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uvoD

Projekt je preplet razinih aktivnosti, in kadar smo jih doké&ali v zahtevanem roku, z
razpolozljivimi viri in v skladu s predhodnimi dalti projekta, pomeni, da smo dosegli
zastavljeni cilj. Vsak projekt je edinstven, to jeeltudi ¢e se projekt vsebinsko ponovi,
lahko istimi sodelujéimi, pa vendar bodo okolifhe in z njimi povezana tveganja
spremenjeni. V tveganja vklujemo pojav nepredvideninh dogodkov, ki jih ne
pricakujemo in ne planiramo. Pojavijo se lahko tezdvepiemembe v izvedbi, prisoten je
lahko negativni vremenski vpliv, ki upasni potek projekta, v dalenem trenutku se
lahko pojavi pléilna nesposobnost namuka in s tem izguba vira financiranja, kar nam
projekt popolnoma ustavi.

Za celovito spremljanje in nadzorovanje projektogorabljamo kontroling. Z njim
poskuSamo zagotoviti pra¥asne in kakovostne informacije o poteku projektajegovih
odmikih. Kontroling je kot nekakSen signalni sistekn opozarja vodstvo podjetja na
ugotovljene odmike od planiranega poteka in na awgg Bistvo kontrolerjevega
porctanja je, da managementu zagotovi dobre informactfenutnem stanju projekta, na
podlagi katerih bo sprejemal prihodnje atitee in uvedel akcijski program izboljSav.

Kontroler je neke vrste krmar — kibernetik za nofraobratun, ki s podatki in
informacijami pomaga »kapitanom« v prodaji, proidup, razvoju in nabavi varno pluti
po nemirnem poslovnem »morju«. Kontrolerjeva nalggaprav@asno opozarjati, kje
obstaja nevarnost naleta in kje skozi Spranjo ythagavezave med prihodkom, stroski in
dobickom (Deyhle, 1997).

Dandanes imamo na voljo razie pristope za kontroliranje projektov. V magisénskdelu
zelimo analizirati uporabo metode prisluzene vretinangl. Earned Value Methqdv
nadaljevanju EVM) in ugotoviti njeno uporabnost projektnem kontrolingu. Metoda je
ena od sodobnih tehnik za sledenje projektov inlamlbwvanje stroSkov. Temelj za
kontroliranje stroSkov predstavljajo izho#h$ plan strosSkov glede na predvideas
nastanka (S-krivulja), viSina dejansko nastaliro®tov do danega trenutka in stanje
izvedbe projekta. Metoda &eloma operira s tremi podatki projekta: Kaj semnipkd
narediti?, Kaj sem dejansko naredil? in Koliko Skav je pri tem nastalo?. Z
analiziranjem teh podatkov nam EVM omdgazraun kazalcev in indeksov ter odmikov,
ki nam podajo zelo dober vpogled v trenutno stanpgekta.

Namen magistrskega dela je predstaviti managerjenvodjem projektov uporabno
vrednost metode zamkovito kontroliranje stroskov projektov. EVM baquistavljena na
izbranem primeru.

Temeljna raziskovalna vpraSanja magistrskega aela s
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1. Kako lahko EVM managerjem in vodjem projektov pomggi sprejemanju odéitev?

2. Ali lahko s pomdjo uporabe metode Ze zgodaj ugotovimo deviacijezaiitanega
plana?

3. Ali lahko na podlagi analize o poteku projekta pbdno priloZznost, da sprejmemo
potrebne ukrepe pravasno, Se preden bo situacija Kiita?

4. Kako zanesljivi so kazalniki metode, ki na podlagistoj€ih podatkov napovedo
potek projekta v prihodnosti?

Cilj magistrskega dela je pré&ti domao in tujo literaturo, vezano na EVM, ter z analizo
izbranega primera poiskati odgovore na zgornja Sgmm. Prikazati Zelimo tudi
uporabnost metode za kontroliranje projektov.

Magistrsko delo je poleg uvodnega in sklepnegagaglrazdeljeno Se na tri poglavja.

Prva dva poglavja sta teor@to zasnovana, uporabljena je deskriptivna metoda de
prvem poglavju so opisani splosne &iwosti projektov, Zivljenjski cikel projekta in
zn&ilnosti posameznih faz. Nato je predstavijen zgagkki razvoj kontrolinga, sam
kontroling in njegov pomen.

V drugem poglavju so opisani EVM, njen razvoj, t§meendbe in izr&uni indeksov, ki
SO pomembni za poznavanje te metode. Metoda namgaimoizratun razltnih
parametrov, kot so stroskovni odmik projekta, odnigeminskega plana, stopnja
dokortanosti projekta, stopnja porabe denarnih sredBte\tej metodi sta pomembna tudi
dva indeksa &inkovitosti izvedbe, in sicer stroSkovni in termknsS stroSkovnim
indeksom ugotavljamo stroSkovneinkovitost projekta. Lahko tudi éemo, da ta indeks
predstavlja, koliko znaSa prisluzena vrednost do&oiin del za vsak dejansko porabljen
evro. Terminski indeks nam poda ugotovitve o teském odstopanju projekta od plana. S
kombinirano uporabo stroSkovnega in terminskegaked dobimo vpogled v regno
stanje projekta, kje smo tako glede porabe strogkduvudi glede terminske izvedbe del.
Indeksa sta pokazatelja potencialnih problemov,jiman lahko pridobimo prawasna
opozorila o potrebnih ukrepih. Z uporabo metodeédatudi predvidimo nadaljnji potek
projekta. Na podlagi podatkov o trenutnem potekojghta predvidimo njegovo novo
koncno stanje. Tukaj nastopajo trije glavni kwai: ocena koénih stroskov, odstopanje
stroskov ob zakljgku in ocena strosSkov za dokemje. Ta del magistrskega dela temelji
na pregevanju strokovne literature dogi in tujih avtorjev.

Tretje poglavje predstavlja emipini del magistrskega dela. EVM je uporabljena na
izbranem projektu Izgradnja odseka Ceste Dolomiakedreda. Predstavljeno je, kako
lahko metoda pomaga projektnemu vodji, da ugotdenjs projekta — tako stanje

izvedenosti kot tudi porabe stroSkov projekta. Btadjena je pomembnost kontrolinga z
uporabo EVM za podjetje in za projektno vodenje.
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1 SPLOSNO O PROJEKTIH IN KONTROLINGU
1.1 Definiranje projekta in njegovih glavnih znaéilnosti

Kaj projekt pomeni in kaj predstavlja? Projekt maprav ni ni novega, ampak izhaja ze
iz daljne zgodovine. Izgradnja Koloseja v Rimu edstjem veku je bil projekt. Ali pa
mavzoleja Tadz Mahal. Tudi ureditev hamakalnihesigiv je bil projekt. Ljudje so se
povezali in s skupnim znanjem, sposobnostmi in abhjivimi viri tezili k skupnemu
cilju. Korenine besede projekt najdemo v latinskisédi projectum oziroma glagolu
proicere kar v prenesenem pomenu pomeni #vreekaj naprej« (Simpson & Weiner,
1989).

V Slovarju slovenskega knjiznega najdemo nasledofredelitev besede projekt
(Madzarewv, 2000):

» Kkar dola@a, kaj se misli narediti in kako naj se to urésmairt: izdelati, predloziti
projekt; projekt Solske reforme; projekt za modeagijo podijetja; finaéni,
investicijski projekt; idejni, tehdni projekt stroja; raziskovalni projekt; vesoljski
projekt;

* v gradbeniStvu: skupek &dov, tehnénih opisov in popisov stroSkov za kak objekt,
podraije: arhitekti so izdelali weprojektov; projekt ceste, spomenika, stavbe; fitoje
elektricne napeljave; gradbeni projekt;

» v arhitekturi: glavni projekt (glavni ®d&); izdelovanje, urestévanje tega: financirati,
kreditirati projekt; sodelovati pri projektu;

e publicisténo (navadno s prilastkom): umetniSko delo gledenamen, da se izvede,
uresnéi: komisija je filmski projekt potrdila; glasbenigledaliski projekt; uspeh
mladega igralca pri projektu;

* knjizno: osnutek, predlog dalenega besedila: razpraviljati o projektu resolucije,
zakona.

V literaturah najdemo razine opredelitve avtorjev o tem, kaj projekt je inj keam
predstavlja.

Projekt je zaporedje edinstvenih, kompleksnih, rseldoj povezanih aktivnosti z enim
cilem ali namenom, ki morajo biti izpolnjene zratrdolaienegacasovnega okvira,
razpolozljivih sredstev in v skladu s predhodnimtarnimi dolcili projekta (Wysocki &
McGary, 2003).

Projekt je za&asno delo, katerega namen je ustvariti edinstvemzywd, storitev ali

rezultat. To velja tudi takrat, ko se projekti peljgo in ko se ponavljajo tudi sodeldjov

projektu (ista projektna skupina, isti izvajalal.jt Pri vsakem projektu nantr@aletimo
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na drugdne okoli€ine in nepredvidene situacije, kar nam onentagala bi ga lahko
ponovili. Za&asnost projekta pomeni, da sta deloa tako z&etek kot konec izvedbe
projekta. Projekt je zakljien, ko dosezemo zastavljene cilje ali¢gaobstajajo razlogi za
prekinitev projekta & med izvedbo projekta ugotovimo, da ne bomo mdgkei
zastavljenih ciljevi¢e ugotovimo, da projekt ni ¥gootreben). Z&asnosti projekta ne gre
enditi s kratkotrajnostjo projekta, saj f@s, potreben za izvedbo projekta, od projekta do
projekta zelo raztien (PMBOK, 2000).

Kerzner (2001) projekt definira kot vrsto odvismiktivnosti in nalog, ki imajo skupni cilj
in morajo biti izvedene znotraj &danih zahtev. Projekt ima dden z&etek in predviden
konec, pri tem je omejen z razpoloZzljivimi sredskiijih troSi med izvajanjem aktivnosti
(denar, ljudje, znanj&as, oprema). Navadno povezuje& vazlicnih disciplin in podrdij
dela.

Burke (1999) projekt vidi kot delovno nalogo, kintava organizacijo ljudi ter materialnih
in finantnih sredstev na nov &ia. To omogda doseganje edinstvenih ciljev projekta
znotraj danih zahtev in v okviru predvidenih strogkn ¢asa.

Taylor (2008) opisuje projekt kot interakcijo tredpremenljivk, in sicer obsega del
(produkti in storitve, ki smo jih po pogodbi zavarzdobaviti), stroskov (stroski virov, kot
so delovna sila, oprema, mehanizacija) in termigak@ana izvedbe projektnih aktivnosti.
Ti trije elementi skupaj gradijo omejitve projektdravnotezenje navedenih treh omejitev
vpliva na kakovost projekta. Slika 1 omejitve pékas obliki trikotnika, vsaka omejitev je
pri poteku projekta enako pomembna.

Slika 1: Projekt kot trikotnik omejitev

obseg del

Povzeto in prirejeno po J. Taylor, Project schedwiand cost control: planning,
monitoring and controlling the baseline, 2008, s3r.

Sprememba ene spremenljivke bo vplivala na spreroeg# vsaj ene oziroma obeh
spremenljivk. Sprememba stroSkov bo lahko vplivaaprimer na terminski potek del in
4



obseg del, sprememba obsega del na stroSke in detekprememba terminske izvedbe
del pa na stroSke in obseg del. Na primer ptapoa izvedba projekta bo pomenila, da bo
treba poveati vire za izvedbo, kar pa bo povéilo vecje stroSke.

Na Sliki 2 levi trikotnik prikazuje pow&nje strosSkov ob daljSi izvedbi del (primer: prdjek
zamuja z deli glede na plan, stroSki ob tem ri@ja$, desni trikotnik pa prikazuje vpliv

stroskov ali terminskega plana izvedbe na obseg del

Slika 2: Winek vpliva sprememb na trikotnik omejitev projekta

obseg del obseg del

Povzeto in prirejeno po J. Taylor, Project schedwiand cost control: planning,
monitoring and controlling the baseline, 2008, s4r.

Obdrzati vse tri spremenljivke v ravnotezju je aijakega projektnega vodje. To pa je
seveda zahtevna naloga, ki zahteva veliko znanjee&in. Z uporabo koncepta treh
omejitev Ze v zgodnjih fazah planiranja projektdjédarazumemo, kaj so nawtkove
zahteve in kakSen je vpliv spremenljivk na projédancept treh omejitev je uporaben tudi
med izvedbo, pri analiziranju sprememb poteka oa&razvedbe projekta, pri analiziranju
nevarnosti in razéinih moznih izvedb projekta.

Projekti se med seboj razlikujejo, med njimi pan®zno poiskati nekatere skupne
zn&ilnosti:

* Enkratnost: projekt sestavlja niz enkratnih neponovljivih igkbsti, ki se med seboj
prepletajo. Ceprav ima postavljen enak cilj, na primer izgradngnakega
stanovanjskega objekta, ki Zze stoji nekje v nar@d@, bodo pogoji in okoléne
izgradnje spremenili. RaZha bo lokacija, razini bodo vpleteni pogodbeniki, ragte
bodo vremenske razmere in ekipa sodelhjaZato noben projekt ne bo potekal enako,
vsak je unikaten.

« Casovna omejenost vsak projekt je¢asovno omejen, predviden imacetek in
dolocen konec. Konec dosezemo, ko zakluo vse predvidene aktivnosti ali pa ko
postane jasno, da cilj ne bo dosezen oziroma keethipotrebe po doseganju cilja.

Projekti lahko trajajo razino dolgo, lahko so le kratkotrajni, lahko pa trajajdi ve
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let, preden se zakkijo. Casovna omejenost se nanaSa tudi na trzno priloznost
nekateri projekti imajocasovni okvir, v katerem naj bi se dokal in zadostili
trZznemu povpraSevanju.

* Ciljna usmerjenost dobro préakovani cilji in rezultati so vnaprej opredeljem i
namen vsakega projekta je déismstavljene cilje.

« Omejenost vsak projekt ima omejitve, najterat se med glavne uwdo kakovost,
kor¢ni rok in finartna sredstva. Nekateri avtorji navajajo tudi zakajod etiko,
druzbene in kadrovske omejitve.

» Kompleksnost prepletenost velikega Stevila aktivnosti, udete®sy in razkénih
tehnologij. Lahko réemo, da gre za tehlimo in organizacijsko kompleksnost. Ta
kompleksnost zahteva dobro koordiniranje ter kdim&mgje rokov, strosSkov in
izvajanja.

* Tveganost gre za pojav nepredvidenih dogodkov, ki jih nEgkujemo in planiramo.
Pojavijo se lahko tezave pri izvedbi, negativnimenski vplivi, tezave v odnosu z
naranikom ipd. Pri vsakem projektu je tveganje prisotpa naj bo to izvedbeno ali
finanéno tveganje.

1.2 Zivljenjski cikel projekta

Tako kot vse okoli nas dozivlja svoje faze, imaitusiak projekt svoj zivljenjski cikel.
Primerjamo ga lahko z Zivljenjskim bioloskim ciklonZivljenjski cikel projekta si
najenostavneje predstavljamo kot posamezne fazeaki omogdijo uspesno izvedbo
projekta od zé&etka do konca (Callahan & Brooks, 2004).

Namen poznavanja zivljenjskega cikla projekta ja, ptojekt¢im prej pripeljemo od
zasetka do konca in ob tem porabirsion manj razlénih virov (Zurga, 2004).

Vsak projekt ima znalne faze cikla, njihovo Stevilo se od panoge doqge razlikuje.
Vsaka faza ima doten ¢asovni okvir trajanja in dot@no mejno aktivnost, ki prevali
projekt v naslednjo fazo izvedbe oziroma dadame projekta. Pri vsaki fazi so potrebni
razlicna strokovna znanja, tehnike in procedure. V litetaso faze projekta razio
opisane, avtorji pa si tudi niso enotni v Steviasameznih faz (Dolzan, 2002).

Hauc (2002) zivljenjski cikel poimenuje projektrioges ustvarjanja in ga razdeli na Stiri
faze: proces oblikovanja zamisli in namena stvaripripravo zagona projekta (kar pomeni
pripravo zagonskega elaborata), izvedbo projektgprimces namenske uporabe, ki ga
zagotavljajo projektni dosezki ali rezultati po Kanju projekta (eksploatacija). Prav tako
na Stiri faze projekt razdeli Stare (2011) in jibirpenuje: snovanje, priprava, izvedba in
zakljwcevanje.



Schwalbe (2006) faze projekta poimenujetetak, planiranje, izvedba, spremljanje in
kontrola, zakljgek. Wysocki in McGary (2003) definirata, da je @kij razlenjen na pet
faz, in sicer na: doliitev obsega, izdelava projektnegaima, za&etek izvajanja nata,
spremljanje in kontroliranje napredovanja projektkljucek projekta.

Taylor (2008) zivljenjski cikel projekta razdeli measlednjih pet faz: snovanje oziroma
koncept projekta, planiranje in razvoj, izvedbaklgegek. Vsaka od teh faz ima svojo
podfazo, stopnje in korake, ti pa so definiranirgamizaciji na n&n, ki najbolj ustreza
poti razvijanja projekta.

Vecina faz zivljenjskega cikla ima vrsto skupnih &ih@osti:

* Faze se izvajajo zaporedno in so opredeljene sopoem tehninih informacij iz ene
faze na naslednjo fazo.

* Najvetja negotovost za doseganje ciljev je néetlu projekta, tveganje o neuspehu
med nadaljevanjem projekta upada.

» Poraba sredstev in Stevilo sodetiljpo pri projektu je v z&tku majhna, narda v
vmesnih fazah, v kamih fazah pa zopet upada. Slika 3 nam to nazorikazprje. S
kontrolo projekta to porabo nadzorujemo in lazjelablujemo projekt.

