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1 Uvod

1.1 Opredelitev problema in predmeta raziskovanja

Podjetnistvo je pomembno podrocje poslovnih znanosti in poslovne prakse, saj kot
nacin obnaSanja posameznikov in podjetij, usmerjen v ustvarjanje neesa novega,
predstavlja pomembno gonilo gospodarskega napredka. Eno izmed razvijajo€ih se
podrocij podjetniStva je notranje podjetniStvo, to je podijetniStvo znotraj obstojecih
organizacij (Antoncic, 2002, str. 3).

Notranje podjetniStvo pomeni nacin obnaSanja podijetij. Poudarja uvajanje novosti, ki
pomenijo odstopanje od obstojecih rutin delovanja organizacije na razli€nih podrocjih.
Notranje podjetnistvo lahko opredelimo tudi glede na njegovo vsebino (razseznost),
in sicer na: nove posle, nove enote, inovacije, samoprenove, prevzemanje tveganj ter
proaktivnost. Razseznosti notranjega podjetniStva se razlikujejo glede na njihove
dejavnosti in usmeritve (Antonci¢, 2002). V magistrski nalogi sem dal poudarek na
razseznosti, ki so v gradbenem podjetju najznacilnejSe, to pa so novi posli, nove
enote, prevzemanje tveganja ter samoprenove. Pri razseznosti novih poslov je
poudarek na iskanju priloZnosti in vstopanju v nove posle, ki so povezani s sedanjimi
izdelki ali trgi podjetja. RazseZznost novih enot pomeni dejansko ustvarjanje novih
delov organizacije, kot so polavtonomne ali avtonomne enote, ali podjetja. Za
prevzemanje tveganja je znacilna hitrost pri zaCenjanju vecjih projektov in pri
mobilizaciji virov za zasledovanje novih priloznosti. Pri razseZnosti samoprenove je
poudarek na ponovni opredelitvi strategije, reorganizaciji in spremembah
organizacije.

Projektni management (PMI, 1996, str. 6) je uporaba znanj, vesc¢in, orodij in tehnik pri
izvajanju projektnih aktivnosti s ciliem doseci in preseci potrebe ter pricakovanja vseh
zainteresiranih pri uresnicitvi projekta. Vse to pa vsebuje uravnotezenje naslednjih
parametrov: koliCine, asa, cene, kakovosti, razli¢nih zahtev in pri€¢akovanj ter njihove
identifikacije. VzdrZzevanje ravnovesja med njimi je znanost in umetnost uspesSnega
projektnega managementa. Ce povzamemo zgoraj povedano in stvari prevedemo na
management gradbenih projektov, gre za pravocasno, kakovostno in ekonomiéno
sprejemljivo izvedbo doloCenega gradbenega projekta.

Med prebiranjem strokovne literature s podro¢ja managementa in projektnega
managementa sem naletel na razlicne prevode management-a in sicer: ravnanje,
vodenje, poslovodenje in upravljanje. Vodenje in poslovodenje sta neprimerni, saj je
vodenje le ena izmed funkcij managementa, medtem kot pa poslovodenje izklju€uje
vodenje ljudi. Kljub temu pa se v praksi najbolj uporablja izraz projektno vodenije.
Beseda upravljanje je neustrezna, ker se uporablja za lastninsko odloCanje. Sam
sem se odloCil za uporabo izrazov management, projektni management, manager



itd., saj se v Sloveniji ta terminologija uporablja ze vrsto let in je vecini poznan njen
pomen.

Smisel izvajanja projektov je pravzaprav doseci ali zgraditi nekaj novega, torej
podjetni poseg, pri katerem obstajajo tudi moznosti neuspeha. DoloCena stopnja
tveganja pri izvajanju projektov vedno obstaja. Problem postaja sedanji trg realizacije
gradbenih projektov z visokimi investicijskimi vlozki, saj pogoji konkurence,
usmerjena visoka tehnologija, pogoji gospodarjenja in drugi zunanji vplivi na projekt
ter kratki, tezko dosegljivi roki izvedbe postavljajo notranje podjetniStvo in projektni
management v mnogo pomembnejSo vlogo kot kdajkoli poprej. Skratka, pogoji na
trgu gradbenih projektov v smislu koli¢ine gradbenih projektov, konkurence, rokov
dokoncCanja projektov ter viSine cen za izvedbo so vedno ostrejSi, kar potrjujejo tudi
rezultati izvedene ankete med slovenskimi gradbenimi podjetji (glej tabelo 4, str. 82).

NajpogostejSe negativne posledice pri izvedbi gradbenih projektov so nestabilnost
plana in programa izvedbe projekta, nedoseganje rokov in prekoracenje stroskov, kar
potrjuje tudi porocCilo Svetovne banke (World Bank, 1990) ter raziskovalna naloga, ki
se je izvajala v Sloveniji (Zupangi¢, 2000, str. 2-10). Iz tega sledi, da so med
gradbenimi podjetji gotovo mozne izboljSave v smislu uspesnejsih izpeljav gradbenih
projektov in posledicno boljSih poslovnih rezultatov podjetij. IzboljSave lahko
gradbena podjetja dosezejo s pomocjo notranjega podjetniStva ter projektnega
managementa. Slednjo trditev potrjujejo rezultati ankete (glej poglavje 4. 6, str. 93).

Skodne posledice pri gradbenih projektih so najveékrat pojavi komercialnega
neuspeha projekta, pomanjkljivosti in napak, prekoraenja planiranega cCasa in
stroskov, nesrecCe, katastrofe ipd. lzkuSnje mnogih gradbenih projektov kazejo na
slabosti izvajanja del v pogledu neizpolnjevanja rokov in preseganja predvidenih
stroskov. Vecje prekoracitve lahko pripisujemo bodisi nepredvidenim dogodkom
bodisi predvidenim dogodkom, ki se jih ni primerno obravnavalo.

