Z zagotavljanjem okolja za uc¢inkovito
izvedbo projektov in s prilagajanjem organizacijske strukture, na nacin, da bi se omogocila
ustrezna komunikacija in sodelovanje med udelezenci projektov opremljanja, bi na
ministrstvu bistveno prispevali k izboljSanju poslovanja celotnega sistema. Spremembe
organizacije bi morale vkljucevati tako prilagoditve strukture kot tudi procesov. Z
managementom programov bi ministrstvo lahko bolj u¢inkovito razporejalo omejene vire,
tako da bi zagotavljalo celovit pristop doseganju zmogljivosti. S pomocjo dopolnitve
organizacijskega predpisa projektnega managementa z elementi metodologije bi v
ministrstvu povecali pomen in vlogo projektnega managementa.

Seveda bi bilo raziskavo mogoce Se raziriti in povecati natan¢nost ugotovitev, ¢e bi v

analizo vkljucili vse projekte, ki so se izvajali v preteklem obdobju, vse sodelujoce

udelezence na projektih ali pa mnenja funkcijskih managerjev 0 projektnem delu. Pri

nadaljnjih raziskavah o vplivu organiziranosti projektnega managementa in organizacijske
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kulture na uspesnost in u¢inkovitost projektov opremljanja bi lahko za merjenje uporabili
Se dodatna merila uspesnosti in ucinkovitosti izvedbe projektov, ugotavljali vpliv razli¢cne
strukture projektnih timov zaradi mesane vojasko-civilne sestave, razli¢ne nivoje umestitve
projektne pisarne kot tudi uvedbo programske pisarne.
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PRILOGA 1: Seznam Kkratic

AAP-20 Nato Programme Management Framework

AAP-48 Nato System Life Cycle Stages and Processes

CBP Capabilites Based Planning

CPM Critical Path Method

DIIP Dokument identifikacije investicijskega projekta

EC European Commission

EU Evropska unija

GSSV GeneralStab Slovenske vojske

IP Investicijski program

IPMA International Project Management Asscoation

NSIP Natov varnostno investicijski program

MMR Minimum Military Requirement

PERT Program Evaluating Review Technique

Pl1Z Predinvesticijska zasnova

PMBOK Project Management Book of Knowledge

PMI Project Management Institute

PMO Project Management Office

ReSDPRO Resolucija o splosnem dolgoroénem programu razvoja in
opremljanja Slovenske vojske do leta 2025

SOPR Srednjeroc¢ni obrambni program Republike Slovenije 2016—-2020

SSKI Strokovni svet za spremljanje in usklajevanje izvedbe kljuc¢nih
investicij v ministrstvu

SV Slovenska vojska

SOW Statement of Work

UMO Uredba o metodologiji za pripravo in obravnavo investicijske
dokumentacije na obrambnem podrocju

URSZR Uprava RS za za$cito in reSevanje

WBS Work Breakdown Structure