Slika 3: Poraba sredstev skozi faze projekta

sredstva

{ i I das

zasnova planiranje uveljavljanje zakljucek
projekta projekta projekta, projekta
izvedba in
kontrola

Povzeto in prirejeno po S. Baker & K. Baker, Thangdete idiot’s guide to project
management, 2000, str. 21.



Moznost vpliva na kafne zndilnosti projekta in na kafme stroSke projekta je
najvetja v za&etku zivljenjskega cikla, ko so nanmirsnozne variantne resitve, ki jin Se
lahko optimiramo. Med samo izvedbo pa vsakgaseprememba lahko povziorelike
stroske.

Slika 4 nam prikazuje, da je racionalnosginkov plana veéja, ¢im hitrejSi je zg&etek
planiranja v okviru celotnega cikla projekta.

Slika 4: Vpliv planiranja na racionalnost in krivjal stroSkov

Zasnova razvoj priprava izvedba, uporaba,
program, sisterna proizvodnje  gradnja  vzdrzevanje
projektiranje
100%
P
vpliy planiranja
na racionalnost
krivulja
/ strogkiov
I
50%

Povzeto in prirejeno po E. RodoSek, Operativnho planje, 1985, str. 45.

Zacetne faze bodo navadno potekal€gs, osrednja faza med katero spadajo procesi
izvedbe bo hitrejSa, v zakljni fazi pa bo dinamika izvajanja upadla. Slika 5mna
prikaze, kako se intenzivhost posameznih faz v jemykem ciklusu projekta
spreminja.



Slika 5: Intenzivnhost posameznih faz projekta

)
w
o .
£ procesi
€ izyajanja
s procesi
e X 4 .
g nadrtovanja procesi
1S .
2 ) zakljucka

procesi )

zagona procesi

kontrole
cas
zadetna faza osrednja faza zaklju¢na faza

Povzeto in prirejeno po S. Baker & K. Baker, Thangdete idiot’s guide to project
management, 2000, str. 23.

1.3 Opis faz projekta

Glavne Sstiri faze Zivljenjskega cikla so: faza zasn faza planiranja, faza izvedbe in
kontrole ter faza zakljika.

1.3.1 Faza zasnove

Projektna pobuda nastane zaradi sprememb v trZzogajahju, sprememb v okolju, Zelje
po sledenju konkurence ali pa zaradi Zelje po dptmiji in izboljSanju procesov. V

zaetni fazi se preverita smotrnost izvedbe projekiaskladnost s poslanstvom ter
strateSkimi usmeritvami druzbe.

Pogosto se dogaja, da moramo izbirati meddaiztii moznimi projekti, od katerih bo imel
vsak drugane stroske, koristi in tveganja, ki pa niso znagomvostjo. Pri izboru moramo
upoStevati predvsem to, s katerim projektom bodgal@ doseZeni cilji celotnega
podjetja. Za izbrani projekt je treba Ze v tej fdmicCiti njegov cilj (Meredith & Mantel,
1995).

Glavni koraki faze zasnove projekta so nasledrredeliti glavni cilj projekta, dolsti
potrebne vire, oceniti strosSke inc¢zati predvideno trajanje projekta. Sprejme se &tho
o izvedbi projekta, imenuje projektnega vodjo irojpktno ekipo. Projektni vodja je
odgovoren za planiranje, izvedbo in dokanje projekta. Vodja mora biti odgovoren,
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dober pogajalec, sposoben sprejemati @tlle in prav@éasno pordati o projektu. Pri
projektu mu pomaga visoko motivirana projektna aKjpdi. Wysocki in McGary (2003)
v to fazo dodajata tudi definiranje meril uspehas@znam predpostavk, tveganj ter ovir.
Callahan in Brooks (2004) dodajata, da je treban@gem koraku zagotoviti zadostna
sredstva za izvedbo projekta.

Stare (2011) navaja, da je prva pomembna informazaj laZje in ustreznejSe poznejSe
odlocanje o izvedbi projekta grakovana korist projekta, ki se ugotovi z izdelaeslpvne
Studije. Ta naj bi vkljgevala tudi oceno morebitnih poslovnih tveganj, @hkdi ve
alternativ poslovnih reSitev. Pomembno je, da mgjpre&imo primerjavo stroSkov
izvedbe s ptiakovanimi koristmi in na podlagi te informacije spnemo odlgitev o
izvedbi projektaCe poslovna Studija potrdi ustreznost pobude, saezabseznejsi sklop
aktivnosti snovanja projekta. lzvedemo Studijo diyreosti, s katero analiziramo Se druge
dejavnike, ki tudi vplivajo na odéitev o izvedbi projekta. V Studijo izvedljivosti se
vkljuci SirSi tim, ki ponovno oceni koristi, préy ali je predlagani projekt res optimalna
pot za reSevanje poslovnega problema, ingeoc@dternative. Koéni korak faze zasnove pa
je nara@ilo projekta oziroma odibitev za izvedbo projekta. Nato se nadaljuje faza
planiranja.

1.3.2 Faza planiranja

V tej fazi se ige pristop, ki bo zagotovil, da bo projekin hitreje incim ceneje zakljéen.

Po Hadevem (2002) mnenju je planiranje proces,c&gsovno in stroSkovno nataro
razleni projekt. Vsako aktivnost moramo natan opredeliti in opisati, ji dofati
izvajalca in njegove odgovornosti ter postaviti ralo kdaj mora biti izvedena. Taylor
(2008) opisuje, da se v tej fazi zahteve iz fazenaae podrobno definirajo, d@lose
seznam vseh potrebnih aktivnosti za dalnje projekta, izdelata se terminski plan poteka
projekta in podrobna analiza stroSkov.

Za pripravo terminskega plana moramo najprej pvigiraeznam vseh potrebnih aktivnosti
za izvedbo, dolati moramo WBS projekta (anglWork Breakdown Structurev
nadaljevanju WBY Kratica v sloven&ni pomeni strukturiran&lenitev dela. WBS je
osnova za terminsko in stroSkovno planiranje ptajekkrati pa omog@ kontrolo in
pregled nadcasovnimi in stroSkovnimi spremembami. Ko imamo plaktivnosti
pripravljen, ocenimo predvidetas trajanja teh aktivnosti in zaporedje izvedbévaksti.
Za racionalno doléitev izvedbenegédasa se tradicionalno uporablja mrezno planiranje. Z
njim predstavimo povezanost med aktivnostmi, ugotoy katere so tiste aktivnost, ki
imajo dolaeno ¢asovno rezervo (t.i. plavaje aktivnosti), in po&mo kritkno pot
projekta. Kriténa pot je najdaljSa pot v mreznem diagramu, s gsvoégsom definiratas
trajanja projekta. Vsakaasovna sprememba kuitih aktivnosti lahko ima za posledico
spremembo roka zaklja projekta. V mrezi je lahko wekriti¢nih poti, ki so vse enako
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dolge. Kriténe aktivnosti moramo poznati, da vemo, katere akst krajSatice bi zeleli
skrajSati trajanje projekta. Treba se je zavedktizamujanje kritine aktivhosti pomeni
neposredno zamujanje projekta.

Z uporabo sodobnih &analniskih programov se opt& klaséno mrezno planiranje,
terminski plan se prikaze v obliki gantograma. fiegainje aktivnosti prikazuje kot trakove,
ki so nanizani drug pod drugim, povezave med akstmi pa so ozr@ne s pudcami.
Vidne so tudicasovne rezerve nekghih aktivnosti, katerih izvedba se lahko zamika.

Poleg terminskega planiranja moramo planirati tick — ljudi, zasedenost mehanizacije,
opreme, dobavne roke materiala ipd. Za vsako ads$ivje treba doléti tudi koli¢ino (kos,
m, nf, m°, ure ...). Naredimo torej nat&n popis del oziroma predtn. 1z znane
koli¢ine inc¢asa trajanja lahko izéanamo stroske za izvedbo aktivnosti.

Izvajanje projekta prinaSa ragtie stroSke: materialne stroSke, stroSke dela, didov
sredstev in stroSke tujih storitev. Najkeat jih izra&&unamo na podlagi znanih cen
materialov, urnih postavk delavcev, potrebnégaa za izvedbo, stroSkov transporta in
drugih indirektnih stroSkov. Oceno stroSkov staritaajlazje dobimo s ponudbami
podizvajalcev, ki nam bi izvajanje ponudili.

StroSke lahko tudi ocenimo, in sicer n& wecinov (Schwalbe, 2006):

e ocena glede na izvedene projekte — metoda zahtelio vstrokovnega znanja in
presoje, da primerjamo dejansko podobna projektaeihe navidezno, druga ocene
ne bodo nataime;

e ocenjevanje stroSkov posameznih aktivnosti, kingto seStejemo, da dobimo celotno
oceno stroskov; ocene po tej metodi bodo naiartoliko, kot je nataimo definiran
obseg aktivnosti in glede na izkuSnje ocenjevalca;

e paramet@ino modeliranje uporablja maten@te modele za ocenjevanje stroskov in
bolj kot so parametri zanesljivi in merljivi, baicene bomo dobili.

Z zdruzitvijo terminskega plana in plana stroSkakkio pripravimo plan financiranja, to je
potrebe po visini finainih sredstev v posameznih obdobjih projekta, navadeséno.

Meredith in Mantel (1995) izpostavita, da je temigfjlan rezultat faze planiranja. Ta mora
vsebovati:

e natarno opisan namen projekta;

» opredeljene cilje projekta;

e splosno stali& do dela pri projektu tako v tekinem smislu kot tudi v smislu ravnanja
celotnega projekta;
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* popis zahtev, ki izhajajo iz pogodb s kupci in dat®dji, opis postopkov, ki se odvijajo
v posameznih fazah projekta, opis poirposameznih faz projekta itd.;

* terminske plane za izvajanje posameznih aktivn@sivsako aktivnost pri projektu
mora biti predvidergas, ki ga mora oceniti izvajalec naloge. Plan niitigpripravljen
tako, da so iz njega razvidni mejniki in ki dogodki;

e predr&un projekta, ki mora prikazovati vse predvideneo&te po posameznih
nalogah. Navedene morajo biti tudi metode za naamje stroSkov in postopkov;

« spisek zaposlenih, ki sodelujejo pri projektu, som potreb vasn in izobrazbe;

* metode vrednotenja, na osnovi katerih lahko propelenjujemo glede na standarde in
cilje, ki smo jih navedli na z&tku;

* seznam potencialnih problemov in tveganj z opisgihomih vplivov na rezultate
projekta in seznam projektov, ki se izvedejo olsnkgtvi posameznega tveganja.

Opredelitev tveganj je pomembna ze v fazi planagmjojekta. Treba je opisati mozna
tveganja, jim pripisati verjetnosti, ali se bo ddgk zgodil, ustrezno ovrednotiti stroske ob
pojavu dogodka in poiskati ukrepe, ki biinkovito zmanjSali ali odpravili dogodek. Z
analizo tveganj v fazi planiranja projekta lahkoaam$amo ali odpravimo verjetnost, da se
uresnéi dejavnik tveganja.

Pri nekaterih vrstah projektov se v fazi planirajajajo Se nasledn;ji plani (Stare, 2011):

» plan oskrbe: odvisen je od razpolozljivosti materiaa trgu, namen pa je praasnost
nara:anja materiala;

* plan obvladovanja kakovosti: v primeru slabe kalgtv@o potrebna popravila in
dodatni stroski, zato je cilj projekta ustvaritikkaostne izdelke;

* plan kontrole projekta: vklguje spremljanje izvedbe, primerjavo stanja s planom
ugotavljanje odstopanj in planiranje ter izvedbogkbivnih akcij;

» plan obvladovanja informacij in dokumentacije pktge mnoga podjetja imajo za
podporo obvladovanja informacij vzpostavljen ¢uaalniSko podprt projektni
informacijski sistem.

1.3.3 Faza izvedbe in kontrole

Po uspesno ka@ani fazi planiranja pride na vrsto faza izvedbetey/fazi je treba izvesti
vse aktivnosti, ki so bile definirane v fazi plamja. V praksi je navadno tako, da d@&oa
dela izvede podjetje samo, dtdéma dela pa se oddajo v izvedbo podizvajalcetaswi
podjetje za izvedbo nastopi kot inzeniring podj@&tjsamo vodi izvedbo projekta, vsa dela
pa odda v izvedbo podizvajalcem. Izvedbo proje&tagba nenehno spremljati, opazovati
in zbirati informacije o dejanski izvedbi. Rezuliat pomembnejSi dokumenti izvedbene
faze so redna potta o izvedbi, ki nam povedo, ali smo na pravi gwiidoseganju ciljev
projekta. Pordilo o izvedbi avtorji imenujejo tudi potdo o napredovanju projekta (angl.
12



progress repoit ki se izdela za doteno pordéevalsko obdobje, odvisno od projekta je to
lahko tedensko ali me&eo (Gido & Clements, 2003). V pafitu so navedene aktivnosti,
ki so bile izvedene, aktivnosti, ki zamujajo z idbe, viSina nastalih stroSkov projekta ter
primerjava teh stroSkov s planiranimi, verjetnosiklpucka v skladu z omejitvami,
informacije o problemih med izvajanjem projektadalditve za reSevanje problematike.
Pogostost pok&@anija je odvisna od usmeritev podjetja in trajagjavtste projekta.

Stare (2011) opozori na vodenje projektnega timiar izvedbe projekta. Zadovoljni
ljudje bolje izkoristijo svoje znanje in sposobnpgirojektni vodja s svojim vedenjem
neposredno vpliva na zadovoljstvo, hkrati pa tudloth naloge, sodelavcem zagotavlja
opremo in skrbi za dobre odnose med njimi. Zap@shaonra motivirati in usmerjati, da bi
ustrezno opravili naloge, ki so jim bile dodeljenplanom in organizacijo. Pri projektnem
delu je zelo pomembno timsko delo — tukaj v&kn tima s svojim prispevkom sodeluje
pri izvedbi skupne naloge (celotnega projekta). Bmskem delu si posamezniki
izmenjujejo izkuSnje in znanja, ptemer ustvarjajo boljSe ideje in kakovostnejSe vesit
Gre za nekaksno sinergijoc¢iokov — Winek dela tima je w8 od seStevka tinka
posameznikov. Pri odpravljanju ovir med timom, kotneenakomerna obremenitev ljudi,
nesporazumi ipd., ima kimo vlogo vodja projekta. Neustrezno sodelovanjeivapl
demotivacijsko in demotivir&lane tima. Razvoj tima poteka v treh fazah: obl&kge,
viharjenje in normaliziranje. Prva faza je fazaikdanja, kjer tim zé&ne s skupnim
delom, vsakélan pa ima svoja pfakovanja in naloge. Sodelovanje je na bolj formalni
ravni, med sabo si Se ne zaupajo. Vodja tima p@skapostaviti organizacijo, razjasniti
vloge ¢lanov tima in dos&# obcutek pripadnosti timu in projektu. Nato sledi faza
viharjenja, kjer se ze pokazejo prve razlike vipps do dela, ki pa je odvisen od Zam

in delovnih izkuSenglanov. Vodja mora skrbeti za reSevanje nesporazumedclani in
posveati veliko pozornosti medosebnim odnosom in sodmigy. Visoko motivirani
posamezniki se Zaejo boriti za prevlado in drugim vsiljevati svaém dela. Tretja faza
razvoja timskega dela pa je normaliziranje, tukejckani med seboj prilagodijo in
prevzamejo svoje polozZaje v timu. Razvijejo se rrarednote, ohutek pripadnosti timu.
To ustvari temelje skupnega delovanja, na podlegatpa se po¢ata motiviranost in
ucinkovitost tima.Clani si med sabo Zaejo zaupati, sledidginkovito timsko delo. Dober
tim je zelo pomemben za uspesSno izvedbo projekta.

Ne glede na to, kako skrbno je bilcn@van projekt, prihaja v fazi izvedbe do d&daih
odstopanj, ki so posledica sprememb v okolju, memsb pripravijenega plana ali pa
nesposobnosti projektne skupine za izvedbartoganih aktivhosti. S procesom
kontroliranja spremljamo izvedbo projekta; izvedgmmnerjamo z n&tovanim, pricemer
ugotavljamo odstopanja glede na smer in velikostz(®an, Kova, & Koletnik, 1993).

NajpogostejSi vzroki za zamujanje projekta so mre&ovem (2011) mnenju naslednji:
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« neustrezna ocena trajanja aktivnosti,

« neuwinkovitost izvajalca oziroma sodelavcev,
« spremembe in dodatne zahteve gaika,

- tezave priizvedbi,

- zamude zaradi predhodnih aktivnosti,

- zamujanje dobav ali materiala in opreme.

Namen kontrole izvajanja projekta je, da se nepijekb opazuje realizacija posla in da se
pravaiasno opazijo deviacije od projektnega plana. Ryistdkontroli naj bo proaktiven,
usmerjen k preventivnim dejavnostim, kontrola pa daeluje tako, da se odstopanja od
plana opazijocim prej. Ko so odstopanja od plana Se majhna, lahkoanjSimi ukrepi
hitro povrnemo projekt nazaj na planirano pot. Qsnpa kontroliranje sta terminski plan
izvedenih del in plan stroSkov.

PMBOK (2000), svetovni standard ameriSkega zdr@@njll in najbolj razSirjen standard
na podr@ju projektnega vodenja, za kontrolne procese navagéednje kontrole:

» kontrola za obvladovanje obsega izvedenih dela,

e kontrola za obvladovanje rokov,

» kontrola za obvladovanje stroskov,

» kontrola za obvladovanje kakovosti (ali rezultatentev sovpadajo z zahtevanimi
standardi),

» kontrola za obvladovanje zahtev,

e kontrola za obvladovanje procesov,

e kontrola za obvladovanje kadrovanja,

» kontrola za obvladovanje komuniciranja,

e kontrola za obvladovanje tvegan;,

» kontrola za obvladovanje oskrbovanja.