Predmet raziskovanja mojega magistrskega dela je notranje podjetniStvo in projektni
management ter analiza stanja na tem podroc¢ju med gradbenimi podjetji v Sloveniji.

V delu sem s pomocjo literature povzel teoretiChe osnove s podrocja notranjega
podjetniStva (Antonci¢, 2002; Hisrich 2003; Pinchot 1985; Dollinger 1995; Block,
MacMillan 1993; Kanter 1989, Zahra, 1991; Covin, Slevin, 1991; Lumpkin, Dess,
1996; Knight, 1997), s podrocja projektnega managementa metodologijo AmeriSkega
inStituta za projektni management (PMI, 1996) in znanja ter metodologije razli¢nih
avtorjev s tega podrocja (Burke, 2000; Meredith, Mantel, 2000; Kerzner, 1992;
Rozman, 1993; Hauc, 2002). Nadalje sem ta znanja apliciral na management
gradbenih projektov. Pri tem sem si pomagal z lastnimi izkuSnjami iz gradbeniStva in
znanjem avtorjev s tega specifiécnega podrogja (Rodo3ek, 1998; Zupangi¢, 2000;
PSunder, 1991; Slana, 2002). Preucil sem tudi racunalniSko podporo projektnemu



managementu. Nazadnje sem izvedel raziskavo na podlagi ankete med slovenskimi
gradbenimi podjetji in poskusSal ugotoviti stanje na teh podroc¢jih v Sloveniji. Tovrstna
analiza stanja v nalogi je po meni dosegljivih virih prva v Sloveniji.

1.2 Namen in cilj dela

Skladno s problematiko in predmetom raziskave lahko postavim temeljno tezo:
notranje podijetnisStvo v smislu novih poslov, novih enot, samoprenove in prevzemanja
tveganja ter projektni management v smislu planiranja, organiziranja, uveljavljanja in
kontrole imata pozitiven ucinek na uspeh ali neuspeh gradbenih projektov in
posledi¢no na poslovne rezultate podjetja. Tezo bom potrdil s pomocjo raziskave v
obliki ankete med gradbenimi podjetji v Sloveniji.

Namen teoretiChega dela raziskave je opredeliti pomen notranjega podjetniStva in
projektnega managementa pri uspehu gradbenih projektov in poslovnih rezultatih
podjetij.

Namen praktichega dela raziskave pa je s pomocjo ankete zbrati podatke o
notranjem podjetniStvu in projekthem managementu med gradbenimi podjetji v
Sloveniji leta 2005, jih analizirati ter ugotoviti dejansko stanje na tem podroc¢ju v
praksi.

Prvenstveno Zelim ugotoviti:
e pogoje na trgu gradbenih projektov (roki, cene, konkurenca itd.),
e poznavanje in prisotnost notranjega podjetniStva in projektnega
managementa,
* vpliv notranjega podjetniStva in projektnega managementa na uspesnost
gradbenih projektov v praksi ter posledi¢no na poslovne rezultate podijetij.

Namen raziskovanja je predvsem ekonomski, saj notranje podijetniStvo in projektni
management vplivata na uspeh gradbenih projektov in s tem posledicno na
konkurené&nosti in uspesnost poslovanja podijetja. Ciljf magistrskega dela je predstauviti
notranje podjetniStvo in projektni management v gradbeniStvu, raziskati poznavanje
in prisotnost tako notranjega podijetniStva kot projektnega managementa v praksi
med slovenskimi gradbenimi podjetji in ugotoviti kako vplivata na poslovne rezultate
podijetij.

1.3 Uporabljene metode
Magistrsko delo temelji na teoretiCnih spoznanijih, prakti¢nih izkusnjah in empiricni
raziskavi, izvedeni med slovenskimi gradbenimi podjetji. Glede na predmet



raziskovanja in namen ter cilj dela sem uporabil v razli¢nih poglavjih razlicne metode
raziskovanja. Osnova za pisanje teoreticnega dela, kjer sem obravnaval notranje
podjetniStvo in projektni management v gradbeniStvu, je prebiranje razpoloZzljivih
sekundarnih virov. Uporabil sem tudi lastne izkuSnje, ki sem si jih pridobil s
sodelovanjem pri gradbenih projektih v preteklih letih.

V prakticnem delu sem izvedel primarno raziskavo med slovenskimi gradbenimi
podjetji. TeoretiCna spoznanja so bila osnova za oblikovanje anketnega vpraSalnika,
s pomocjo katerega sem analiziral stanje v Sloveniji leta 2005. Analizo sem izvedel v
dveh korakih. V prvem koraku sem izvedel analizo podatko s pomocjo univariatne
metode, v drugem koraku pa sem primerjal aritmeticne sredine med skupinami z
razlicnimi znacilnostmi.

1.4 Struktura magistrskega dela
Magistrsko delo sem razdelil na pet poglavij:

* Uvod = opredelil sem obravnavani problem, predmet raziskovanja, namen
in cilje dela ter uporabljene metode.

* Notranje podjetnistvo = predstavil sem podjetniStvo in notranje
podjetnistvo, podroc¢ja preu€evanja in razseznosti notranjega podijetniStva
ter dejavnike, ki vplivajo na notranje podjetniStvo; predstavil sem
razseznosti novi posli in nove enote, samoprenova ter prevzemanje
tveganja; opisal sem organizacijsko podporo notranjepodijetniskim
projektom in vpliv notranjega podjetniStva na poslovne rezultate podijetij.

* Projektni management v gradbeniStvu = opredelil sem pojem projekta,
opisal razne delitve projektov in predstavil Zivljenjski cikel projekta; v tem
poglavju sem opisal bistvene lastnosti in specificnost gradbenih projektov,
opredelil sem projektni management in opisal osnovne znacilnosti
projektnega managerja; natanéno sem predstavil procese projektnega
managementa: planiranje, organiziranje, uveljavljanje in kontrola projekta;
na koncu poglavia sem predstavil racunalniSko podporo projektnemu

managementu.
* Analiza stanja notranjega podjetniStva in projektne ga managementa
med slovenskimi gradbenimi podijetji = predstavil sem metodologijo

raziskave, in sicer nacrt raziskovanja, strukturo vpraSalnika in nacin
obdelave podatkov; nadalje sem analiziral rezultate ankete in podal
ugotovitve o vzorcu raziskave, gradbenih projektih, notranjem podjetniStvu
in projektnem managementu v slovenskih gradbenih podjetjih; poglavje
sem zaklju€il z analizo vplivov notranjega podjetniStva in projektnega
managementa na poslovne rezultate gradbenih podjetij.