1.3.4 Faza zakljucka

Projekt se bo uspesno zakijuz dokortanjem vseh pogodbenih aktivnosti in uspesno
potrditvijo nar@nika, da so cilji projekta dosezeni in da rezuligtioritev ali izdelek)
ustrezajo zéetnim kriterijem (Schwalbe, 2006). Gre za zelo mzstno fazo, ki pa je v
praksi dostikrat prezrta.

V sklopu zakljuka se mora izvesti naslednje (Meredith & ManteR3)9

» zakljwiti vsa dela,
» predati nardniku porailo o zakljuwku projekta,

* izdelati projekt o izvedenih delih,
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* izvesti korgne obrgune s kupci, podizvajalci in dobavitelji,

» prerazporediti delovno silo, opremo, mehanizacsinaterial in ostala sredstva projekta
na drug projekt oziroma na primerna mesta v padgjetj

» za morebitne neizvedene aktivnosti daticobveznosti in pravice,

» arhivirati projektno dokumentacijo,

e zagotoviti podporo uporabnikom, dolb skrbnike obveznosti, ki izhajajo iz
pogodbenih odnosov, in opredelitidraizvajanja teh obveznosti.

Stare (2011) ra#eni zadnjo fazo projekta na dva sklopa aktivhastsicer na dokatanje
del in predajo rezultatov ter administrativno zadédjvanje. Pri dokotanju del gre za
testiranje in odpravo napak, predajo rarku, usposabljanje uporabnikov in opredelitev
poprojektnih aktivnosti.Ce gre za izvedbo ¥gega in zahtevnejSega projekta, lahko
usposabljanje uporabnikov in testiranje poteka &lga, ¥asih tudi leto dni. V termdasu je
proizvod v poskusnem obratovanju. Kot administrasivzakljitevanje pa razumemo
koncno izvedbo plél in zaprtje r&una, oceno izvedbe, dokumentiranje pridobljenih
izkuSenj med izvajanjem projekta (andkssons learned)n konino porailo. Clani
skupine se pogovorijo predvsem o najboljSih prigtopdejah in reSitvah, ki so bile
prepoznane med projektom. Ugotavljajo se tudi gizka neustrezne izvedbe in podajo
predlogi izboljSav za prihodnje projekte.

Konéno pora@ilo vsebuje oceno dosezenih ciljev projekta na agdiprimerjave med
realiziranimi in n&rtovanimi cilji. Obiéajno ga izdela vodja projekta v sodelovanjiani
projektne skupine. Pokdo vsebuje naslednje podatke (Rozman & Stare, 2008

* analizo izvedbe projekta z vidikaasa (vzroki za odstopanja, izvedeni ukrepi in vpliv
na izvedbo),

» analizo kakovosti izvedbe,

« financno porailo in obrazloZitev odstopanj od &réovanega prokana,

» obvladovanje predvidenih in nepakovanih tveganj (rizni dogodki, ki so se zgodili —
(ne)uspesnost ukrepov, vpliv na stroske, rokegmizdogodki, ki se niso zgodili —
zakaj (predvideni in izvedeni ukrepi),

» strateSke napake in predlogi za izvajanje projektpvihodnje,

* porciilo o mnenju narénika.

Na podlagi zakljanih porail in njihove analize lahko podjetje pridobi arhizkusenj, v
katerem so ustrezno dokumentirani podatki o de@nstirablienemcéasu za izvedbo
aktivnosti, porabljenih stroskih, vzroki za odstojgaizvedbe od plana, podatki o tveganjih
in njihovem obvladovanju. Vsi ti podatki se lahkpouabijo za lazje in ustreznejSe
planiranje ter izvedbo prihodnjih projektov.
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1.4 Kontroling

Kontroling je posebna funkcija nadzorovanja in vgdeprocesov. Najdemo ga povsod,
prisoten ni samo v podjetjih, ampak tudi v zasebaeifenju. Na primer organizirali smo
planinski izlet v gore. Ob uri odhoda je prislo ikel manjSe Stevilo udelezencev, kot je
bilo Stevilo prijavljenih. Zakaj niso prisli vsi pavljeni? Organizator pokie manjkajée
udelezence, da pridobi informacijo, ali se bodetzludelezili. Ko dobi obvestilo, da bodo
manjkaja&i udelezenci zamudili pol ure, presta&as odhoda za pol ure.

Kadar pride do odmikov, potrebujemo o tem inforrmcida lahko situacijo lazje
obvladamo in prilagodimo ®aovano usmeritev k doseganju ciliev. Prav uvedba
kontrolinga lahko uspesSno pripomore k ustvarjanjgnanega sistema o odmikih.
Kontroling je v prihodnost usmerjeno razmisljarfatere cilje bomo dosegli, kako bomo
prisli do teh ciljev, koliko sredstev imamo na ralggo za dosego teh ciljev, kaksno je
financno stanje projekta v izvajanju v tem trenutku? Zkatera podjetja predstavlja
kontroling klju¢ do uspeha. Cilji podjetja so &imoma dol@eni v Stevilkah, zato kontroler
potrebuje orodje za obvladovanje Stevilk. Kontroler zbiralec informacij. Bistvo
njegovega poranja pa je, da lahko management sprejema prihaatiggitve na podlagi
prava:asnih in kakovostnih informacij o préenem obdobju in sprejema akcijski program
za uvedbo izboljSav.

1.4.1 Razvoj kontrolinga

Z razvojem zelezniSke industrije v Zdruzenih drfaveamerike (v nadaljevanju ZDA) v
drugi polovici devetnajstega stoletja se pojavirglod po razvoju kontrolinga. Leta 1880
zasledimo prvo delovno mesto kontrolerja v zeld@m$ podjetju Atchison, Topeka &
Santa Fe Railway System, leta 1892 uvede delovraiari@ntrolerja ameriSko podjetje
General Electric. Delovno mesto kontrolerja se a&elo v podjetja uvajati Sele po letu
1920. Za takratne razmere so bili Zih@ trajajoce nestabilno gospodarstvo, krize in vojne,
velika poslovna tveganja in visoka inflacija. Ta&Sstanje je izzvalo potrebo po
visokokvalificiranih strokovnjakih s podé@m ekonomije, ki bi vodstvu pomagali usmerjati
in uravnavati poslovanje. Njihova funkcija je b#gremljanje in analiziranje preteklih
dogodkov, napovedovanje prihodnjega razvoja, ukrepa premagovanje negativnih
trendov in izrabo prednosti pred konkurenco. Hksatem pa so tudi analizirali doseganje
postavljenih ciljev. Tako so torej nudili strokovservis vodenju poslovanja na vseh
organizacijskih ravneh. Leta 1931 je bilo ustarewj zdruZzenje Controller’s Insitute of
America, ki se je leta 1962 preimenovalo v FinanEwcutives Institute. Leta 1944 je bila
ustanovljena raziskovalna enota Controllership Rtind in se leta 1962 preimenovala v
Financial Executives Research Fundation. Sprvailsalani le iz ZDA in Kanade, leta
2000 pa se je institut preimenoval v Financial Exees International in tako pridobil
¢lane tudi iz drugih delov sveta (Eevar, 1995).
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Kontroling v Evropi (Se posebno v Zvezni republitentiji) se je z&el uvajati Sele v
drugi polovici petdesetih let dvajsetega stoldfja.sta se zdruZzili nemska jeklarska druzba
Hoesch iz Dortmunda in nizozemska jeklarska driZbagevens v koncern Estel N. V., se
je na pobudo ameriSke svetovalne druzbe pojavilovde mesto kontrolerja. Ta je
opravljal vlogo koordinatorja na podid predelave jekla, diverzifikacije in prodaje. ém
kontroler so v tem novoustanovljenem koncernu dabdi ekonomisti v upravi (Novak,
1999).

Razlogi za poznejSi Zatek kontrolinga v evropskih podijetjih so po nawdlHaevarja
(1995) nasledni:

» vpliv svetovne gospodarske krize je bikjier ZDA kot v Evropi, zato je bila potreba
po n&rtovanju in kontroliranju tudi vga,

e v ZDA je bila za dvajseta leta ztima veija gospodarska svoboda kot v Evropi, saj so
tam n&rtovanje in nadzorovanje izvajali izkjno na ravni podjetja, v Evropi pa so
gospodarstvo mimo regulirale drzavne institucije;

* pomembnost kainovodstva pri upravljanju podjetij se je hitrejeljavila v ZDA kot v
Evropi.

Kontroling kot institucija se je v Netni uvajal postopoma. Leta 1970 je Albrecht Deyhle
ustanovil Akademijo za kontrolerje (ne@ontroleer Academ)e(Novak, 1999)Leta 1975

je bilo ustanovljeno zdruzenje kontrolerjev (nemmternationaler Controller Verein
Glavni namen ustanovitve je izmenjavanje izkuSergdmkontrolerji, predstavljanje
primerov dobre prakse in izobrazevanja kontrolerj®prva je bilo to le nacionalno
zdruzenje, nato pa je preraslo v mednarodno. Tudjatl po Evropi se je kontroling
pojavil v drugi polovici sedemdesetih let kot pabta naftne krize. S to krizo so podjetja
morala racionalizirati svoje poslovanje — znizétoSke in postati konkuréna. Tako so te
razmere zahtevale e disciplino, natatnejSe opredeljevanje ciljev in nalog podijetja. To
pa je vodilo v razvoj kontrolinga.

Slovenci nismo bistveno zaostajali za dogajanjivvolgi. Ze v Sestdesetih letih prej$njega
stoletja zasledimo zametke danasSnjega kontrolingaodjetju Meblo iz Nove Gorice
(Krizaj, 2004Db).

Spreminjajée se gospodarske razmere in ekonomski pogoji dejavao skozicas
izoblikovali vsebino in obliko kontrolinga. Na pogwanje vsebine in oblike kontrolinga v
podjetju so vplivale predvsem naloge, ki so sequsbd spreminjale vse od prvih pojavov
do danes. Prevladuje operativho natovanje in spremljanje, ki ga je bilo @lditi po
drugi svetovni vojni, je skoraj v celoti nadomestdtrateSko krmiljenje in uravnavanje
poslovanja s poudarkom na gospodarjenju z razgododi viri in predlaganju ukrepov
vodstvu za izboljSanje poslovanja (Capuder, 1997).
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1.4.2 Pomen kontrolinga

Beseda kontroling izvira iz angleSkega jezika, jah@a iz glagoldo control ki ima lahko
ve¢ razlicnih pomenov. NajpogostejSe asociacije so nasledajailjenje, usmerjanje,
vodenje, upravljanje, ukazovanje, preverjanje idzoa. Zaposleni, ki dela v kontrolingu,
se imenuje kontroler (angicontroller) in ne kontrolor, kot zasledimo v nekaterih
literaturah (Krizaj, 2004a).

Kontroliranje je podobno krmarjenju barke. Ko ugeioo, da je ta uSla z tdovane
smeri, s krmilom popravimo smer in jo ponovno usmerproti cilju. Pri projektih smer
doloca potrjeni terminski plan projekt&ontroliranje (spremljanje in ukrepanje v primeru
odstopanj) pa je pri odklonih namenjenodamju projekta v ustrezno smer. Pomembno se
je zavedati, da pozneje ko ugotovimo odstopanje, siho od zé&tane poti in tezje se
nanjo vrnemo (Stare, 2011). Kontrolerji v veliki merispevajo k razumnemu vodenju
podjetja (ICA & IGC, 2012).

Kontroling je pomembna funkcija, povezana z upemnjgm podjetja. Ne sodi med
odlccevalske funkcije, ampak sluzi kot podpora (svetgeanpri odlaevanju
managementa. Pomeni stremljenje k cilju in usmgzjaseh odlditev v doseganje cilja.
Zato je praksa r@atovanja in napredovanja kot tudi monitoringa innttole kljutnega
pomena. V vgih podjetjih je kontroling n&loma vedno prisoten, oddelek za kontroling
nastopa kot lgena enota od &anovodstva, pri manjSih podjetjih pa kontrolingdikekrat

ne zasledimo oziroma ga izvajajo v sklopduragovodstva. Pri mikropodjetjih kontroling
izvaja kar poslovodstvo samo. S kontrolingom vzagasho sisteme zacinkovito in
uspesSno vodenje in rast podjetja. NajpomembnejSedge nam kontroling zagotavlja
informacije o poslovanju podjetia v vsakem trenutkDako lahko podjetja lazje
predvidevajo gibanje poslovanja v prihodnosti imeggmajo ukrepe glede na predvidene
podatke. Kontroling je instrument za zgodnje odkmije krize in vodi k lazjemu in
hitrejSemu reSevanju ter izhodu iz kriznih situacij

Kadar koli moramo dose neke cilje, s kontrolingom sledimo, ali bodo zadjeni cilji
dosezeni. Ugotovitve, pridobljene s kontrolingore, treba izkoristiti zacim hitrejSe
ukrepanje pri natovanju in izvedbi. Na podlagi ugotovitev si ohljgmo strategijo, s
katero bomo dosegli zastavljene cilje. Zmavanjem in kontrolo postavljamo omejitve
posameznikom, zato je pomembno, da zamisel o Korgtosprejmejo in podpirajo vsi
zaposleni. Da torej sprejmejo kontroling kot prqdege v dobrobit podjetja.

Managerji doléajo usmeritve za doseganje postavljenih ciljev ega) pri tem pa
kontrolerji nosijo del odgovornosti. Delo kontrglar bi moralo biti aktivno vkljgevanje v
proces managementa in zagotavljanje gospodarsigedrmsti (preglednost poslovnih
rezultatov, financ, procesov in strategije). Zaatmstega pa so potrebne Stéwd analize
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podatkov in ustrezne predstavitve rezultatov mamegeu. Pomembna so sprotna
obveganja o spremembah in odmikih ter zagotavljanje jsfjee korektivnih ukrepov.
Poseben izziv za kontrolerje pa predstavljajo yskinja med raztnimi organizacijskimi
enotami in njihovimi managerji. Hkrati naj kontrglenenehno razvijajo in vzdrzujejo
sisteme kontrolinga — glede na ugotovitve in pareb) torej razvijajo nove kontrole, ki
bodo pripomogle k boljSim analizam podjetja. Orgaan sistem kontrolinga naj bo
usmerjen v prihodnost in naj zajema druzbo kottoel@ezultat dela kontrolerjev omaggo
podporo pri sprejemanju odlibtev managerjev, njihovo delo je kfmo za v prihodnost
usmerjeno delovanje podjetja.

Po Krizajevem (2004a) mnenju so glavne naloge kdgrja naslednje:

» sodelovanje pri oblikovanju poslanstva, vizijeastgije in poslovnih ciljev podjetja,

* sodelovanje pri formiranju osnovnih infrastruktdrnprvin kontrolinga (stroskovna
mesta, profitni centri, stroSkovni nosilci, kalkcijake sheme ipd.),

* izdelava poslovnega izida na ravni skupin izdelkmpcev, trgov, profitnih centrov,

e sprotno spremljanje odmikov, ugotavljanje vzrok@ rgihov nastanek in posledic, ki
jih odmiki prinasajo,

» predlaganje akcijskih ukrepov za zmanjSanje odmikov

e vzpostavitev sistema pafanja,

* uvajanje novih metodologij, modelov, kazalnikovkazalcev v poslovanje podjetja z
namenom zagotavljanja bolj kakovostnih podlag Zadahje.

Formiranje infrastrukturnih prvin Krizaj (2004b) gleljuje kot prioriteto, ki jo je treba
zasnovati¢e Zelimo imeti dober kontroling. Urejenost in opgleinost prvin sta prvi pogoj
za z&etek dela ter uspesno uvedbo kontrolinga.

Vecina avtorjev navaja tri glavna podja kontroliranja, in sicer kontroliranje stroskov,
kakovosti in stanje izvedenih del v primerjavi smienskim planom. V tem magistrskem
delu bo poudarek na kontroliranju projektov, takstiroskovnega vidika kot tudi iz stanja
izvedenosti del.

Stanje izvedenih del ugotavljamo z natam sledenjem in spremljanjem poteka del na
projektu. Pri vejih projektih obstaja oddelek za planiranje, naekamn se zbirajo
informacije o izvedenih delih, redno pripravljajorpcila, ugotavljajo vzroki za odstopanja
in predlagajo ustrezni ukrepi. Informacije se phijio s por@ili od sodelavcev, s poédi o
izvedenih delih od podizvajalcev, z raznimi kontioli seznami in kontrolnimi sestanki.
Na kontrolnih sestankih se ugotavljajo izvedeneivakisti po zadnjem sestanku,
aktivnosti, ki so trenutno v izvajanju, in prihajég aktivnosti. Orodje, ki ga pri tem
najpogosteje uporabljamo, je gantogram. Vanj vnasaiejanske zgtke in konce
izvedenih aktivnosti ter jih primerjamo s planonel@ uporabna je tudi analiza B-C - F

19



(angl.Baseline — Current — FutuygStare, 2011), s katero grafp prikazemo skupaj tako
planirani potek izvedbe, dejansko izvedbo aktivhkest tudi predvidenicas za izvedbo
glede na trenutno dinamiko izvajanfée projekt zamuja z izvedbo del, lahko na podlagi
obstoje&ih podatkov analiziramo, kakSno zamudo bo imelitaganosti ob enaki dinamiki
izvajanja del.

Kontroliranje kakovosti bo razino glede na vrsto in strokovno pod&eprojekta. Povsem
druga&no bo pri proizvodnji zdravil, pri gradnji objek@&i pa pri razvoju programske
opreme. Z zagotavljanjem kakovosti poskuSamo olatidagkovost, poudarek dajemo na
prepr&evanju napak in ne na zaznavanju napak. Pri korgnpli kakovosti primerjamo
ugotovitve rezultatov s standardi kakovosti, in &adgotovimo odstopanja, predlagamo
korektivhe ukrepe. NajpogostejSi vzroki so neusteezlelovna sila in sredstva, slaba
kakovost vhodnih materialov, preobremenjenost eeay, spreminjanje plana narka

in neobvladovanje novih tehnologij.

PMBOK (2000) obvladovanje stroSkov opisuje s tr@micesi: ocenjevanje, planiranje in
kontroliranje stroSkov. Z ocenjevanjem stroSkoypmvimo priblizke stroSkov, ki jih bodo
povzraili viri, potrebni za dokowtanje aktivnhosti. Mednje spadajo stroSki za delo,
material, opremo, storitve, zgradbe oziroma objektiormacijska tehnologija, fina&ni
stroski in rezerva za nepredvidena dela. Planirsin@kov pomeni zdruZevanje ocenjenih
stroskov posameznih aktivnosti ali delovnih paketda pripravimo skupno osnovo
stroskov. Oceno stroskov po delovnih paketih dobarmmdruZzevanjem ocen stroskov za
vsako planirano aktivnost v delovnem paketu. Ocsmeskov delovnih paketov nato
zdruzujemo Se po komponentah na viSji ravni, kotpmemer po kontrolnih kontih,
nazadnje pa tudi za celoten projekt. Na podlaginecstroSkov dolkimo financiranje
projekta. S kontroliranjem stroSkov poskuSamo awati spremembe, spremljati in
analizirati odmike, jih evidentirati in jim sleditzagotoviti, da morebitne prekarave
stroSskov ne presezejo predvidenega razpoloZljivegaratuna projekta, informirati
udelezence o nastalih spremembah, proaktivno ulirefgko da ostanejo stroski v
pricakovanih okvirih.

Stare (2011) in Taylor (2008) opisujeta EVM kot evb metod celovitega kontroliranja
stroskov in izvedbe projekta. Pri tej metodi greppanerjavo vrednosti planiranih stroskov
za opravljeno (prisluzeno) delo z dvema vrednostsalaniranimi stroski za planirano
delo in dejanskimi stroSki za opravljeno delo.

Planirana vrednost je vrednost stroskov za plaaoirdaelo, ki ga moramo opraviti za
izvedbo aktivnosti. Prisluzena vrednost je planimaresek stroskov za ze opravljeno delo.
Dejanski stroski pa so skupno nastali stroSki zeawjgno delo za planirano aktivnost.
Odmika, ki ju najpogosteje merimo s to analizo, steoSkovni odmik in odmik
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terminskega planaPodrobnejSi opis in uporaba analize na primeruisledaslednjih
poglavjih.

1.4.3 Metode kontrolinga stroskov projekta

V tem poglavju so opisane razie metode nadzora in spremljanja stroSkov projeRth.
vseh Stirih nastetih vrst metod kontrolinga straSkwojekta smo se v nadaljevanju
osredotdili le na eno metodo, EVM. To metodo smo izbralierapirini del magistrskega
dela, danes se nanireajbolj uporablja na podéu projekinega kontrolinga stroSkov
(Fleming & Koppelman, 2005).

Poznamo naslednje metode za nadzor in spremljanggkev projekta:

* metoda analize odstopanj oziroma tradicionalnorsfpa@je strosSkov projekta,
* metoda analize mejnikov,

* metoda analize stroskov in dosezkov,

 EVM.

Metoda analize odstopanj primerja nértovane vrednosti posameznih kategorij s
planiranimi, tako da preprosto odSteje prve od iirugyporabljamo jo za primerjavo
dejanskih stroskov s planiranimi, lahko pa jo upareo tudi za Stevilne druge primere, kot
so analize trajanja aktivnosti, Stevilo porabljenitidr. Osnova za analizo je plan stroSkov,
na podlagi katerega se nato nastali stroSki spagmlizbirajo in primerjajo s planiranimi.

V praksi se velikokrat pojavi kot kljma napaka neusklajenost terminskega in
stroSkovnega plana. Ker ju izdelajo v ramih oddelkih, je pristop pri njuni pripravi
popolnoma razéien. Stroskovni plan se najileat naredi na podlagi razdelitve stroSkov po
funkcijskih enotah, medtem ko je terminski planapan na podlagi strukture delovnih
paketov. Zaradi te razlike ni mogm pripraviti terminskega plana projekta, ki bi ptane
aktivnosti (oziroma delovne pakete) projekta nepdiso povezal s planiranimi stroski
(Fleming & Koppelman, 2005).

Primerjava samo planiranih in dejanskih stroSkov greog@a dola@itve dejanske
stroskovne &inkovitosti, saj nam sama primerjava ne pove,ebijo delo tudi opravljeno.
Omenjena metoda nam pove samo, ali je projekt gst&liiru odobrenih sredstev. Tako je
lahko metoda zavajaja. Velikokrat se zgodi, da so dejanski stroSki enm&niranim,
izvedeno stanje projekta pa ni enako planiranentanj& izvedenosti projekta, ki ga
potrebujemo pri kontroli stroSkov, lahko subjektivocenimo, vendar je ta ocena lahko
nezanesljiva.
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Harrison in Lock (2004) opisujeta vrsto slabosttode kot samostojne tehnike pri kontroli
stroSkov:

* sama metoda ne prikazuje dovolj jasno napredkalgtan)

* nanasa se na podatke v preteklosti in ne prikarenela,

* ni primerna za zgodnje odkrivanje tezav,

* ne zdruzuje stroSkov idasa, zato lahko narobe predstavi stroskovna ininska
odstopanja in njihov medsebojni vpliv.

Metoda analize mejnikovje enostavna in uporabniku prijazna metoda. V ireski plan
strosSkov se vkljtijo mejniki, s katerimi se dotd obseg projekta, ki mora biti z dosego
mejnika opravljen. Metoda ne zahteva tako stopngaminosti ra&unovodstva kot
zahtevnejSe metode in se lahko uporabi tudi, koglotega terminskega plana projekta ni
na voljo. Pri tej metodi ne gre samo za spremljatjeskov, temvetudi za dokotanost
projekta, ki se pri analizi odstopanj lahko le dc&azlike v t@nosti prikazanih podatkov
med metodo mejnikov in metodo odmikov je€itpa. Metoda analize mejnikov je
zasnovana na trdnih podatkih o dosezenih mejnkiiprikazejo, kolikSen obseg projekta
je Ze dokonan. Metoda analize odstopanj pa se zanaSa le nignpst subjektivhe ocene o
dokortanosti projekta.

Metoda primerja planirane in dejanske stroSke rkejniter ¢as njihovega nastanka. S
takimi primerjavami dosezemo prikaz stroskovnihtémminskih odmikov, iz katerih je

razviden napredek projekta. Mejniki se stroSkoviamipajo in spremljajo na ordinatni osi,
medtem ko se terminsko planirajo in spremljajo Inscesni osi. Razlika med planiranimi in
dejanskimi stroski mejnikov se imenuje stroSkovdimik mejnika, medtem ko se razlika
med planiranim in dejanskim koncem aktivnosti imemdmik terminskega plana mejnika
(Milosevic, 2003).

Pri metodi analize stroSkov in doseZzkovje koncept precej enostaven. Planirajo se
potrebne ure dela za dok@mje posameznih aktivnosti. Dosezene ure ustrgragtuzeni
vrednosti in se izRnajo z mnozitvijo n&tovanih ur in oceno odstotka dok@mosti
aktivnosti. Spremljajo se tudi dejansko opravljafedovne ure po aktivnostih. Koéno
Stevilo delovnih ur projekta ali posamezne aktitnpa se izraunajo po enébi (1):

predvideno koino Stevilo delovnih ur = dejansko St. opravljenéglanih ur +
(nacrtovano St. ur — dosezeno st. ur) / (dosezena $tdejansko St. opravljenih delovnih

ur) (1)

S seStevanjem podatkov po posameznih aktivnostibceai kono Stevilo delovnih ur
projekta. Metoda je zelo podobna poenostavljeni Evbhdar je terminski plan stroSkov
sestavljen iz delovnih ur, namesto dejanskih stegia se spremljajo dejansko opravljene
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delovne ure. DoseZena vrednost, ki je ustrezniglyaeni vrednosti, pa se iZztmava s
subjektivno oceno odstotka dok@mosti aktivnosti.

EVM je podrobno predstavljena in uporabljena v erspgin delu magistrskega dela. Ta
metoda naj bi bila danes v podjetjih v veliki ugaran lahko bi rekli, da je bila v zadnjih
letih najbolj izpopolnjena za spremljanje in nadgyoskov. Po definiciji je EVM metoda,
ki integrira obseg projekta, terminski plan in viié njo merimo dosezeno (dosezke) v
projektu ter primerjamo kalino planiranega dela z dejansko prisluzenim in ris{a
porabljenim, zato da ugotovimo, ali je doseganj@wan stroSkov skladno s planom.

Po Flemingu in Koppelmanu (2005) je EVM definirékat metoda, ki se osred@s na
uresnéitev planiranega dela in z njim povezanih planinasiroSkov. Namen metode je
nadzorovati napredek, napovedovati &uom stroSke in predvidevati potrebeéas za
dokortanje projekta.

V drugem poglavju podrobneje predstavimo EVM, njamvoj in predstavitev osnovne
filozofije delovanja metode. V tretjem poglavju méb uporabimo na empini raziskavi
na primeru izbranega podijetja.

2 METODA PRISLUZENE VREDNOSTI

2.1 Razvoj metode

EVM je pripomd@ek za projektno spremljanje in kontroliranje. Pomatpdzorovati in
ocenjevati projekt, pri analizi integrira obsegymeski plan in vire. Omog@a nam, da
ugotovimo, kolikSno je odstopanje od predvidenio&tov, oceno, ali se projekt razvija po
predvidenem terminskem planu, z analizo obsibj@odatkov pa lahko tudi napovemo
koncne stroSke projekta. Razvili so jo v Sestdesetiin IEL968) za potrebe ameriSkega
obrambnega ministrstva. Takrat je ameriSko obramipngstrstvo objavilo navodila za
obvladovanje projektov in pogodbenih izvajalcevs&iod njih zahtevala naslednje:

» delitev projekta po delovnih paketih,

e sestava osnovnega {esnega) terminskega plana (arafseline schedulge

» definiranje stroSkovnih nosilcev in postopkov rampanja stroskov na nosilce ter
poratanje o nastalih stroskih,

* analiziranje odmikov od pogodbenega ptaraa in planiranih rokov ter napovedovanje
stroSkov projekta,

» priprava pordil o rezultatih projekta.

NajpomembnejSi del teh navodil je bila metoda zaliamanje napredovanja projekta,
znana kot EVM. Do leta 1990 so to metodo uporabkamo ameriSko obrambno
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ministrstvo in njegovi pogodbeniki, pozneje jo @ea uporabljati tudi zasebni sektor pri
svojih projektih. Zdaj je EVM priznana po vsem své&bt ena najnat&nejSih tehnik za
spremljanje in kontroliranje. Aplicira se lahko talpri majhnih in velikih projektih,
neodvisna je od vrste industrije.

EVM je tehnika dinantinega spremljanja del in upravljanja stroSkov, primaeje za
ucinkovito kontrolo porabe virov in stroSkovnega vopedel pri projektin (N&i¢, 2007).

Metodo je zelo dobro VKIgiti Ze v fazi planiranja projekta, saj od nas zaht&zdelavo
izhodi&nega plana stroSkov glede na terminski plan prajeka izdelavo plana stroskov
moramo poleg cen poznati dela, ki jih moramo ogravire, ki jih za to potrebujemo, in
terminski plan izvedbe del. Ko imamo izha#hg plan izdelan, ga nato spremljamo in
ugotavljamo stanje projekta med izvedbo. Primerjdeganske izvedbe del s planirano
(tako poraba stroskov kot tudi terminska izvedbid wigm omogoa, da dobimo zelo dobre
informacije o stanju projekta. Te informacije so maanagement zelo pomembne,
omogaajo zgodnje odkrivanje problemov in pomagajo prieggmanju odlditev. Prav
tako lahko na podlagi obstgje podatkov odlino napovemo uspesSnost projekta ob
zakljwku. EVM je po mnenju mnogih zelo¢imkovito orodje za merjenje uspesnosti
projekta. Z njeno uporabo lahko odgovorimo naddp vprasSanja o projektu, kot so: Al
smo izvedli veé ali manj del, kot smo jih planirali?, Kdaj bo nefjetneje projekt
dokortan?, Ali smo trenutno porabili manj alivprora&unskih sredstev projekta?, Koliko
nas bodo stala Se neizvedena dela?, Koliko bo cskiten projekt?, Kaj je vzrok
stroSkovnim in terminskim odmikom?.

Koncept EVM je ¥asih tezko razumeti, vendar ne zaradi razloga,bkesil postopek
tezak, ampak ker temelji na drégam pristopu, kot smo ga vajeni. Napredovanje @otek
projekta se meri v denarnih enotah in néasu. Ker ta nan merjenja v praksi ne temelji
na izkuSnjah ali intuiciji, lahko koncept povZeoteZzave in tako EVM postane teZzavnejSa,
kot dejansko jeZavedati se je potrebno omejitev metode. nimamo znanih ciljev in
merljivih parametrov, uporaba metode odpove.

2.2 Opis metode in njenih temeljnih izrazov

EVM primerja kumulativho vrednost tidovane cene opravljenega (prisluzenega) dela s
prvotno ocenjenimi stroski in dejansko opravljensedp dela z ratovanim (Smodis,
2008).

Taylor (2008) opisuje tri kljene izraze, pomembne za razumevanje EVM:

« planirana (predra¢unska) vrednost stroSkov(angl planned valugv nadaljevanju
PV),
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» dejanski stroski (angl.actual costv nadaljevanju AC),
» prisluzena vrednost(angl.earned valugv nadaljevanju EV).

PV je vsota planiranih predfanskih stroskov za izvedbo dékne aktivnosti oziroma za
izvedbo celotnega projekta, porazdeljenih gledeplanirano terminsko izvedbo del.
Navadno je prikazana v obliki krivulje kot kumulata vrednost vseh planiranih stroSkov
v izbranem obdobju. PV nam v katerem koli ptesen trenutku definira, katera dela bi
glede na plan morala biti opravljena. Preédreski stroSek projekta (anghk budget at
completion v nadaljevanju BAC) je seStevek stroskov vsemipdaih aktivnosti za
izvedbo projekta; doken je na zéetku projekta.

AC so vsota dejansko nastalih stroSkov za izvedela \d&lanem¢asovnem obdobiju.
StroSki predstavljajo stroSke dela, materiala,it®orin vse druge stroSke. Na grafu jih
prikazujemo v obliki krivulje kumulativnih vrednosta dol@eno porgevalsko obdobje.

EV je vsota planiranih stroSkov za dela oziroma akitsii) ki so bile dejansko izvedene v
izbranem obdobju. Tudi te stroSke prikazemo v oldikvulje. Za ponazoritev razlike med
PV in EV vzemimo za primer preprost projekt, selgaviz petih zaporednih aktivnosti,
njegovo trajanje je ocenjeno na dobo petih mesecawsako aktivnhost ocenimo, da bo
trajala en mesec, in za izvedbo vsake aktivhosjie g®trebno enako potruditi. Plan je, da
meseéno izvedemo 20 % del projekta. Celotni stroSki @kt so ocenjeni na 1.000 evrov
(v nadaljevanju EUR). PV po enem mesecu dela zB88aEUR (0,2 * 1.000)Ce bo
aktivnost izvedena v roku, bo tudi EV znaSala 2QRECe bi bilo na koncu drugega
meseca dokafanih 10 % druge aktivnosti, bi PV znaSala 400 Eki,je bilo planirano,
da bo dokodano 40 % del. EV pa bi znaSala 300 EUR, ker je dédji@ansko izvedenih le 30
% del. Povedano druge, PV je kumulativha vrednost planiranih stroSkevapravljene
aktivnosti v doléenem obdobju projekta. EV pa je vsota planiranibsiov za dejansko
izvedene aktivnosti v enakem obdolfie je torej plan v dokenem obdobju izvesti 50 %
aktivnosti, bo PV 500 EURCe bodo aktivnosti dejansko izvedene le v obseg®40
potem bo EV 400 EURCe bodo izvedene v obsegu 60 %, pa bo EV 600 EUkb Tednko
EV ponazorimo z ersho (2):

EV = % dokowanosti * PV )

Vendar se stopnja izvedenosti lahko meri na ¢aeling&ine, lahko kot odstotek ocenjene
izvedenosti del ali pa z izmerjenimi dejansko opeawmi kolicinami. V& nainov
merjenja izvedenosti del bomo predstavili poznejauporabi EVM na izbranem primeru.
Ta formula se uporablja le v primerih, ko merimopstjo izvedenosti v odstotkih. AC niso
v povezavi s PV. AC so stroski, ki so dejansko alapti projektu.

Pred zaetkom uporabe EVM sta se uporabljali le krivulji BV AC, kontrolirala se je
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poraba AC projekta v primerjavi s PV. Najye prednost EVM pa je ta, da lahko v enem
grafu primerjamo PV z AC in EV za dejansko izveddeta. S tem v graf vkijtimo tudi
stopnjo izvedenih delCe smo v projektu dejansko porabili dyekot smo planirali, z
metodo preverimo, ali smo mogoz izvedbo pred planom in so zaradi tega stro&ki.v

Slika 6 prikazuje najpogosteje uporabljen graf matkolo terminske izvedbe in kontrolo
stroskov. Graf ima tri krivulje: sredinsko krivuljpredstavljajo kumulativnho ocenjeni
oziroma nartovani stroski vseh aktivnosti v Zivljenjskem eikprojekta, zgornjo krivuljo

predstavlja krivulja prisluzene vrednosti in mensdzeno vrednost dok&amih del v

opazovanem obdobju, spodnjo krivuljo pa predstpvi@ejansko porabljeni stroski v
danem obdobju za opravljene dejavnosti.

Slika 6: Kljurne komponente metode prisluzene vrednosti

stroski

CV = stroskovni odmik

SV = odmik terminskega plana
EV = krivulja prisluZene vrednosti
PV = krivulja planirane vrednosti
AC = krivulja dejanskih stroskov

Povzeto in prirejeno po J. Taylor, Project schedwgiand cost control: Earned Value
Management Key Curve Components, 2008, str. 164.