» Sklep = v sklepnem poglavju sem podal kon€ne ugotovitve magistrskega
dela; sledi Se uporabljena literatura in viri ter vprasalnik v prilogi.
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2 Notranje podjetnistvo

2.1 Koncept notranjega podjetnistva

2.1.1 Podjetnistvo

Podjetnistvo je bilo vedno v srediS¢u razvoja gospodarstva v modernem veku, kar Se
posebej velja za 20. stoletje. Vendar vsa obdobja podjetniStvu niso dajala enake
veljave. V veljavi je bilo bolj v ¢asu hitrin sprememb, manj pa v obdobjih utrjevanja
dosezenega stanja (Vahci¢, 2000, str.12).

Teorija podjetniStva se je razvijala vzporedno z razvojem samega pojma (glej tabelo
1, str. 5). lzraz podjetnik je francoskega izvora in dobesedno pomeni vmesnik ali

posrednik.

Tabela 1: Razvoj teorije podjetniStva

srednji vek: Igralec ali oseba, ki je vodila velike projekte.

17. stoletje: Oseba, ki nosi tveganje dobic¢ka ali izgube pri pogodbi z nespremenljivo ceno, ki je
sklenjena z vlado.

1725: Richard Cantillon — oseba, ki nosi tveganje, je razli¢na od tiste, ki zagotavlja kapital

1803: Jean Baptiste Say — lo¢i dobicke podjetnika od dobi¢kov kapitala

1876: Francis Walker — razlikuje med tistimi, ki zagotavljajo sredstva in dobivajo obresti,
in tistimi, ki imajo dobi¢ek zaradi svojih managerskih sposobnosti

1934: Joseph Schumpeter — podjetnik je inovator in razvija nepreizkuSeno tehnologijo...

1961: David Mc clelland — podjetnik je poln energije in prevzema zmerna tveganja.

1064: Peter Drucker — podjetnik povecuje priloznosti.

1975: Albert Shapero — podjetnik prevzema pobudo, organizira druZzbeno-ekonomski
mehanizem in prevzema tveganje propada.

1980: Karl Vesper — podjetnika vidijo drugace ekonomisti, psihologi, poslovnezi in politiki.

1983: Gifford Pinchot — notranji podjetnik je podjetnik v organizaciji.

1985: Robert Hisrich — podjetnistvo je proces ustvarjanja necesa drugacnega in

vrednega, pri ¢emer se vlozi €as in trud, prevzema spremljajoCe finanéno,
psiholoSko in druzbeno tveganje ter pridobi konéne nagrade v obliki denarja ali
osebnega zadovoljstva.

Vir: Antonci¢ et. al. ,2002, str. 26

Med tradicionalnimi pojmovanji podjetniStva lahko izpostavimo Stiri osnovne skupine
(Tyson et. al., 1994):

* PodjetniStvo kot inovacija = ta teorije je tesno povezana z zacetnikom
modernega razumevanja podjetniStva J. Schumpetrom, ki je opredeli
podjetnika kot cloveka novih idej, kombinacij, inovacij proizvodov in
storitev, novih organizacijskin metod itd.; podjetnik kot inovator je torej
dinamiCen agent sprememb v ekonomiji, ki s svojimi inovacijami rusi



obstojeCe, ustaljena stanja v gospodarstvu in je kot tak gonilec
gospodarskega razvoja druzbe.

* Podjetnistvo kot prevzemanje tveganja = to teorijo je osnoval R.
Cantillon, ki je menil, da je vitalnost ekonomije odvisna od podjetij, ki
prevzemajo tveganje; naklonjenost ljudi do tveganja je redka in dolo¢a
podjetnika; prav prevzemanje tveganja je temeljna znacilnost, ki loci
podjetnika od managerija.

* PodjetnisStvo kot stabilizacijska sila = to teorijo zagovarja |. Kirzner, ki v
nasprotju s Schumpetrom vidi neravnovesno stanje v gospodarstvu kot
edino okolje, v katerem lahko podjetnik sploh deluje; v takem stanju viri
niso pravilno razporejeni in podjetnik lahko to dobickonosno izkoristi (trzne
nise), s tem pa pripelje gospodarstvo v ravnotezje; podjetniStvo torej
premika trg proti ravnovesju.

* PodjetniStvo kot ustanavljanje ali lastniStvo in up ravljanje malega
podjetja = ta definicija se najpogosteje uporablja kot empiri¢na definicija —
podjetnik je preprosto tisti, ki je pred kratkim ustanovil podjetje.

S spreminjanjem svetovnega gospodarskega sistema in njegove vse vecje
zapletenosti se je razvijala tudi opredelitev podjetniStva. Od zacetkov v srednjem
veku, ko so podjetniStvo uporabljali v povezavi z nekaterimi poklici, se je pojem
podjetnistvo razjasnil in razSiril tako, da vsebuje koncepte, ki so povezani z osebo in
ne s poklicem. Sprejemanje tveganj, inovacije in ustvarjanje bogastva so primeri
meril, ki so se razvili z raziskovanjem nastajanja novih podjetij (Antoncic et. al., 2002,
str. 49).

V Stevilnih opredelitvah podjetniStva se avtorji strinjajo, da je podjetniStvo vrsta
vedenja, ki vsebuje (Antoncic et. al., 2002, str. 29):
» dajanje pobud,
e organizacijo in reorganizacijo druzbenih ter ekonomskih mehanizmov, ki
preoblikujejo vire in razmere v prakti¢no korist ter
* sprejemanje tveganja in uspeha ali neuspeha.

Podjetnistvo je dinamien proces ustvarjanja bogastva, ki se povecuje. Podjetnistvo
lahko opredelimo kot proces ustvarjanja neCesa novega ter prevzemanje tvegan;j in
nagrad. PodjetniStvo je trenutno najbolj uspeSna metoda za zapolnjevanje vrzeli med
znanostjo in trgom ter ustanavljanjem novih podjetij. PodjetniSke dejavnosti
pomembno vplivajo na gospodarstvo nekega obmocdja, saj postavljajo ekonomske
temelje in zagotavljajo delovna mesta (Antoncic et. al., 2002,str. 29-30).

PodjetniStvo je zagotovo povezano s pojmom podjetja, vendar se v sodobnejSih
opredelitvah proucuje z vidika njegovih temeljnih sestavin, ki sta predvsem inoviranje
in prevzem tveganja (tudi investicijskega), kar pomeni, da se ne pojavija le v

6



gospodarskem sektorju, ampak tudi v nedobi¢konosnih organizacijah (Drucker, 1992,
str. 31).

Z namenom izboljSevanja poslovnih rezultatov so si podjetja zaCela prizadevati za
ohranjanje in spodbujanje podjetniSkega duha v svojem delovanju. Pri€ela so iskati
nacine vpeljevanja elementov podjetniStva v ali ob bok svojemu obstojecemu nacinu
poslovanja. Tu ne gre le za ustanavljanje novih podjetij znotraj obstojeCe
organizacije, ampak se k temu prizadevanju priStevajo vse aktivhosti z
organizacijskim znacCajem, ki vodijo k podjetniStvu znotraj obstojeCe mati¢ne
organizacije — tovrstna prizadevanja imenujemo s skupnim izrazom notranje
podjetnistvo.

2.1.2 Notranje podjetnistvo

Izraz notranje podjetnistvo, intrapreneuring, je uvedel Gifford Pinchot leta 1985 in
pomeni podjetniStvo znotraj obstojecCih podijetij, za katere je znacilno, da zaposleni
generirajo podjetniske ideje in razmisljajo, kako jih spremeniti v projekte. Je reSitev in
potencialna revolucija za podjetja, ki imajo na razpolago dovolj kapitala, ter velike in
neucinkovite birokratske strukture, ki predstavljajo oviro spremembam in inovacijam.
Razvoj notranjega podjetniStva pomeni razvoj podjetniSkega duha, kulture znotraj
podjetja in iskanje sposobnih podjetnikov ter pomoc¢ le-tem pri razvijanju novih idej in
ustvarjalnosti. Prednost podjetij, ki so sposobna angazirati podjetnisko naravnane
posameznike ali skupine znotraj obstojeCih podjetij, je, da ta hitreje zaznajo
priloznosti in probleme podjetja, v katerem delujejo, in jih nato poskuSajo ustvarjalno
reSevati, kar vodi v proces trznega prestrukturiranja. Notranji podjetniki se pri tem
opirajo na poslovno infrastrukturo in komercialno ter finanéno mrezo obstojeCega
podjetja, zato imajo precejSnjo prednost pred klasi¢énimi podjetniki, ki Zelijo svoje
podjetniSke ideje uresniciti v lastnem podjetju (Pinchot, 1985, str. 3-10).

Razni avtorji so notranje podjetniStvo opredeljevali bolj natan¢no, razlike v njihovih
razlagah pa je moc pripisati razlicnim pristopom k proucevanju pojava in razlicnim
izhodiS€em, saj je od dojemanja pojma podjetniStva odvisen obseg identificiranih
aktivnosti, ki jih avtor priSteva k notranjepodjetniSkim. Opredelitve notranjega
podjetniStva pomembnejSih avtorjev so (Antonci¢, Hisrich, 2003, str. 9):

» Stevenson in Jarillo sta notranje podjetniStvo opredelila kot proces, pri
katerem posamezniki v organizacijah i5¢ejo in si prizadevajo za priloznosti,
ki so neodvisne od virov, s katerimi trenutno razpolagajo znotraj te
organizacije;

* po Vesperju gre za poc¢enjajnje novih stvari, lo€enih od obi¢ajnih, navadnih
opravil, z namenom iskanja priloZnosti;

* Hisrich in Peters sta notranje podjetniStvo opredelila kot podjetniski duh
znotraj obstojeCe organizacije;



» za Sharmo in Chrismana pa gre za ustanavljanje novih organizacij s strani
(mati¢ne) organizacije ali pa za nagovarjanje ali spodbujanje k prenovi in
inovaciji znotraj te organizacije;

* nekaj je tudi avtorjev, ki notranje podjetniStvo pripisuje le vecjim
korporacijam in izkljuCuje manjSe organizacije, medtem ko spet drugi
pojem omejujejo le na kreiranje in investiranje v nove posle.

Druge pomembnejSe opredelitve notranjega podjetniStva so:

» Kanter je opredelila notranje podjetnistvo kot obliko notranje organizacijske
preobrazbe podjetja ter nacin spodbujanja in motiviranja zaposlenih z
namenom pospesevanja inovacij v podjetju (Kanter, 1989, str. 29-44);

* Drucker trdi, da je cilj notranjega podjetniStva razvijanje take podjetniSke
kulture (duha) znotraj podjetja, ki bo ustvarjala pogoje za uspeSen razvoj
inovacij (Drucker,1992, str. 177-191);

* Block in MacMillan opredelita notranje podjetniStvo kot poslovno politiko
podjetja, s katero podjetje spodbuja nastajanje podjetniskih idej med
zaposlenimi, njihovo selekcioniranje in organiziranje okoli podjetniSke
skupine ter organizacijo pomoci pri njihovem uresniCevanju (Block,
MacMillan, 1993, str. 5).