2.3 lzra¢un odmikov, indeksov in kazalnikov metode prisluzea
vrednosti

EVM analizira potek projekta z iztani odmikov od izhodi&ega plana, indeksov in
kazalnikov.

2.3.1 Odmiki

S stroSkovnim odmikom (angl. cost variance v nadaljevanju CV) ugotovimo, ali so
stroski izvedenih del znotraj planiranega péara ali presegajo praran. Izr&una se kot
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razlika med ocenjenimi stroSki opravljenih del (P¥f)dejanskimi stroSki opravljenega
dela. StroSkovni odmik bo na koncu projekta enallikikmed celotnimi nartovanimi
stroski in stroski dejansko opravljenega dela.

CV=EV-AC A3)

Primer: EV =12.700 EUR, AC = 13.200 EUR
CV =12.700 EUR - 13.200 EUR = -500R=U

Dejansko porabljeni stroski sodfieod nartovanih. Prisluzili smo manj, kot smo porabili.
Odmik terminskega plana (angl. schedule variangev nadaljevanju SV) je izrazen v
denarnih enotah, z njim ugotovimo, ali so izveddaka pred planom ali z deli zaostajamo
za planom. Izr&unamo ga kot razliko med ocenjenimi stroSki izvedetel in planiranimi
stroski. Pozitivna vrednost nam pove, da smo izweal del, kot smo planirali, negativha
vrednost pa nam pove, da smo izvedli manj delskat planirali.

SV =EV -PV (4)

Primer: EV =12.700 EUR, PV = 11.800 EUR
SV =12.700 EUR - 11.800 EUR =900 EUR

V danem trenutku prehitevamo terminski plan, ogramo ve del, kot je bilo n&rtovano.

Stopnja dokon¢anosti (angl. percent completev nadaljevanju PC) primerja prisluzene
vrednosti v doléenem¢asovnem obdobju s celotnimi pre¢inaskimi stroSki projekta.

PC =EV/BAC (5)

Primer: EV = 20.000 EUR, BAC = 60.000 EUR
PC =20.000 EUR / 60.000 EUR =33,3 %

Projekt je dokotan malo veé kot 33-odstotno.

Stopnja porabe denarnih sredsteangl percent spent nadaljevanju PS) se izima
po engbi (6):

PS = AC/BAC (6)

Primer: AC = 22.000 EUR, BAC = 60.000 EUR
PS =22.000 EUR / 60.000 EUR = 36,6 %
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Porabljenih je bilo 36,6 % pratanskih sredstev.
PC in PS sta zelo uporabni za vodjo projekta prdptavitvi rezultatov poteka projekta.
2.3.2 Indeksa Wwinkovitosti izvedbe

S stroSkovnim indeksom(angl. cost performance index nadaljevanju CPI) ugotavljamo
stroskovno tinkovitost oziroma efektivnost projekta. 1Zuama se kot kodinik ocenjenih
(prisluzene vrednosti v danem obdobju) in dejanskstalih stroskov izvedenih del. Lahko
tudi reiemo, da ta indeks predstavlja, koliko znaSa EV d&&oih del za vsak dejansko
porabljen evro.

CPI=EV/AC 7)

Primer: EV = 15.200 EUR, AC = 16.000 EUR
CPI=15.200 EUR / 16.000 EUR = 0,95

Za vsak porabljeni evro za projekt je EV le 95 ogn€e je rezultat manjsi od 1, pomeni,
da je za projekt porabljeno gekot je prisluzenoCe je rezultat i od 1, je EV veéja od
AC, porabljenih stroSkov je bilo manj od predvideriRezultat enak 1 pa pomeni, da je AC
enak ocenjenemu strosSku. CPI je dobro orodje zavejpvanje rezultata in trendov.

Terminski indeks (angl. schedule performance index nadaljevanju SPI) nam poda
ugotovitve o terminskem odstopanju projekta od pldara&una se kot kotinik stroSkov
dejansko izvedenih del in planiranih stroskov zdek.

SPI=EV/PV (8)

Primer: EV = 13.200 EUR, PV =12.000 EUR
SPI1=13.200 EUR/12.000 EUR =1,1

Rezultat nam pove, da je izvedba projekta predgptanzvedenih je bilo 10 % del ¥ekot
je bilo planiranih.Ce je rezultat v&§i od 1, je bilo opravljenega vedela, kot je bilo
nasrtovano.Ce je rezultat manjsi od 1, je bilo narejenega nmhpartovanega, projekt
ima zamudo. Projekt poteka natanko s plangee rezultat enak 1.

Taylor (2008) opozarja, da bo projekt, ki zaostajevedbo del oziroma preseze AC v
primerjavi s PV za we kot 15 %, to razliko zelo tezko zmanjSal na maoij kO %. Z
drugimi besedami, 10-odstotni odmik od izh@diga plana predstavlja mejo, v kateri naj
vodja projekta deluje in tako ohranja nadzor prigek
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Tabela 1 nam prikazuje, kako s kombinirano uporé&lfd in SPI dobimo vpogled v
resnéno stanje projekta, kje smo tako glede porabe lstro&ot tudi glede terminske
izvedbe del. Indeksa sta pokazatelja potencialmdblpmov, z njima lahko pridobimo
pravaiasna opozorila o potrebnih ukrepih.

Tabela 1: Pomen vrednosti indeksov

CPI<1.0 CPI>1.0

Kvadrant | Kvadrant Il

StrosSki so visji od natovanih, terminskg Potek projekta je pred planom, stroSki so nizji |od
Si je izvedba projekta pred planomn&artovanih. Razlog so rezerve v planu ali pa zelordab
» Najverjetneje se izvaja veaktivnosti, kot| izvedba projekta.
5‘3 je bilo planirano.

Kvadrant 111 Kvadrant IV
3 Projekt zamuja z izvedbo, stroski so vigjizvedba projekta zaostaja za planom, stroski paiZo
v od n&rtovanih. od na&rtovanih. Vzrok je najverjetneje v prefasni
% izvedbi aktivnosti — aktivnih ni dovolj virov zavedbo.

Stanje projekta v razinih obdobjih lahko ponazorimo tudi z uporabo grafa,ga
imenujemo Kazalec uspesSnosti projekta. Na abscmaanaSamo vrednosti CPI, na
ordinatno os pa vrednosti SPI. Slika 7 nam prikaatanje projekta v razhih obdobjih.
Vsak projekt se zme v taki diagrama 1.0, 1.0, glede na stanje uspeSnost peto giblje
med Stirimi kvadranti.

Kvadrant Il prikazuje izredno dobro stanje izvediejekta, aktivnosti se izvajajo pred
planom in z nizjimi stroski, kot je bilo ggovano. Vsak vodja projekta si najbolj Zeli prav
take vrednosti indeksov. Z nadaljevanjem takegaajaja bo projekt zelo uspesno
zakljucen. Nasprotno od kvadranta Il pa je kvadrant By lso stroSki vgi od nairtovanih

in tudi izvedba zamuja s planom. Druga dva kvadramiata tezavo ali z zamudo ali pa s
prevelikimi strodki.Ce je projekt v teh dveh kvadrantih, potrebuje popst in nekatere
spremembe, ni pa ga treba takoj razglasiti zackega.

Pomembno je, da projekt spremljamo v r&alh obdobijih in ugotovimo trend potek&e

je projekt v doléenem obdobju v drugem kvadrantu, Se ne pomeni,adaagno tudi
zakljwili v tem kvadrantu, smo pa vsekakor na dobri po#.se kaze negativen trend, na
primer v treh zaporednih presekih opazimo negatitrend stroSkovnega indeksa CPI,
pomeni, da Ze dolg@asa izvajamo projekt s previsokimi stroski. Hitro potrebne
spremembe v izvedbi, drugmse stanje ne bo izboljSalo.
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Slika 7: Kazalci uspesnosti projekta

SPI
1.5

izvedba pred planiranim rokom 14 izvedba pred planiranim rokom
prekoraditev planiranih stroskov y priliranek

1.2
.1
L | L L L 1.0 1 L I L 1

0.5 0.6 0.7 0.8 09 ] 1.1 1.2 1.3 1.4 1.5 CPI
0.9
zamuda 08 zamuda
prekoracitev planiranih strodkov 0.7 prihranek
H0.6
H0.5

Povzeto in prirejeno po T. Hegazy, Computer-basedstruction project management, 2002,
str. 295.

2.3.3 Kazalniki za napovedovanje podatkov o poteku projeta

Metoda nam omod@, da na podlagi podatkov o trenutnem poteku ptajpkedvidimo
novo koréno stanje projekta. Tukaj nastopajo trije glavnadani.

Z oceno koreénih stroskov (angl estimate at completioiv nadaljevanju EAC) ponovno
ocenimo, koliko stroSkov bo nastalo do konca prigiekipoStevajo trenutne podatke, ki
jih imamo o projektu. I1zraunamo jo kot kolinik celotnih predréunskih stroSkov projekta
in stroSkovnega indeksa.

EAC = BAC / CPI (9)

Primer: BAC = 60.000 EUR, CPI1=0,95
EAC = 60.000 EUR /0,95 = 63.158 EUR

EAC so vi§ji kot prvotno planirani. Ta formula ppetavlja, da bodo odstopanja v
prihodnosti enaka odstopanjem v preteklosti.

Odstopanje stroskov ob zakljwku (angl variance at completigrv nadaljevanju VAQ
predstavlja razliko med prvotno planiranimi in na@enjenimi strosSki projekta.

VAC = BAC - EAC (10)
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Za zgornji primer: VAC = 60.000 EUR - 63.158 EUR-3:158 EUR

Razlika predstavlja dodatne stroSke, ki bodo niagtakoncu projektate se bo nadaljeval
trenutni trend poteka projekta. Dodatni stroski dgtavljajo priblizno 5-odstotno
podrazitev, to pa je Ze dovolj, datm@mo z ukrepi 0 znizevanju stroskov.

Ocena stroSkov za dokoanje (angl. estimate to completer nadaljevanju ETLCnam
pove, koliko denarja Se potrebujemo za dalemje projekta. To je pomemben podatek za
financnega kontrolerja pri planiranju denarnih tokov pkta. lzr&una se tako, da se
primerja zadnja iz&unana ocena kénih stroSkov s trenutnimi nastalimi dejanskimi
stroski.

ETC = EAC — AC (11)

Primer: EAC = 63.158 EUR, AC = 22.000 EUR
ETC =63.158 EUR - 22.000 EUR =41.158 EUR

Za dokoréanje projekta potrebujemo 41.158 EUR.
Slika 8 nam prikaze zgoraj opisane komponente atugr

Slika 8: Preostale komponente metode prisluzendnasti

stroski
danes

BAC _ T 1VAC

¢as

Povzeto in prirejeno po J. Taylor, Project schedwgiand cost control: Earned Value
Management Components, 2008, str. 177.
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3 UPORABA METODE PRISLUZENE VREDNOSTI NA
IZBRANEM PROJEKTU IZGRADNJA ODSEKA CESTE
DOLOMITSKEGA ODREDA

Uporabnost EVM je predstavljena na gradbenem pitojekgradnja odseka Ceste
Dolomitskega odreda, ki je bil zgrajen med oktobramnovembrom leta 2015. V
magistrskem delu uporabimo iz dejanskega projelsiaowne tehrdne podatke, ki so
¢rpani iz projektne dokumentacije projekta izvededéi, in sicer vodilne mape, &réa
gradbenih konstrukcij ceste in kanalizacije tercrtaa cestne razsvetljave ter jih
predstavimo v poglavju 3.1. N& cestne razsvetljave je pripravilo podjetje Javna
razsvetljava d.d., druge ¢rée pa podjetje Prenova Gradbenik d.o.o., ki jetdmli glavni
izvajalec projekta. Poleg tega uporabimo pogodpesdra&un (Prenova Gradbenik d.o.o.,
2015e) in terminski plan izvajalca (Prenova gradbeho.o., 2015f), vendar priredimo
podatke o trajanju in poteku projekta ter podatkeenah in koliinah po pogodbenem
predr&unu. Tako ti podatki ne sovpadajo z dejanskimi pkid&zamemo torej osnovne
podatke o projektu, ki je Ze bil izveden. Podatketr@anju, cenah ter poteku del
prilagodimo in na njem izvedemo simulacijo kontrptejekta z uporabo EVM.

3.1 Opis izbranega projekta

Slika 9 nam prikazuje situacijo odseka, ki je premvedbo projekta predstavljal
dvopasovnico brez ustrezno urejenih povrSin za e@sckolesarje ter brez povrSin za
ustavljanje avtobusov. Odsek je vstopna prometigicameri Dobrova—Horjul-Polhov

Gradec.

Slika 9: Cesta Dolomitskega odreda v Ljubljani, glexina situacija

3
—
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Projekt obnove ceste je zajemal menjavo spodnjegayornjega ustroja ceste, izgradnjo
hodnika za peSce in kolesarske steze na seveami steste, ureditev odvodnjavanija,
prometne signalizacije in javne razsvetljave (Pvangradbenik d.o.o., 2015a).

3.1.1 Cestnogradbena dela

Na podlagi izvedenih terenskih preiskav je bilaraézta vozigna konstrukcija v naslednii
sestavi:

* vozi&e

vrsta materiala: debelina:
bitumenski beton AC 8 surf B50/70, A3 3cm
bituminizirani drobljenec AC 22 base 50/70, A3 0c
tamponski drobljenec TD 32 20 cm
kamnit nasipni material KNM 100 50 cm

* hodnik za peSce in kolesarska steza

vrsta materiala: debelina:
bitumenski beton AC 8 surf B70/100, A5 4 cm
tamponski drobljenec TD 32 20 cm
kamnit nasipni material KNM 100 50 cm

Na za&etnih odsekih se je izvedla le preplastitev obgtga vozida s slojem 3 cm AC 8
surf B50/70 A3, na obn®fh uvozov pa se je asfaltna konstrukcija utrdila5s
centimetrskim slojem AC 22 base B50/70 A3.

Dimenzije prénega profila ceste:

bankina (levo) 1,00 m
robni pas (levo) 0,25 m
vozni pas (levo) 3,00 m
vozni pas (desno) 3,00 m
robni pas (desno) 0,25 m
kolesarska steza (desno) 1,75m
hodnik za peSce (desno) 1,50 m
bankina ob hodniku (desno) 0,50 m
skupaj: 11,25 m

Na za&etku gradnje je bilo treba zakdti vse komunalne vode: elektriko, plin, TK,
vodovod, javno razsvetljavo; treba je biloistiti teren, porusiti in odstraniti obstde
prometno signalizacijo in opremo. Sledili so rezkaasfaltne povrSine in izkopi — ves
material je bil odpeljan na deponijo gradbenegaenef. Po strojnem in #aem izkopu
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se je utrdil planum temeljnih tal. Nato se je izekeziasip z zmrzlinsko obstojnim kamnitim
materialom (granulacija 0-100 mm) v debelini 50 cm,dveh plasteh s sprotnim
komprimiranjem. Na zmrzlinsko obstojni kamniti nréé se je nasul nevezani nosilni sloj
(tamponski drobljenec TD 32) debeline 20 cm (nai&ung parkiri€u, kolesarski stezi in
hodniku za peSce), s sprotnim komprimiranjem patpla Betonski robniki so se polagali
v pusti beton C 16/20 in obbetonirali z betonom &30. Zalivke fug robnikov so se
izvedle s cementno maso. Cesta se je asfaltiraknavnim slojem AC 22 base 50/70 A3
debeline 10 cm in obrabnim slojem AC 8 surf B50A® debeline 3 cm. Ptmik se je
asfaltiral samo z enim slojem, in sicer z obrabsiajem AC 8 surf B70/100 A5 debeline 4
cm. Vsi stiki so bili zaliti z vréo zalivno maso (Prenova gradbenik d.o.o., 2015b5@D

3.1.2 Kanalizacija

Obstoj&i sistem na obmgu Vrhovcev predstavlja t@eno zbiranje odpadnih in
padavinskih voda. Odpadne vode iz objektov se @ajlvyaj mestni javni kanalizacijski
sistem, padavinske vode pa se po meteorni kangilizdekajo v potoka Gradago in

Mali Graben. lzvedena je bila meteorna kanalizadija kot taka namenjena le
odvodnjavanju padavinskih voda s cestiSMeteorne vode se stekajo v kanal skozi cestne
poziralnike z vtokom pod robnikom. Novi kanal MZgrajen iz poliestrskih cevi premera
DN 1.200, DN 700 in DN 600, na eni strani je navera obstoj&o kanalizacijo, na koncu

pa ima urejen izliv v potok Gradaéo. Del kanala, v dolzini 375 m s premerom cevi DN
1.200, predstavlja cevni zadrzevalni bazen deZzewmih Pred izlivom v potok ima vgrajen
lovilec olj in bencina.

Cevi meteorne kanalizacije so se polagale nagoesposteljico debeline 10 cm, zasule pa
so se do viSine 20 cm nad temenom cevi. Postahi@sip sta se izvedla z materialom
premera 8-16 mm. Zasip preostalega dela kanakkagp jarka do tamponskega sloja
ceste se je izvedel z izkopanim materialom. Zasddbo nosilnih tal in premajhnega
nadkritja se je cevni zadrzevalni bazen DN 1.20@del s podloZnim betonom in se v
celoti obbetoniral. V celotni dolzini kanala jedWgrajenih 16 revizijskih jaSkov. Jaski so
iz armiranega poliestra fi 80 cm in fi 100 cm, pyoni pa se je izvedla betonska temeljna
ploXa. Na jaSek se je vgradila armiranobetonska kroylaXa z vgrajenim
kanalizacijskim LTZ-pokrovom (Prenova gradbenik.d.p2015c).