Oblike notranjega podjetniStva, ki so se pojavljale v osemdesetih letih, so (Glas,
2000, str. 190):
» decentralizacija podjetij — profitni centri,
* razvoj novih zamisli kot notranjega podjetja,
* notranje podjetniStvo: podjetje razvija nove enote znotraj podjetja, v
povezavi s podjetnikom in
e izloCitev: izloCitev doloCenega programa iz podjetja in ustanovitev
h&erinskega podjetja.

Notranje podijetniStvo je torej opredeljeno kot podijetnistvo v obstojeci organizaciji. Ta
opredelitev je Siroka in vkljuCuje vecino dosedanjih opredelitev notranjega
podjetniStva. Dosedanje opredelitve notranjega podjetnisStva so bile dokaj Siroke, brez
omejitev glede na velikost podjetja. Po teh opredelitvah je notranje podjetnistvo
misljeno kot proces, pri katerem posamezniki znotraj organizacij iS€ejo poslovne
priloznosti ne glede na njihov trenutni nadzor nad viri, kot ukvarjanje z novostmi in
odstopanje od vsakdanjih opravil z namenom iskanja poslovnih priloZznosti in kot duh
podjetniStva znotraj obstojeCega podjetja. Po drugi strani pa so drugi raziskovalci
uporabljali opredelitve, ki so skladne z zgornjimi, vendar opredeljujejo notranje
podjetniStvo oZje. Vecina teh opredelitev izkljuCuje manjSe organizacije, saj se
osredotoCa na korporacije. Drugi raziskovalci pa se omejujejo na drugo razseznost
notranjega podijetniStva, to pa so nova podjetja, ki jih ustanovijo obstojece
organizacije (Antoncic et. al. 2002, str. 67).
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2.1.3 Podro ¢ja preu €evanja notranjega podjetniStva

ProuCevanje notranjega podjetniStva poteka na treh glavnih podrocjih (AntoncCic,
Hisrich, 2003, str. 7-8). Prvo podrocCje preuCevanja je notranji podjetnik kot
posameznik. Pri svojih proucevanjih so avtorji tega podrocja poudarjali njegove
osebnostne znacilnosti, zaobjeli pa so tu prepoznavanje in podporo tem podjetnikom
v organizacijah. Avtorji prouCevanja tega podrocja so: Souder, Pinchot, Luchsinger,
Bagby, Ross, Lessem, Knight, McKinney, Jones, Butler in Jennings.

Drugo podrocje prouCevanja je oblikovanje in ustanavljanje novih podijetij s strani
korporacij. Poglaviten poudarek je bil na razlikovanju tipov novoustanovljenih podjetij,
njihovemu prileganju matiéni korporaciji in vzpostavljanju notranjega okolja
korporacije. Ta pristop so ubrali Hlavacek, Thompson, Cooper, Fast, Pratt, Hisrich,
Peters, MacMillan, Szypersky, Klandt, Vesper, Burgelman, Carrier in Kruger.

Najbolj konceptualen pa je pristop skupine, ki se je osredotoCila na proucevanje
podroCja podjetniSke organizacije oziroma njenih znadcilnosti. K temu podrocju
prouCevanja spadajo: Hanan, Quinn, Schollhammer, Burgelman, Kanter, Drucker,
Pinchot, Cuncan, Rule in Irwing, Stevenson, Jarillo, Kuratko, Merrifield, Stopford,
Baden-Fuller in Muzyka (Antoncic, Hisrich, 2003, str. 7-8).

Zadnji dve podrocji imata skupno izhodisce, in sicer pogled na notranje podjetnistvo z
vidika mati¢ne organizacije, medtem ko prvo izhaja iz posameznikov — notranjih
podjetnikov, ki so vir podjetniStva v Ze obstojeCih podjetjih. Kljub temu da je
raziskovanje potekalo na ve¢ podrocjih, je njihov namen skupen, in sicer raziskati
notranje podjetnistvo in opredeliti njegove elemente ter povezave med njimi. Tako je
osnova za razvoj notranjega podjetniStva uvajanje podjetniSke kulture v obstojecCe
podjetje ali njen del. Posledica tovrstnih prizadevanj sta dveh vrst. Po eni strani se
spremeni kultura podjetja oziroma organizacije in hkrati tudi njegova hierarhija
vrednot, saj se umesti viSje podjetniSka iniciativa in sodelovanje zaposlenih pri
iskanju novih reSitev in zbiranju predlogov. Po drugi strani pa pricne podjetnisSko
naravnana organizacija na doloCeni tocCki ustanavljati nova podjetja oziroma
organizacijske enote, pri tem pa nastopi vprasanje kompatibilnosti novonastalih tvorb
z matiéno organizacijo. S procesom organiziranja novih podijetij se vedno pojavi
potreba po identifikaciji in motivaciji potencialnih notranjih podjetnikov, od koder izvira
zanimanje prve od omenjenih smeri, ki prouCuje osebnostne znacilnosti notranjih
podjetnikov (Levicar, 2004, str. 12).

2.1.4 Razseznosti notranjega podjetniStva

Notranje podjetniStvo pomeni nac¢in obnaSanja podijetij v teoretiCnem in praktichem
smislu kot tudi namena obnaSanja. Notranje podjetnistvo ni management
obstojeCega, to je obstojecih poslovnih dejavnosti, ampak poudarja uvajanje novosti,
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ki pomenijo odstopanje od obstojecCih rutin delovanja organizacije na razli¢nih
podrocjih (izdelki/storitve, tehnologija, organiziranost, strateSke usmeritve itd.).
Notranje podjetnisStvo lahko opredelimo tudi glede na njegovo vsebino, to je njegove
razseznosti, ki so povezane z dejavnostmi in usmeritvami k inovativnosti in novim
poslovnim dejavnostim v obstojecih podjetjih (Antonci¢, 2002, str. 4).