3.1.3 Javna razsvetljava

Koncept nove cestne razsvetljave je temeljil neoagtvi primerne svetlosti vozi& in

primerni osvetlitvi povrSin za miru§o promet. Izveden je bil enostranski razpored $veti
vzdolz ulice. Nove trase cestne razsvetljave sstojmesti svetilk so bile izvedene v
zunanjem robu plmika oziroma tik za njim. Napajanje in krmiljenjestne razsvetljave je
iz obstoj€ega sistema cestne (javne) razsvetljave na tem &bnRri izvedbi nove cestne
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razsvetljave je bila uporabljena nova oprema (Hsestidrogovi) in napajanje z novimi
zemeljskimi kabli tipa NYY-J. Kabli so uweni v cevi stigmaflex fi 110 mm, ki so
poloZene na globino 0,8 m na utrjen drobni mate#aizkopanim materialom so cevi
delno zasute do globine 0,4 m in prekrite z opdaion trakom. Izkop je nato zasut z
gramozom do viSine zgornjega ustroja in utrjen. éska kanalizacija je med seboj
povezana s tipskimi kabelskimi jaski globine 90 aimenzije 60 x 60 cm, pokritimi z
LTZ-pokrovom 60 x 60 cm. Ob kabelski kanalizacgifja celotni trasi na globini 0,6 m
polozZen tudi pocinkani valjanec FeZn 25 x 4 mm Qdarazsvetljava d.d., 2015).

3.2 Aplikacija metode prisluzene vrednosti na izbranenprojektu

Z uporabo EVM predstavimo, kako izbrani projekt nie@mo, ocenjujemo in analiziramo.
Postavimo se v vlogo izvajalca projekta.

EVM je integriran sistem kontroliranja projektov,Zahteva in hkrati omoga:

» podrobno opredelitev dela, potrebnega za dé&oje projekta (WBS projekta),

» terminski plan (nedokasmnih) del,

* integracijo stroSkov in terminske izvedbe v izhéd&m planu projekta (angl.
baseling,

» pregled nad celotnimi stroski,

e merjenje napredovanja del,

* analizo odstopanj od izhodigega plana,

* izdelavo pore¢il managementu,

e predvidevanje poteka del in kémh stroSkov projekta glede na znani potek del,

» sprotno zbiranje podatkov o izvedbi del in projéktspremembah.

Za uporabo EVM so potrebni naslednjtetni koraki: dol@itev obsega projekt&asovno
nacrtovanje projekta, doltev PV projekta, razporeditev PV gasu, izréun EV projekta
in AC projekta.

3.2.1 Doloditev obsega projekta

V splosnem dolémo obseg tako, da projektu doimo hierarhéno strukturo, razdelimo
ga na manjSe, obvladljive dele. R@mo vse aktivnosti, ki bodo potekale med projektom
0 projektu, nizji pa predstavljajo temelj procespmjektnega vodenja. Z njimi dalmo
obseg del in planirane strodke, ddoo prora&un projekta in oceno tveganj@lenitev
projekta in izdelava seznama aktivnosti je prvidkopodrobnega planiranja in mora biti
rezultat skupnega prizadevanja deleznikov. Takotgmes WBS osrednja struktura za

poratanje o informacijah projekta.
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V naSem primeru je projektant izrisal projekt idetal projektantski popis del s seznamom
vseh aktivnosti. Tako je bil obseg projekta z vsekiivnostmi Ze doleen. Za lazjo
predstavitev metode smo projekt poenostavili in dalccili le dva hierarhina nivoja.
Slika 10 prikaze WBS projekta v obliki diagran@3enitev projekta lahko tudi zapisemo le
tekstovno, v enem stolpcu, s patjiozamikov aline;.

3.2.2 Casovno nd@rtovanje projekta

S ¢asovnim nértovanjem dolgimo trajanje vsake aktivnosti in njihov planiraaetek ter
konec izvedbe. Iztminamo tudi celotno trajanje projekta.

Za ocenjevanje trajanje aktivnosti uporabimo nagkedetode (Hauc, 2002):

* analittna metoda: z metodami izZxanavanja operacij, ki jih je treba izvesti v okviru
aktivnosti, dol@éimo trajanje aktivnosti;

e normativna metoda: na podlagi normativov podamanija aktivnosti;

* izkustvena metoda: na podlagi izkuSenj dotw trajanje aktivnosti;

* ocenjevalna metoda: podamo oceno trajanja, ki gang@mer ne moremo potrditi.

V naSem primeru smo uporabili od izvajalca pridebljterminski plan, ki temelji na
normativni in izkustveni metodi. Terminski plan ind@laten zd&etek in trajanje vsake
aktivnosti. Planiran potek aktivnosti je v nasleanjzaporedju: Zmemo s preddeli, nato
nadaljujemo z izgradnjo kanala M DN 1.200. Ko jgradnja kanala kamna, na koncu
kanala vgradimo lovilec olja in bencina. Nato nagamo s kanalom M DN 700, M DN
600. Med izgradnjo kanala se na zahtevanih loKacigradijo revizijski jaski. Vesas
trajanja potekajo zemeljska dela, kjer je to mmgdzvede se tudi javha razsvetljava v
naslednjem zaporedju — izkopu sledita ureditev gjpst in polaganje cevi stigmaflex,
valjanca ter opozorilnega traku. Vmes se vgradjazijski jaski javne razsvetljave. Nato
se izdelajo temelji za drogove, ui#go kabli v cevi in postavijo drogovi. Uredi se
povrSinsko odvodnjavanje in izvedejo se poziraleiplvezave s kanalizacijo. Ko so vsa
zemeljska dela dok@ana — urejen planum temeljnih tal in urejeni nasipvedejo se
vozi&ne konstrukcije — poteka asfaltiranje tal, pogojaaa so seveda polozeni robniki.
Po izvedeni vozigi konstrukciji se izvede oprema ce&iS- postavijo se prometni znaki
in izdelajo oznébe na vozi&u. Med gradnjo potekajo tudi tako imenovane tugiste —
zagita komunalnih vodov, izvajanje nadzora nad gradRmntrola kakovosti izvedenih
del, po zakljgeni gradnji pa se izvede geodetski posnetek, kbgeova za pripravo
projekta izvedenih del. Projekt se zakljs pripravo tehriine dokumentacije za telni
pregled. Tabela 2 prikazuje spisek vseh aktivnpstijekta in planirane zatke ter
zakljweke in trajanje aktivnosti. Celotno trajanje progeké ocenjeno na 105 dni. Najve
¢asa potrebujemo za izvedbo meteorne kanalizaziggadnjo kanala M DN 1.200, DN
700 in DN 600.
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Slika 10: WBS projekta Izgradnja Ceste Dolomitskedeeda
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3.2.3 Planirani stroski projekta

Dolocitev PV je tretji korak in je temelj za izvedbo #ima po EVM. PV so zelo pomembni
za vse nadaljnje iztane, zato jih je treba kar se da realno oceniti.cgten projekt
potrebujemo seznam virov, ki jih bomo potrebovaliizvedbo projekta, kdline virov in
njihovo ceno na enoto. Na podlagi tega dar@amo PV. Viri so naslednji: delovna sila,
mehanizacija in material oziroma storitve. Na prirp@ izvedbo aktivnosti oprema ceste —
montaza prometnih znakov in izdelava a#mana vozi§u potrebujemo naslednje vire:
delovno silo, mehanizacijo in material za znakemdilje, stebtike in prometne znake ter
material za izdelavo talnih obelezb. Vsakemu vinisglno doldgimo planirano kokino in
ceno na enoto. Kalino dolaiimo na podlagi projektantskega popisa, normativov i
izkuSenj. Ceno dolbmo na podlagi lastnih cen podijetja za materialeooza storitve, ki
jih podjetje nudi, oziroma na podlagi cenikov padiglcev in dobaviteljev (na primer za
dobavo robnikov pot&mo najugodnejSo ceno na trgu), na podlagi podakskih pogodb
(na primer pri najeti delovni sili in mehanizagijljamo znane pogodbene urne postavke) in
na podlagi pridobljenih predtanov (na primer za zaporo ceste pridobimo pradra
koncesionarja, ki opravlja storitev postavitev zapoa obravnhavanem odseku). Projekt
izvedemo z najeto delovno silo in mehanizacijoskienjenih pogodb dobimo pogodbene
cene — urna postavka za delavce je 8 EUR na urmetanizacijo pa je povanea urna
postavka 42 EUR na uro. V tabeli 3 so vsaki aktstnpripisani potrebni viri za izvedbo,
planirana koktina s pripisano enoto mere, cena in planirana wsidstroSkov v EUR.
SesStevek stroskov vseh aktivnosti nam predstaldjainani stroSek celotnega projekta in v
nasem primeru znasa 1.037.268 EUR
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Tabela 2:Clenitev projekta na posamezne aktivnosti in ditéy trajanja projekta

Spisek aktivnosti Predhodnik | Zacetek | Zakljuéek r[?::]]e
Cestnogradbena dela
A. Preddela — priprava del, pridobitev dovoljergkalicba,is¢enje terena, porusitev obstégeprometne
signalizacije, porusitev in odstranitev vazig konstrukcij in objektov, zavarovanje gradiai$s polovino zaporo - 04.04.2016 17.04.201 14
prometa
B. Ze"meljska dela — izkopi, planum temeljnih talsipi, zasipi, posteljica, humiziranje brezin, ozlvoateriala A 18.04.2016| 10.07.2016 84
na deponijo
C. Vozi¥ne konstrukcije, hodnik za peSce in kolesarskeaastdzdelava nevezane nosilne plasti (kamnit
drobljenec), vezane zgornje plasti (butimizirankdjgenec AC22) in obrabne plasti (AC 8 surf), vgrgdrobnikov in I 04.07.2016| 17.07.2016 14
tlakovcev, ureditev bankin
D. Odvodnjavanje — izdelava vzdolZne infre drenaZe, vgradnja jasSkov in pokrovov delno ¢ 022016| 10.07.2016 45
E. Oprema ceste — montaZza prometnih znakov inaxdebzn&b na vozigu delno C 11.07.2016 24.07.20] 14
. F. Tule-storltve — z&#a ellektroenergetsI.qh VO(.JIOV, vodovoda, n.z.aldz-onmldbo del, kontrola ka.ll<0vost|, 3 25.04.2016  31.07.201 98
izvedba preizkusov, geodetski posnetek, pripralvaitae dokumentacije, izdelava PID-dokumentacije
Meteorna kanalizacija
_ G. Kgnal M DN.l.ZOQ, doI2|_na 375 m_— quéeime osi, |zkop_kan_al|zacusk_egaJarka, nabava émtaza A 18.04.2016/ 29.05.2016 42
poliestrskih kanalskih cevi, ureditev temeljne filasizdelava nasipa, izdelava izlivhe glave
_ H. Kgnal M DN.700, Fiolzma_l 321m —_zal@.nj(_a osi, izkop kgnallzacuskegajarka, nabava émtaza G 30.05.20168 19.06.201 21
poliestrskih kanalskih cevi, ureditev temeljne filasizdelava nasipa
_ l. Kahal M DN §OO, d_olzma _123 m — z_akt@ye_osh izkop kgnahzacuskegajarka, nabava émtaza H 20.06.2016] 03.07.201 14
poliestrskih kanalskih cevi, ureditev temeljne filasizdelava nasipa
J. Izvedba revizijskih jaskov iz poliestrskih cevi delno G 20.05.2016 03.07.201 45
K. Vgradnja lovilca olj in bencina G 30.05.2016 05.06.201 7
L. Izvedba poziralniSkih povezav G,H 27.06.2014 10.07.201 14
Javna razsvetljava
M. Izvedba gradbenih del, dobava in vgradnja sbeoopreme, dobava in polaganje napajalnega kabla i A 30.05.2016] 17.07.201 49

valjanca, montaZna dela
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Tabela 3: Planirana vrednost stroskov projekta kxmja odseka Ceste Dolomitskega

odreda
. Planirana
. . Planirana | Enota Cena .
Aktivnost Vir Koligina mere | [v EUR] vrednost stroSkov
[v EUR]
Al: delovna sila 240 h 8 1.920
A. Preddela A2: mehanizacija 120 h 42 5.040
A3: material — zapora 1 kpl 14.40 14.400
B1: delovna sila 1.450 h 8 11.600
B. Zemeljska dela zg zeelrearglzacllj:mn.t 1.560 h 47 65.520
- material = kamn 5060 | 12 60.720
drobljenec
C1: delovna sila 750 h 8 6.000
C. Vozi&ne C2: mehanizacija 880 h 472 36.960
' . .| C3: material — nevezana plast 1.90 *m 19 36.100
konstrukcije, hodnik o ol _
za pesce in - material —vezanain 14.000 h 30 420.000
obrabna plast
kolesarska steza cE il TR
: material — robniki, tlakovci 1.620 m 20 39.400
beton, pesek
D1: delovna sila 645 h 8 5.160
. . D2: mehanizacija 126 h 42 5.292
D. Odvodnjavanje . :
D3: material — cevi 600 m 2 1.200
D4: material — jaski, pokrovi 35 kos 23 8.050
E1: delovna sila 240 h 8 1.920
E2: mehanizacija 95 h 35 3.325
E. Oprema cest : ial — ji {i
p E3 rpatenal temelji, steldki, 30 Kos 105 3.150
znaki
E4: material — obelezbe 540 Zm 8 4.320
F1: delovna sila 425 h 35 14.875
. . F2: mehanizacija 60 h 42 2.520
F. Tuje storitve = torial =
- material = zasia 260 | m 15 3.900
komunalnih vodov
G. Kanal M DN G1: delovna sila 1.650 h 8 13.200
1 '200 G2: mehanizacija 440 h 42 18.480
' G3: material 375 m 180 67.500
H1: delovna sila 850 h 8 6.800
H. Kanal M DN 700| H2: mehanizacija 350 h 42 14.700
H3: material 321 m 120 38.520
I11: delovna sila 480 h 8 3.840
I. Kanal M DN 600 | 12: mehanizacija 120 h 42 5.040
I13: material 123 m 105 12.915
J1: delovna sila 420 h 8 3.360
J. Revizijski jaski J2: mehanizacija 120 h 47 5.040
J3: material 16 kos 1.151 18.416
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Tabela 3: Planirana vrednost stroskov projekta Exmja odseka Ceste Dolomitskega
odreda (nad.)

. Planirana
. . Planirana | Enota Cena .
Aktivnost Vir Koligina mere | [v EUR] vrednost stroSkov
[v EUR]
K. Lovil i K1: delovna sila 40 h 8 320
r- Lovilee O meo: mehanizacija 10 h 42 420
in bencina :
K3: material 1 kos 7.500 7.500
L Posiralnitke L1: delovna sila 240 h 8 1.920
j L2: mehanizacija 50 h 42 2.100
povezave _
L3: material 135 m 3 405
M1: delovna sila 750 h 8 6.000
M2: mehanizacija 240 h 42 10.080
M. Javna M3: material = posteljica, 855 m 10 8.550
razsvetliava stigmaflex cev, opozorilni trak
J M4: material — jaski + LTZ-pokrov 12 kos 315 3.780
M5: material — temelji + drogovi 18 kos 1.850 3330
M6: material — kabli + valjanec 1.785 m 6 10.710
Skupaj: 1.037.268

Vsaki aktivnosti v odstotkih dotimo, kolikSen delez predstavlja planiran stroSeddglna
celotne stroSke projekta. Tako ugotovimo, katerstgke predstavljajo najie stroske
projekta. Izvedba teh je najverjetneje zahtevngat jim je dobro Ze v tej fazi posvetiti
najvet pozornosti tako pri izvedbi kot tudi pri kontroliabela 4 nam pokaze, da pri nasem
projektu najveéji stroSek predstavljajo aktivhost C — izvedba dae konstrukcije,
hodnika za peSce in kolesarske steze, aktivhost@neljska dela in aktivhost G — izvedba
kanala M DN 1.200.

3.2.4 Razporeditev planiranih stroSkov glede na trajanjeprojekta

Poleg dolgitve vseh aktivnosti, njihovega trajanja in PV nmam predvideti Se, koliko
stroskov bo nastalo v dalenemc¢asovnem obdobju. Potrebujemo podatke, ki jih bomo
lahko primerjali z mesmimi situacijami izvedenih del. To naredimo taka @saki
aktivnosti dol@éimo planiran mesai odstotek doko¥anja in na podlagi tega planiramo,
koliko virov bo porabljenih in s tem koliko stroskdo nastalo v doleenem mesecu.
Projekt ima planirano trajanje od aprila do julifflika 11 nam prikaze visino PV za
mesece april, maj, junij in julij. V Prilogi 1 padimo natagen prikaz stroSkov po vseh
virih.
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Tabela 4: Odstotek vrednosti planiranih stroSkogdg na celoten stroSek projekta

Aktivnost | Planirana vrednost stroSkov [v EUR] | % cebtne vrednosti

A 21.360 2,06
B 137.840 13,29
C 531.460 51,24
D 19.702 1,90
E 12.715 1,23
F 21.295 2,05
G 99.180 9,56
H 60.020 5,79
I 21.795 2,10
J 26.816 2,59
K 8.240 0,79
L 4.425 0,43
M 72.420 6,98

Skupaj 1.037.268 100,00

Pri analizah uporabimo kumulativne vrednosti, takov Prilogi 1 prikazani po mesecih
kumulativni stroski in kumulativne kdiine. Izdelamo izhod&i plan stroskov, predstavlja
pa nam temeljno informacijo, ki jo potrebujemo zaorabo EVM. Ta izhod&i plan
ostane nespremenjen za celotno trajanje projekta.