Vsebino notranjega podjetniStva lahko strnemo v razvrstitev vzdolz sedmih
razseznostih notranjega podjetniStva (Antoncic, 2002, str. 4):

e novi posli,

e nove enote ali podjetja,

* inovacije izdelkov ali storitev,

« tehnoloSke inovacije,

e samoprenova,

e prevzemanje tveganja in

e proaktivnost.

Razseznosti notranjega podijetniStva se razlikujejo glede na njihove dejavnosti in
usmeritve. Pri razseznostih novih poslov je poudarek na zasledovanju in vstopanju v
nove posle, ki so povezani ali s sedanjimi izdelki ali trgi podjetja. Razseznost novih
enot/podjetii pomeni dejansko ustvarjanje novih delov organizacije, kot so
polavtonomne ali avtonomne enote ali podjetja. Pri razseznosti inovativnosti je
poudarek na ustvarjanju novih proizvodov, storitev in tehnologij. Pri razseznosti
samoprenove je poudarek na ponovni opredelitvi strategije, reorganizaciji in
spremembah organizacije. Za prevzemanje tveganja je znacilna hitrost pri zacenjanju
vecjih projektov in pri mobilizaciji virov za zasledovanje novih priloznosti. Razseznost
proaktivnosti odraza usmeritev vrhnjega managementa, ki tezi k izboljSevanju
konkurenénega polozaja, predvsem z iniciativhostjo, usmerjenostjo v prihodnost in
vodilno vlogo pri uvajanju sprememb (Antonci¢, 2002, str. 5).

Ceprav obstajajo med razseznostmi razlike, to ne pomeni, da so razseZnosti
nepovezane oziroma neodvisne ena od druge. Inovacija v schumpeterianskem
smislu je Zze dalj ¢asa podlaga podjetniStva in je povezovalna sila, ki drzi skupaj tudi
koncept notranjega podijetniStva. Iskanje ustvarjalnih ali novih reSitev za izzive,
katerim je podjetje podvrzeno in ki vklju€uje razvoj ali izboljSanje obstojecih in novih
izdelkov in storitev, trgov, administrativnih tehnik in tehnologij za opravljanje
organizacijskih funkcij (kot na primer proizvodnja, marketing, prodaja, distribucija),
kakor tudi spremembe v strategiji, organiziranju in ravnanju s konkurenco, so
pravzaprav inovacije v najsirsem smislu besede (Antoncic¢, 2002, str. 5).
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2.1.5 Dejavniki, ki vplivajo na notranje podjetni  Stvo

Iz literature o notranjem podjetniStvu sta razvidni dve glavni skupini dejavnikov, ki
ucinkujejo na notranje podjetniStvo oziroma ga napovedujejo. V prvi skupini so
organizacijski dejavniki, to je notranje okolje organizacije. V drugi skupini so dejavniki
okolja, to je zunanje okolje organizacije. Tema dvema dejavnikoma je potrebno
dodati Se tretjega, to je organizacijski dejavnik podjetja, ki je povezan s sodelovanjem
podjetja z drugimi organizacijami v stratesSkih povezavah. NajpomembnejSa posledica
notranjega podjetniStva, zaradi katere je notranje podjetniStvo izjemnega pomena za
organizacije, pa so rezultati podjetja (Antoncic¢ et. al., 2002, str. 69).

Organizacijski dejavniki, ki pozitivno vplivajo na notranje podjetniStvo, so (Antoncic
et. al., 2002, str. 69):

» odprta komunikacija = poleg horizontalnega je tu bistvenega pomena
vertikalno komuniciranje med razli€¢nimi ravnmi v organizaciji;

* nadzor nad podjetniskimi projekti = tu ne gre za strog birokratski nadzor,
ampak za zanimanje managementa za projekte in spremljanje teh;

* analiza okolja = nenehno pridobivanje informacij, predvsem o sedanjih in
moznih novih trgih, to je tekmecih in kupcih;

* organizacijska podpora = tu gre za podporo managementa, spodbujanje
samostojnosti pri delu, nagrade, zagotavljanje ¢asa za razmisljanje o novih
projektih in ukvarjanjem z njimi ter za sproS€ene meje znotraj organizacije
in

e vrednote = tu gre za vrednote v odnosih do ljudi v organizaciji, kot na
primer nagnjenost k sodelovanju in pozitiven (razumevajo¢) odnos do
drugih, in tiste, ki pomenijo usmeritve glede na konkurenco, kot na primer
odprtost in sodelovanje, vendar tudi teznja k odli¢nosti, vodstvu in previadi.

Pozitiven vpliv zgoraj navedenih organizacijskih dejavnikov na rezultate podjetij v
smislu kazalnikov dobi¢konosnosti (ROS, ROA in ROE) je potrdila empiricha
raziskava, ki sta jo opravila Antoncic€ in Zorn med 477 slovenskimi podjetji (Antoncic,
Zorn, 2004).

Korporacije, ki Zelijo ustvariti ugodno okolje, ki bo podpiralo podjetniski nacin
delovanja sposobnih posameznikov znotraj korporacije, morajo najprej spremeniti
miselnost zaposlenih in stimulirati  podjetniSko okolje znotraj korporacije.
Posameznikom ali skupinam, ki imajo podjetniSke ideje in so te ideje pripravljeni
realizirati znotraj korporacije, mora korporacija omogociti (Pinchot, 1985, str. 198-
199):

* pravico do iniciative = pravica posameznika, da predstavi idejo namesto,

da ¢aka, da ga odkrijejo;
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Dejavniki,
2002, str.