Slika 11: 1zhodié&ni plan stroskov

Vrednost planiranih stroSkov po mesecih
1.200.000

1.000.000 A
800.000 /
600.000

400.000

planirani stroski projekta [EUR]

200.000

0
april maj junij julij
¢as [mesec]
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3.2.5 Dejanski stroski in prisluzena vrednost projekta

Ko dolatimo izhodi€ni plan, ga nato med izvajanjem projekta spremljama njim
primerjamo AC in dejansko izvedbo del. Osnovni nanttVM je, da zagotovimo
managementu sprotne informacije o poteku del inafibsstroskih. To razumevanje je
temeljno za sprejemanje dobrih odltev in analizo projekta ter za ublazitev odstopaah|
izhodi&nega plana. Nadaljnji pomen EVM pa je, da lahkgim rdolocimo EAC, torej
predvidimo novo koéno stanje projekta na podlagi trenutnih podatkg@vajektu.

Predvideno trajanje projekta je bilo od¢etka meseca aprila do sredine meseca julija.
Izvedenost del in stroSke projekta smo kontrolicddizakljuku vsakega meseca, torej na

koncu aprila, maja, junija in julija. Pri gradberphojektih se pogosto zgodi, da nastopijo

spremembe.

Pri projektu so bile zaznane naslednje ugotovitve:

» Zaetek del (izvajanje pripravljalnih del) se niceav roku, ker izvajalcu del ni uspelo
pridobiti dovoljenja za zaporo ceste v skladu dpidenim terminskim planom in ker
je imel zasedene kapacitete z drugimi gratbis

* Na kanalu M DN 1.200 se je izvedel cevni zadrzekaln dvema objektoma v
armiranobetonski konstrukciji. Zaradi zahtevne dve celotnega kanala DN 1.200 se
je gradnja podaljSala in tako kiala pozneje od predvidenega roka datama.

* Dobava materiala na kanalu M DN 700 je zamuijala.

» Zaradi poznejSega dokéemja kanala M dimenzije DN 1.200 in DN 700, je idba
kanala M dimenzije DN 600 tudi zamujala, prav takeedba revizijskih jaskov in
vgradnja lovilca olj.

» Zaradi zamude pri izgradnji kanala in postedi Se drugih del sta se tudi izgradnja
vozi&ne konstrukcije in oprema cestell pozneje, kot je bilo planirano. Ker pa so se
dela izvajala v& ur dnevno, kot je bilo planirano, in z okrepljenigkipami je bila
zamuda nadomeésna in projekt ko&an v roku.

Tabela 5 nam prikazuje planiran in dejanski potekjgkta. Modro obarvana polja
predstavljajo planirani potek del¢mimi puicami pa je ozn&n dejanski potek projekta.

Preseéni trenutek projekta, na podlagi katerega bomodivanalize po EVM in ugotovili
stanje projekta, je zaklfeni mesec junij.

AC projekta ugotavljamo s porjo seStevanja nastalih stroSkov. Podatke prejmemo i

ratunovodstva, pridobimo pa jih za vsak zak§oi mesec. Pomembno je, da vkijno
tudi stroSke, za katere Se nismo prejalureov — na primer stroske materiala, ki nam ga je
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dobavil dobavitel], ali pa stroSke podizvajalcev,sk pri projektu Ze izvedli dotene

storitve.
Tabela 5: Dejanski potek projekta
aktivnost |  zadetek zakljuéek apr.16 L ] ALY
3[10] 17] 24] 1] 8| 15[ 22 29] 5] 12] 19]26] 3] 10]17]24] 31
A 11.04.2016(24.04.2016 —»
B [25.04.2016]14.07.2016 I =
C 10.07.201620.07.2016 —>
D [27.05.2016]10.07.2016 >
E 20.07.2016|24.07.2016 =
F 25.04.2016(31.07.2016 <€ —
G [25.04.2016]12.06.2016 <€ >
H 13.06.2016(05.07.2016 E—
I 06.07.2016{12.07.2016 <>
J 01.06.2016|12.07.2016 <€ >
K 13.06.2016(20.06.2016 <>
L 27.06.2016]10.07.2016 —
M  [30.05.2016]17.07.2016 € >

Ce stroski odstopajo od planiranih strodkov, je drednalizirati vzroke za nastanek

odstopanja in poslegho tudi sprejeti korektivne ukrepe.

AC projekta so bili seveda druga od PV. Ugotovljena so bila naslednjacjee
odstopanja:

e cena urne postavke delavca je bila 6 EUR — plaaijarbilo 8 EUR na uro (cena za
tuje storitve — nadzor je ostala 35 EUR / uro, enait planirano);
* povpre&na cena mehanizacije je bila 2 EUR niZja, kot je pilanirano, znaSala je 40
EUR (cena mehanizacije za izvedbo opreme cestegSata 35 EUR, enako kot
planirano);
e pri izgradnji meteornega kanala M DN 1.200 in DNO76mo zaradi zahtevnosti

izgradnje porabili veliko v& ur delovne sile in mehanizacije, kot je bilo sprva

nacrtovano, prav tako je bila nabavna cena materigia wd prvotne ocene;
e pri izvedbi poziralniSkih povezav je bilo porablgenvet ur delovne sile in
mehanizacije, kot je bilo sprvadreovano;

* izvedbena cena temeljev in drogov javne razsvetljge bila veliko viSja od
nartovane;

* malenkost viSja je bila cena lovilca olj in bengina
* nizji so bili stroski zapore, nasipnega materiddamnitega drobljenca, asfalta in
robnikov ter materiala za opremo cest.
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Ker smo nekatere materiale kupili po nizji cenit j@bilo n&rtovano (predvsem kamniti
drobljenec, nasipni material, asfalt), so bili Epnstroski nizji od prvotno ocenjenih. V
Prilogi 2 so dejanski stroski po aktivnostih podrolprikazani.

EV predstavlja PV za dejansko izvedena dela opamme obdobja. Gradbeni projekt je
sestavljeni iz raznovrstnih del, zatéagih ni enostavno dalidi izvedenih del. Taylor
(2008) navaja, da je ugotovitev dejansko izvedesh#h oziroma stopnje dokoanosti
projekta v razlinih poratevalskih obdobijih ena najtezjih nalog EVM. Pri gidjh, katerih
kon¢ni produkti so Stevne enote, kot na primer proizyadvrat, je ugotovitev stopnje
dokortanosti enostavna. Na primer pri dobavi in vgradtgtih vrat v petih dneh jetiino,
da je treba vgraditi dvajset vrat na dan. Na kov&akega dneva je stopnjo dokanosti
projekta enostavno iztanati. Pri projektu razvoj novega programa zZain@vodstvo pa je
situacija drugéna, projekt je sestavljen iz mnogo aktivnosti. Kerdela razéina, merimo
tudi dokortanost po aktivnostih razho.

Ze pred z&etkom izvedbe projekta moramo déiky kako bomo merili oziroma dotali
koli¢ino opravljenega dela. Za to imamo na volj@é weetod, odvisno pa je od narave dela,
ki ga Zelimo spremljati. Project Management Insit{2011) navaja tri razine vrste del in
glede na vrsto del razhe metode dokanja stopnje dokamnosti del (nanasa se lahko ali
na aktivnosti ali na celotne delovne pakete):

» Dela, katerih rezultat je spedcifii koncni produkt ali storitev (angldiscrete effoi},
lahko jih planiramo in merimo njihovo izvedenosti Bvrstnih delih poznamo Stiri
razlicne metode za datanje dokotanosti del: po vnaprej daleni formuli, z mejniki,
po oceni odstotka dokoanja ali po dejansko izmerjenih kibhah dokoganih del:

— formula vnaprej specificira odstotke dokanja ob z&etku izvajanja aktivnosti in
odstotke ob dokafanju aktivnosti. Ti odstotki se pomnozijo s pramsko
vrednostjo celotne aktivnosti in tako se pridobi EAKtivhosti. Pri manjSih
aktivnostih, katerih trajanje je kratkotrajno, g@tabi metoda 50-50 ali pa 25-75.
Izbere se lahko poljubno razmerje odstotkov, venmamaj razmerje kar najbolj
sovpada s planirano izvedbo aktivnosti. Za to mefjedzn&ilno, da se uporablja le
pri manjsih, kratkotrajnih aktivnostih, trajanjet@kosti je predvideno znotraj dveh
obdobij por@anja. V specifinih primerih, kot je na primer dostava material, s
lahko uporabi tudi metoda 0-100, ki aktivnhosti @&EV, Sele ko je ta v celoti
dokortana;

— mejniki predstavljajo pomembnodko ali dogodek projekta. Aktivnhost razdelijo na
merljive segmente, ob doseZzku vsakega segmentaeppms pripiSe vnaprej
dolotena EV dokotanja. Metoda je primerna za aktivnosti, ki trajdgdj casa (so
daljSa od dveh obdobij pafanja) in imajo vmesne ter vidne rezultate;

— z dolcaitvijo odstotka dokodanja aktivnosti v vsakem parevalskem obdobju.
Odstotek mora biti dot@n kar se da objektivno. Odstotek, ki ga dotm
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aktivnosti, pomnozimo s pratansko vrednostjo aktivnosti in tako dobimo EV
aktivnosti. Pomembno se je zavedati, da dwodi porabljenih ur ne sovpada z
odstotkom doko&anih del. Na primer za izbrano aktivnost smo pklhida bomo
v celoti porabili 100 ur, trenutno smo ocenili, sfao jih porabili 50. Vendar to ne
pomeni zagotovo, da je polovica aktivnosti izvedena

— izmerjene kokiine: v gradbeniStvu gre za najbolj uporablieno rdetoz njo
merimo razléne koliine, kot na primer thvgrajenega betona, arpoloZenih
plo&ic, m’ prepleskanih sten ali pa m poloZenih robnikov. $ker enoto za
kontrolo dokoanih del moramo doditi vnaprej.

* Dela, s katerimi kontroliramo opraviljena dela (argbportioned effojt na primer
meritve kakovosti, pregledi in testi izvedenih d8topnja dokotanosti teh del se
doloca glede na odstotek dok&amja opravljenih del. Na primer aktivhost meritev
kakovosti vgrajenega betona ima vrednost 5.000 EEYRaktivnosti ob koncu vsakega
poratevalskega obdobja se lahko dfla odstotkom vgrajenega betona. V primeru, da
smo v enem mesecu vgradili 25 % celotnedod betone, bo EV za aktivhost meritev
kakovosti vgrajenega betona v istem mesecu znasz68 EUR.

« Dela, ki imajo zn&aj podpore in jih je treba opravljati za izvedbaiglh aktivnosti
projekta ali pa za izvedbo celotnega projekta (alegkl of effort. Rezultat teh del ni
kon¢ni produkt, ki bi lahko bil dostavljen ali pa objelo izmerjen. Primer taksnih del
so na primer skrbnistvo pogodb projekta, pripras@aiuna projekta v r&unovodstvu,
mazanje strojev med proizvodnjo ali pa ohranjanikass strankami. Za ta dela se
navadno predvidi PV stroSkov ob koncu vsakega qewalskega obdobja. EV tako
sovpada s planirano vrednostjo ne glede na dinaimiganja projekta.

Za izbiro ustrezne metode je treba upoStevatid@elvidike. Kljueno pri izbiri metode pa
je naslednje:

» zn&ilnost aktivnosti oziroma vrsta dela (trajanje ienfjivost),
« merske enote (ure,hin druge merske enote),

» tveganja aktivnosti,

e raven natagnosti pri merjenju.

Pri dobavah materiala naj EV nastane v istem ohgdgjt nastanejo stroski (na primer EV
naj nastane ob prejetjuéuna v r&unovodstvu, to obdobje je lahko dridga od obdobja
dobave materiala).

Taylor (2008) je vse skupaj poenostavil. Za aktstnokaterih stopnje izvedenosti ne

moremo enostavno izmeriti ali preSteti, predlagarapo samo naslednjih tehnik za
ugotavljanje stopnje dokdéanosti:

46



» pravilo 50-50: gre za najbolj uporabljeno pravil@koj ko se aktivnost Zae izvajati,
se ji dola@i, da je stopnja doka@anosti 50 %. Ko se aktivhost dok@n pa ima stopnjo
dokortanosti 100 %. S tem pravilom lahko pride détrmh napak pri ocenjevanju
stopnje doko#anosti —¢eprav je aktivnost na primer izvedena le 10-odstgirpo tem
pravilu pripiSemo stopnjo dokeanosti 50 %. Pri manjSih projektih, ki imajo le agk
aktivnosti, bo napaka pri daltvi dokonéanosti velika. Pri v@ih projektih, ki imajo
veliko Stevilo aktivnosti, in predvsem pri tistikaterih aktivnosti trajajo priblizno
enako dolgo, pa naj bi s povpenjem stopnje doka@anosti aktivnosti dobili dokaj
natargen rezultat;

e pravilo 0-100: ob izvedbi aktivhosti se ji ddiol00-odstotna dokamnost, pred
zakljuckom pa je aktivhost dok@ana 0-odstotno;

» pravilo 80-20: ko se aktivhost&®e, se ji doléi stopnja dokotanost 80 %;

e pravilo 20-80: ko se aktivnost&®e, se ji doléi stopnja dokosanosti 20 %.

Ne glede na zgoraj napisano pa Taylor (2008) nailahko sami razvilemo najboljSo
tehniko za ocenjevanje dok&anosti oziroma stopnjo izvedenosti.

Za pridobitev EV moramo torej izbrati metodo, meniataknosti in frekvenco merjen;
(poraevalsko obdobje). Za izbrani projekt smo vsem akistim pripisali planirane vire
za izvedbo aktivnosti. Pri merljivih delih bomogkjbo to mozno, belezili porabo teh virov
(na primer kokina vgrajenega kamnitega drobljenca, dolZina izmeda kanala M DN
1.200 ali pa Stevilo vgrajenih revizijskih jaSkoWezko bo beleziti Stevilo porabljenih ur
za vsako aktivnhost posebej, zato bomo tam, kjanedo izvedljivo, naredili naslednje:
mese&no bomo Stevilo celotno porabljenih in nerazporigjeur razdelili po aktivnostih
glede na stopnjo dokeanja aktivnosti. Stopnjo dokéanja aktivnosti pa bomo ocenili.
Pri delih, ki imajo kontrolni zn&j merljivin del (na primer tuje storitve), bomoladdili
odstotek dokotanja del glede na odstotek dokanja aktivnosti, za katero tuja storitev
poteka. Tabela 6 ima dalene odstotke dok@anosti vsake aktivnosti ob koncu meseca
junija. Odstotek je dolkeen glede na oceno izvedenih del na terenu in ufjeraba izr&un
EV v primeru, ko zaradi narave dela izvedenedkadi nismo mogli izmeriti. Ta odstotek
smo pomnozili s PV posameznih virov in tako doBN obravnavane aktivnosti za mesec
junij. Za storitev postavitve zapore bomo prizriaf ob prejemu ré&una. Ta storitev se
placuje po predréunu, torej bo stroSek nastal takoj olktetliu projekta. EV projekta bomo
racunali ob vsakem zaklfienem mesecu, to bo torej nasa frekvenca merjehjandanosti
projekta.
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Tabela 6: Odstotek dokoanja aktivnosti ob koncu meseca junija

Aktivnost Odstotek dokonéanosti
A 100
50
0
15
0
70
100
80
0
70
100
40
60

SIrM X o —| IO MMmMOlO|lw

Pridobimo vse tri vhodne podatke, ki so osnova rmagun po EVM — PV, AC in EV.
Tabela 7 nam te stroSke tudi prikaze. Zdaj lahkme®ano z izvajanjem analize.

Tabela 7: Planirani in dejanski stroSki ter priskrfa vrednost projekta ob zakdku

meseca
Stroski/mesec April Maj Junij Julij
PV [v EUR] 67.350 199.854 400.674 1.037.268
EV [v EUR] 37.700 91.065 327.207 1.037.268
AC [v EUR] 37.950 126.435 369.717 985.901

Slika 12 nam prikaze potek AC in EV projekta dogateega trenutka.
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Slika 12: Krivulje po metodi prisluzene vrednosti

S - krivulje stroSkov projekta in prisluzene vrednosgi
preseéni trenutek - junij
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3.2.6 Analiza po metodi prisluzene vrednosti

Z analizo preraunamo vrednosti odmikov, indeksov in vrednosti kaikav projekta. V
drugem poglavju magistrskega dela smo jih Ze dpisaddstavili pomen in podali formule
za izrgun.

Vrednosti odmikov in indeksov ob koncu meseca aimg izbrani projekt so naslednje:

CV=EV-AC =327.207 EUR - 369.717 EUR = -42. EUR (12)

Rezultat enébe (12) nam pove razliko med EV in AC pri trenutnstanju izvedbe
projekta. V danem trenutku smo prisluzili manj, koto porabili.

CV lahko izrazimo tudi v odstotkih po efim (13):

CV % = (CWEV)*100 = 13 % (13)
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StroSke smo presegli za 13 %.

S podatki o EV in AC lahko iz¢anamo Se CPI (14), ki nam poda jasno sliko o stask
ucinkovitosti projekta:

CPI=EV/AC =327.207 EUR/369.717 EUR = 0,89 (14)

Predstavlja razmerje stroskovne uspesnosti. Vreédndsksa 0,89 pomeni, da so stroski
vi§ji od izvedenih del. Za vsakih porabljenih 100FEsmo prisluzili 89 EUR.

SV =EV -PV =327.207 EUR - 400.674 EUR = -73 BOR (15)

Rezultat enébe (15) nam pove, da je bilo dokamih manj del, kot je bilo planirano.
Projekt zamuja z izvedbo del.

Odmik terminskega plana, izrazen v odstotkih pa&en@.6):
SV % = (SVPV)*100 = 18 % (16)
Do konca junija ni bilo dokatanih 18 % del, planiranih za izvedbo.
SPI=EV/ PV =327.207 EUR/400.674 EUR = 0,82 a7

Indeks SPI (17) nam pove, kolikSen delez planirantegminskega plana je bil realiziran.
Rezultat je nizji od ena, torej smo izvedli mani, #&et smo nartovali.

Na podlagi pridobljenih rezultatov ugotovimo, dajekt zamuja z izvedbo, stroSki pa so
vi§ji od nartovanih. To je za management zelo pomembna infoijeygredstavlja alarm
za projekt, potrebni so ukrepi. Ugotoviti je trelzakaj so stroski visji od geovanih in
katera dela zamujajo z izvedbo. Pri izbranem ptajg& do stroSkovnih in terminskih
odstopanj prislo zaradi ze prej navedenih ugotavite

Metoda nam omogdg@, da na podlagi obst@j@ podatkov izrdunamo Se vrednosti
kazalnikov ob koncu projekta. V iznan torej vkljtimo dejanske podatke, pridobljene do
konca meseca junija. Vsi kazalniki so &raani glede na trend trenutnega poteka projekta
in na predpostavki, da bo projekt tako potekal tlakonca.

EAC = BAC /CPI = 1.037.268 EUR / 0,89 = 1.165.489R (18)

Rezultat engbe (18) nam napove kdme strodke projektale se bo projekt nadaljeval z
enako stroskovnodinkovitostjo, bodo koéni stroski znasSali 1.165.469 EUR.
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VAC = BAC — EAC = 1.037.268 EUR — 1.165.469 EUR¥28.201 EUR (19)
StroSki ob doko&anju bi se ob nadaljevanju trenda péaleza 12,4 %.
ETC = EAC — AC =1.165.469 EUR — 369.717 EUR = BBI.EUR (20)

Gre za oceno stroskov, ki jih bomo Se potrebovaldekortanje celotnega projekta. To
oceno lahko pridobimo na dva d@a. NajnatatinejSe je,ce na podlagi obstojén
podatkov naredimo ponoven préwma stroSkov za Se neizvedene aktivnosti. To oceno
lahko nato primerjamo z izkananim ETC, ki temelji na efektivnosti trenutneedbe del.

V naSem primeru bi ob nadaljevanju trenda projeitaticali z viSjimi stroski, kot so bili
planirani na zéetku.

Vse izr&une smo predstavili le za zaklign mesec junij. Uporabnikom te metode
priporatamo, da analizo izvedejo vsak mesec in tako maoralodstopanja opazijo Ze v
zgodnjih fazah projekta in izvedejo potrebne ukrepabela 8 nam prikaze vrednosti
izracunanih indeksov SPI in CPI v vseh mesecih, Wi s kognim mesecem julijem.
Slika 13 pa nam grafno prikaze potek projekta po mesecih.

Tabela 8: Vrednosti terminskega in stroSkovnegaksd ob vsakem zakignem

mesecu
Indeks/mesec April Maj Junij Julij
SPI 0,56 0,46 0,82 1,00
CPI 0,99 0,72 0,89 1,05

Slika 13: Kazalci uspesSnosti izbranega projekta

SPI
r1.5
KVADRANT I KVADRANT II
izvedba pred planiranim rokom 1.4 izvedba pred planiranim rokom
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1 1 ‘IUIIJ 1 1 1 1 1
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* .
maj
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Iz diagrama vidimo, da je bil projekt v dveh kvadlih. Aprila, maja in junija je bil v
kvadrantu Il — zamujal je z izvedbo, stroSki s&i BiSji od nartovanih. V zakljgnem
mesecu juliju pa je preSel na mejo kvadranta lakljacil se je v roku, kotini stroSki pa so
bili nekoliko nizji od n&rtovanih. Razlogi za prvotno zamudo so bili v pgZem z&etku
del, izgradnja kanala je trajala dlgasa, kot je bilo predvideno, dobava nekaterih
materialov pa je zamujala. Da je projekt preSelwadtant Il, je bilo treba pospesiti
izgradnjo vozigne konstrukcije — ta je bila zgrajena z okreplja@rékipami in pred rokom
tudi dokortana. Ker smo nekaj materiala kupili po nizjih ceodhprvotno né&tovanih, so
bili kon¢ni stroski projekta nizji. Péakovana EAC, izriaunana s kazalniki, je znaSala
1.165.469 EUR, dejansko pa so &onstroski zanasSali 985.901 EUR, kar je manj od BAC
Kazalniki upoStevajo trenutni trend poteka projekta nasem primeru je ta temeljil na
podatkih do konca meseca junija. Slika 14 nam pgker€no stanje projekta.

Slika 14: S-krivulje ob doka@@anju projekta
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3.2.7 Priporoé¢ila in ugotovitve

Na primeru smo predstavili prednosti EVM in opisadtako nam lahko pomaga pri
spremljanju projektov. Metoda ima dolgo listo kamik lastnosti, vendar pa obravnava ne
bi bila popolnage ne bi predstavili tudi njenih pomanijkljivostiwpliv teh pomanjkljivosti
na rezultat.
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Z metodo izraunamo odmike in indekse. Iz rezultatov lahko ugotmy da zaostajamo za
planom in da so pri projektu nastali viSji stroskgt so bili planirani. Ne moremo pa
natargno ugotoviti, pri katerih aktivnostih je priSlo dadmikov oziroma prekotétev
stroskov. Metoda tudi ne predlaga ukrepov, ki ji treba sprejeti za zmanjSanje
odstopanja od Zeljenega poteka. Zato predlagamaed&ot je bilo na obravnavanem
primeru opisano, projekt podrobno razdeli na akisti tem pa se dotgo potrebni viri za
izvedbo. Nato pa, kolikor je moge natatno, spremljamo megro porabo virov. Tako
hitro ugotovimo, pri kateri aktivnosti oziroma faterem viru je prislo do odstopanja.

Predpostavimo, da imamo dva povsem enaka projekiaa—imata enak izhodisi plan,
enako trajanje aktivnosti in enako PV projektak&IL5 prikazuje seznam aktivnosti, s
¢rno obarvane so izvedene aktivnosti v opazovanedolgh. V tem presamem trenutku
imata oba projekta enako PV ter enak indeks SEIRh Ne glede na to obstaja verjetnost,
da se bo projekt 2 kéal pred projektom 1, saj ima projekt 1 sedem ned&daih
aktivnosti na eni poti. Z analizo po EVM tega nemaougotovili. Predlagamo primerjavo
SPI-ja s terminskim planom. Tako pridobimo realkiooso izvedenih delih.

Slika 15: Primerjava dokafanja aktivnosti dveh enakih projektov

225500 222550

Projekt 1 Projekt 2

Opomba: Crni kvadrati predstavljajo izvedena dela.

Povzeto in prirejeno po C. |I. Budd & C. S. Budd,r&ed Value Project Management, 2010,
str. 66.

EVM-kazalnike za prihodnost iztanamo na podlagi preteklega poteka del. Pri
neizvedenih delih se lahko pojavijo nova tvegamjagrozijo predviden potek projekta.
Teh tveganj analiza ne bo vkigvala, zato bi bilo treba EVM izboljSati, tako diaphi
svoji analizi vkljwevala tudi mozna prihodnja tveganja (Czemplik, 2014
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Sledi Se nasvet, kako ravnati v primeru sprememprpjektu. Spremembe so neizogibne
in so rezultat novih zahtev n&roka, odkritih napak, sprememb na trgu ali pa smive
pogodbe. Vse to vpliva na kéme stroSke in terminski potek projekta. Kako teespgmbe
vkljuciti v analizo? Ponovno je treba definirati obsed) ideWBS projekta in spremeniti
izhodi&ni plan projekta. S tem vzpostavimo novo stanjengrimo napredek na podlagi
posodobljenega izhodiSega plana. Spremenimo pa le PV projekta, nespiemen
ostaneta AC in EV. Ti komponenti se lahko sprenzeleif¢e je prislo do napak v iz¢anu.
Pri gradbenih projektih so spremembe stalna sprigvien zato predlagamo vodii
projektov, da spremembe dosledno v&ljje v analize.

SKLEP

Med izvedbo projekta nas pogosto skrbi, da ga medbdokortali v predpisanem roku in z
razpolozljivimi sredstvi. Zamuda in/ali prekdrev pror&una projekta sta nezazeleni tako
za narénika kot tudi za izvajalca. Managerji in vodje m@kijov zelijo nadzirati oziroma
kontrolirati potek del in tudi tveganja, ki lahkoeoh izvedbo projekta nastopijo. EVM je
pogosteje uporabljena metoda za kontroliranje gtoye

V magistrskem delu smo uporabnost metode predstaaiizbranem primeru Izgradnja
odseka Ceste Dolomitskega odreda. Glavna prednetstde je, da nam omogg celostno
spremljanje projektov (rokovno in stroSkovno), o tahko tudi izrdunamo kazalce za
napovedovanje nadaljnjega poteka projekta. Osnpwgdj za analizo je dober in realen
izhodiZni plan, tako terminski kot tudi plan stroSkov. @ek analiza temelji na
spremljanju izvedenih del in spremljanju stroSkev hjihovi primerjavi s planiranimi
vrednostmi. NajpomembnejSa sta CPI in SPI. S CBtawjamo stroSkovnodinkovitost
projekta oziroma koliko smo prisluzili za vsak pafan evro, s SPI pa ugotavljamo
terminsko odstopanje projektov od plana.

Ugotovili smo:

* Rezultati, pridobljeni z EVM, dajo managerjem indj@m projektov dober vpogled v
stanje projekta in jim pomagajo pri sprejemanjuoditbv. Metoda omoga hkratno
obravnavo tako stanja izvedbe kot nastalih stroSkokot taka prikaze celotno sliko
projekta.

e Zgodnje deviacije poteka del odc¢r@mnega plana lahko opazimée spremljamo
projekt na smiselno kratke intervale — na primergoadbenem projektu, ki traja &e
mesecev, je smiselno, da izvedemo analizo ob vsalg&ijuienem mesecu.

* Podrobno spremljanje projekta po aktivnostih inalgdpo virih nam omog@, da
lahko hitro in nataéno ugotovimo odstopanja od plana ter izvedemo msérelkrepe.

» Kazalniki, ki nam napovedo nadaljnji potek projektameljijo na trenutnem trendu
poteka projektaCe bomo sprejeli ukrepe ali pa se bodo pojavilersprabe, ki bodo
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spremenile trend, kazalniki ne bodoc¢vkazali pravih rezultatov. Ob nadaljevaniju
trenda pa so dober pokazatelj kna porabe stroSkov pri projektu in zelo uporabni pr
poratanju stanja projekta.
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PRILOGA 1: Razporeditev planiranih stroSkov po meseih

Cena na April Maj Junij Julij
Aktivnost | Viri enoto PI. PI. PI. PI. PI. PI. PI. PI.
kol. stroski kol. stroski kol. stroski kol. stroski

Al 8 240 1.920 24( 1.920 240 1.920 240 1.920

A A2 42 120 5.040 120 5.04( 120 5.040 120 5.040
A3 | 14.400 1 14.400 1 14.40 1 14.4Q00 1 14.400
Bl 8 105 840 385 3.080 835 6.680 | 1.45(C 11.600

B B2 42 150 6.300 450| 18.900 | 1.250 52.500| 1.560 65.520
B3 12 450 5.400 | 1.450| 17.400 | 4.560 54.720| 5.060 60.720
C1 8 0 0 0 0 0 0 750 6.000
Cc2 42 0 0 0 0 0 0 880| 36.960

C C3 19 0 0 0 0 0 0 | 1.900, 36.100
C4 30 0 0 0 0 0 0 | 14.000 420.000
C5 20 0 0 0 0 0 0 | 1.620, 32.400
D1 8 0 0 45 360 115 920 645 5.160
D2 42 0 0 5 210 26 1.092 126 5.292

b D3 2 0 0 60 120 150 300 600 1.200
D4 230 0 0 2 460 7 1.610 35 8.050
El 8 0 0 0 0 0 0 240 1.920
E2 35 0 0 0 0 0 0 95 3.325

E E3 105 0 0 0 0 0 0 30 3.150
E4 8 0 0 0 0 0 0 540 4.320
F1 35 70 2.450 150 5.25( 280 9.800 425  14.875

F F2 42 10 420 3( 1.26(Q 50 2.100 60 2.5p0
F3 15 100 1.500 160 2.400 220 3.300 260 3.900
Gl 8 650 5.200 | 1.650| 13.200 | 1.650 13.200 1.650 13.200

G G2 42 140 5.880 440| 18.480 440 18.480 44( 18.48(
G3 180 100| 18.000 375| 67.500 375 67.500 375 67.50(
H1 8 0 0 50 400 850 6.800 850 6.800

H H2 42 0 0 65 2.730| 350 14.700 350 14.70(
H3 120 0 0 45 5.400| 321 38.520 321 38.52(
11 8 0 0 0 0 290 2.320 480 3.840

I 12 42 0 0 0 0 70 2.940 120 5.040
13 105 0 0 0 0 70 7.350 123 12915
J1 8 0 0 105 840 316 2.520 420 3.360

J J2 42 0 0 30 1.260 90 3.780 120 5.040
J3 1.151 0 0 4 4.604 12 13.812 16  18.416
K1 8 0 0 10 80 4( 320 40 320

K K2 42 0 0 5 210 1( 420 10 420
K3 7.500 0 0 1 7.500 il 7.500 1 7.500

se nadaljuje



PRILOGA 1: Razporeditev planiranih stroSkov po meseih (nad.)

Cena na April Maj Junij Julij
Aktivnost | Viri enoto PI. PI. PI. PI. PI. PI. PI. PI.
kol. stroski kol. stroski kol. stroski kol. stroski
L1 8 0 0 0 0 100 800 24D 1.920
L L2 42 0 0 0 0 20 840 50 2.10D
L3 3 0 0 0 0 65 195 135 405
M1 8 0 0 80 640 530 4.240 750 6.00d
M2 42 0 0 40 1.680 160 6.720 240 10.08(
M3 10 0 0 20 200 600 6.000 855 8.55(
M M4 315 0 0 2 630 2.835 12 3.780
M5 1.850 0 0 2 3.700 10 18.500 18  33.300
M6 6 0 0 0 0 1.000 6.000| 1.78% 10.710
Skupaj: 67.350 199.854 400.674 1.037.268
Legenda: pl. kol. = planirana kdina, pl. stroski = planirani stroski



PRILOGA 2: Dejanski stroSki po mesecih

Cena April Maj Junij Julij
Aktivnost | Viri na . . _ . _ . . .

enoto Dej. kol. | Dej. v. | Dej. kol. | Dej. v. | Dej. kol. | Dej.v.| Dej. kol. | Dej. v.

Al 6 240 1.440 240 1.440 240 1.44Q 240 1.44Q

A A2 40 120 4.800 120 4.800 120 4.80(0 120 4.80(0
A3 | 12.800 1 12.800 1 | 12.800 1 12.800 1 12.800

B1 6 90 540 310 1.860 660 3.960 1.450 8.70(

B B2 40 120 4.800 300 | 12.000 850 34.000 1.560 62.40(
B3 10 350 3.500| 1.200 | 12.000| 3.000 30.00( 5.060 50.60(

C1 6 0 0 0 0 0 0 840 5.040

C2 40 0 0 0 0 0 0 990 39.600

C C3 14 0 0 0 0 0 0 1.900 26.60(
C4 25 0 0 0 0 0 0| 14.000 | 350.00

C5 18 0 0 0 0 0 0 1.620 29.16(

D1 6 0 0 0 0 100 600 645 3.87(

D2 40 0 0 0 0 20 800 126 5.04(

b D3 2 0 0 0 0 120 240 600 1.20Q
D4 200 0 0 0 0 5 1.000 35 7.000Q

El 6 0 0 0 0 0 0 240 1.44Q

E2 35 0 0 0 0 0 0 95 3.325

£ E3 90 0 0 0 0 0 0 30 2.700
E4 8 0 0 0 0 0 0 540 4.32(

F1 35 60 2.100 150 5.250 280 9.800 425 14.87H

F F2 40 10 400 30 1.200 50 2.000 60 2.400
F3 15 70 1.050 130 1.950 210 3.150 260 3.90(¢

Gl 6 120 720| 1.380 8.280| 2.690 16.14( 2.690 16.14(

G G2 40 45 1.800 345 | 13.800 685 27.400 685 27.40(
G3 200 20 4.000 200 | 40.000 375 75.00d 375 75.00d

H1 6 0 0 0 0 900 5.400 1.180 7.08(

H H2 40 0 0 0 0 380 15.20¢ 540 21.60(
H3 150 0 0 0 0 240 36.00¢ 321 48.150

11 6 0 0 0 0 0 0 480 2.880

I 12 40 0 0 0 0 0 0 120 4.80(0
13 100 0 0 0 0 0 0 123 12.30d

Ji 6 0 0 0 0 310 1.860 490 2.940

J J2 40 0 0 0 0 105 4.200 165 6.600
J3 1.151 0 0 0 0 12 13.812 16 18.414

K1 6 0 0 0 0 40 240 40 240

K K2 40 0 0 0 0 10 400 10 400
K3 | 8.000 0 0 0 0 1 8.000 1 8.000

se nadaljuje



PRILOGA 2: Dejanski stroski po mesecih (nad.)

Cena April Maj Junij Julij
Aktivnost | Viri na . . . . . . . .
enoto Dej. kol. | Dej. V. | Dej. Kol. | Dej. V. | Dej. Kol. | Dej. V. | Dej. Kol. | Dej. V.
L1 6 0 0 0 0 130 780 400 2.400
L L2 40 0 0 0 0 30 1.200 60 2.40D
L3 0 0 0 0 45 135 135 405
M1 6 0 0 60 360 510 3.060 750 4.500
M2 40 0 0 30 1.200 180 7.200 240 9.600
M3 10 0 0 15 150 515 5.150 855 8.550
M M4 315 0 0 3 945 10 3.150 12 3.78D
M5 | 2.800 0 0 3 8.400 12 | 33.600 18 50.400
M6 6 0 0 0 0 1.200 7.200 1.785 10.710
Skupaj: 37.950 126.435 369.717 985.901

Legenda: dej. kol

. = dejanska kifia, dej. v. = dejanska vrednost