pravico do izpeljave podjetniSke priloZznosti = pobudnik naj bi sam realiziral
projekt, ne sme se imenovati nekoga drugega za izpeljavo projekta;

pravico do odloanja = pobudnik ima moznost samostojnega odlocanja,
ko sprejema pomembne odloCitve, povezane s projektom,

diskrecijsko mo¢ = podjetnik mora imeti na razpolago finan¢na sredstva, s
katerimi lahko prosto razpolaga z namenom realizacije projekta;

pravica do malih zaCetkov = moznost, da projekt napreduje stopenjsko,
namesto natan¢no planiranega velikega projekta;

pravico do neuspeha = podjetnika naj ne bi bilo strah sankcij v primeru
neuspeha, podjetniski projekti so tvegani in s tem podvrzeni moznemu
neuspehu;

pravico do ¢asa = podjetnik mora imeti dovolj ¢asa za realizacijo projekta;
pravico do zunanjih virov ® omogocen mu mora biti dostop do virov, ki
znotraj podjetja niso dosegljivi, svoboda gibanja;

pravico samostojne izbire ¢lanov tima = izbira osebja, ki je kooperativno s
podjetnikom in mu omogoc¢a avtonomijo in

pravica izbire med razli¢nimi dobavitelji, kupci, finanénimi viri = svobodno
izbiranje virov, tudi zunaj organizacije, ¢e so boljSi in prilagodljivejsi.

povezani s sodelovanjem v strateSkih povezavah, so (Antonci¢ et. al.,
69):

Stevilo strateSkih povezav podjetja z drugimi podjetji;

komunikacija med podjetji = pogostost in kakovost komuniciranja s
strateskimi partnerji;

raven zaupanja do stratesSkih partnerjev;

organizacijska podpora sodelovanju z drugimi podjetji = tu gre za podporo
in zavzemanje managementa za strateSke povezave, zagotavljanje nagrad
in ¢asa, namenjenega sodelovanju s partnerskimi podjetji ter za spros¢ene
zunanje meje organizacije in

skladnost vrednot = tu gre za raven skladanja organizacijskih vrednot,
norm in managerskih praks med partnerskimi podijetji.

Dejavniki zunanjega okolja, ki vplivajo na notranje podjetnistvo, so (Antonci¢ et. al.,
2002, str. 69-70):

radodarnost okolja = tu gre predvsem za hitrost sprememb v okolju in za
nove poslovne priloznosti, ki jih okolje ponuja in

sovraznost okolja = tu gre za neugodnost sprememb v okolju, predvsem
za povecanje konkurence.
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Zgodovinsko gledano so podjetniske aktivnosti odvisne od zunanjega okolja, tako na
individualnem kot na organizacijskem podro¢ju (Covin, Slevin, 1991). Znacilnosti
zunanjega okolja, to so dinamicnost, tehnoloSke priloznosti, industrijska rast,
povpraSevanje po novih proizvodih, nenaklonjenost spremembam in konkurenca,
imajo nedvomno pozitiven vpliv na razvoj podjetniStva znotraj obstojeCih podjetij.
Karakteristike zunanjega okolja, ki pozitivno vplivajo na razvoj notranjega
podjetniStva, so (Antonci¢, Hisrich, 2001, str. 503-504):

* poveCanje dinami¢nosti = zaznavanje nestabilnosti in ponavljajoCe
spremembe na trgu, na katerem deluje podjetje, notranji podjetniki
dojemajo kot vir neizkoriS¢enih priloZnosti;

* povecCanje tehnoloskih priloznosti = podjetja pogosto odgovorijo na
spremembe okolis¢in v dinamiénem visoko tehnoloSkem okolju s
podjetniSko naravnanimi akcijami; spremembe okolja in industrijske
konkurence na podrocju tehnologije omogocajo priloznosti, ki spodbujajo
notranje podijetnike;

* industrijska rast = zaznavanje upadanja industrijske rasti naj bi podjetja
spodbudilo k novim aktivnostim;

e povecCano povprasSevanje po novih izdelkih = povprasevanje po novih
izdelkih je pomemben vir novih priloznosti, ki spodbuja notranje podjetnike
k akciji;

* povecanje konkurenc¢nosti in rivalstva = podjetja so prisiliena odgovarjati
na konkuren¢no ponudbo, pri Eemer je notranje podjetniStvo pomemben vir
izboljSevanja ponudbe in

* nenaklonjenost spremembam = odpor do sprememb pomeni groznjo
podjetjem pri doseganju zastavljenih ciljev in poslanstva ter s tem spodbuja
notranje podijetnistvo.

2.2 Novi posli in nove enote

Novoustanovljena podjetja so najbolj vidna znacilnost notranjega podjetnistva,
vklju€ujejo pa oblikovanje ve¢ formalno avtonomnih ali delno avtonomnih enot ali
podjetij. Te enote imajo razlicne pojavne oblike. Delujejo namre€ lahko bodisi v okviru
organizacijske strukture maticnega podjetja bodisi zunaj nje. Ne glede na umestitev
teh novoustanovljenih enot pa vsebinsko sodijo v to razseznost notranjega
podjetnistva (Antoncic, Hisrich, 2001, str. 497-500).

Razseznost nove enote je tesno povezana z novimi posli, vendar je razlika v tem, da
je samo vstopanje v nove posle tesneje povezano z obstojeCimi temeljnimi
aktivnostmi mati¢nega podijetja kot pa z ustvarjanjem novih podijetij ali organizacijskih
enot. Vstopanje v nove posle predstavija uvajanje novosti v okvirih obstojece
organizacijske strukture, medtem kot se z oblikovanjem novega podjetja oziroma
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enote spremeni organizacijska struktura matiCnega podjetja. Tako razseznost novi
posli ne vkljuCuje ustanavljanja novih podjetij oziroma drugih organizacijskih oblik,
temveC se nanaSa na vstopanje matichega podjetja v nove posle (Antonci¢, Hisrich,
2001, str. 497-500).

2.3 Samoprenova

Razseznost samoprenova se nanaSa na preoblikovanje mati¢nih podjetij skozi
prenovo kljuénih idej, na katerih so ta podjetja zgrajena. Prenova kljuénih idej nujno
vkljuCuje spremembo strategije in preoblikovanje organizacijske strukture, zato
notranje podijetniStvo vedno vsebuje spremembe strateSkih usmeritev. Ta proces se
pri podjetnisko aktivni organizaciji odvija nenehno in ji je zato lastna fleksibilnost in
prilagodljivost (Antonci€, Hisrich, 2001, str. 497-500).

2.4 Prevzemanje tveganja

Prevzemanje tveganja je ena temeljnih znacilnosti podjetniStva in je sploSno sprejet
element podjetniSkega procesa pri vseh avtorjih. Tveganje je nelo€ljivo povezano z
ustvarjanjem novega. Hitro in intenzivno iskanje priloznosti, eksperimentiranje ter
kratkoroCna zavezanost virom zahteva dokaj velikopotezna dejanja, ki so znacilna za
notranje podjetniStvo. Tako je pojav moznosti izgube tistega, ki tvega, prisoten tudi v
notranjem podjetniStvu, a se zaradi svojega izvora v mati¢nih podjetjih pojavija v
drugacnih oblikah kot pri klasichem podjetniStvu (Antonci¢, Hisrich, 2001, str. 497-
500).

Tveganje izvira iz sprejemanja pomembnih kljuénih odlo€itev v razmerah negotovosti,
ki je lahko prisotno tudi na ravni matiCnega podjetja kot celote, vendar mocan
kontrast v primerjavi z mati¢no organizacijo. Tako stanje je vzdrzno le, ¢e se pri
oblikovanju notranjega podjetja natanko opredelijo pooblastila in odgovornosti, ki jih
njegovi nosilci prevzemajo, kar je kljuéna razlika v primerjavi s klasi¢énim
podjetniStvom, kjer teh odgovorov ni in podjetnik sam razpolaga v polni meri in
povsem neodvisno z viri, ki jih ima na voljo, prav tako pa sam nosi tudi celotno
tveganje za rezultate sprejetih odloCitev. Na tej tocki je tako jasno razvidna tesna
medsebojna povezanost in soodvisnost prevzemanja tveganja z drugimi
razseznostmi notranjega podjetniStva. Od zasnove organizacije in opredelitve
oblikovanja notranjih podjetij ter njihove umestitve v odnosu do mati¢hega podjetja je
odvisna vrsta tveganja ter njegovi nosilci. Progresivnost samoprenove ter vstopanje v
nove posle pa dolo€a njegov obseg. Ne glede na prepletenost z drugimi
razseznostmi je prevzemanije tveganja kot temeljni element podjetniStva nedvomno
prisoten tudi kot samostojna razseznost notranjega podjetniStva (Antonci€, Hisrich,
2001, str. 497-500).
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2.5 Organizacijska podpora notranjepodijetniSkim pr ojektom

Za notranje podjetnistvo je znacilno, da se spreminja organizacijska oblika podjetja,
in sicer prehaja od hierarhicne (vertikalna linijska organiziranost, funkcijska
organiziranost po oddelkih) v splos€ene, matricne oblike organiziranosti.

Hierarhija temelji na treh kljuénih podmenah: okolje je stabilno, procesi so predvidljivi
in rezultat je znan. Stvarnost pa je na Zalost drugacna. V druzbi presezkov, kjer
gospodarstvo drvi naprej s turbo hitrostjo in se podjetja ¢edalje bolj zanasajo na mo¢
mozganov, tradicionalne hierarhije dozivljajo nenehne zivéne zlome. Hierarhija ima
Se druge negativne posledice. Jack Welch iz GE se je nazorno izrazil, ko je dejal, da
je hierarhija organizacija, ki je z glavo obrnjena proti glavhemu direktorju, z ritjo pa
proti odjemalcu (Nordstrom, Ridderstrale, 2001, str. 167).

Zato podjetja, ki zacenjajo z notranjepodjetniSkimi procesi, morajo sprejeti dejstvo, da
se odpravijo nepotrebne hierarhi€ne ravni, splos¢i organiziranost in odstrani ovire za
dostop inovatorjev do potrebnih virov in informacij. Meje podjetja se izgubljajo,
navzven komunicirajo Stevilne skupine iz podjetja, zato postaja bistvena notranja
dvosmerna komunikacija.

Podjetja, ki sprejmejo notranje podijetniStvo kot del bodo¢ega nacina delovanja, so
sposobne hitrejSega prilagajanja trgom in postajajo bolj dinami¢ne. Temeljno
poslanstvo takih podjetij postane skupna vizija podjetja in prevladujoe norme ter
vrednote, ki povezujejo vse zaposlene, ki sprejemajo in delijo to vizijo. Korporacije, ki
Zelijo razviti tak inovativho usmerjen nacin poslovanja, morajo spremeniti nacin
razmiSljanja vseh zaposlenih, vklju€enih v notranjepodjetniski proces.

NajuspesnejSa podjetja, ki so uspela na trgih, kjer so spremembe vse hitrejSe,
konkurenca pa vedno vecja, so bila prisiliena na prehod k netradicionalnemu nacinu
upravljanja, ki jim je omogocilo hitrejSe prilagajanje trznemu povpraSevanju. Za tak
netradicionalen nacin upravljanja korporacij je znacilno: sproSCanje pravil in
postopkov, nehierarhiCna organizacija, razprSitev odgovornosti na posameznike in
skupine, namesto koncentrirane odgovornosti, prost pretok informacij in
komunikacijska odprtost, angaziranje zaposlenih v razpravah in odloCanju ter
organiziranje v novo vrsto strukture. Potrditev zgornjih trditev je primer reorganizacije
v podjetju Oticon.

2.5.1 Primer podjetja Oticon

Dansko podjetje Oction (Kao, 1996), ki proizvaja slusne pripomocke, je zaSlo v krizo
zaradi svoje birokratske organiziranosti. Z odlocitvijo zaposlenih, da se zamenja
vodstvena struktura, je priSlo v podjetju do sprememb, ki so podjetju omogocile nov
zagon in ponoven uspeh. Zaposleni so prostovoljno ponudili svojo pomo¢ pri nalogah
in projektih, ki so potekali v podjetju, ter s svojim znanjem in izkuSnjami pripomogli k

16



povecanju poslovne ucinkovitosti. Posameznikom in skupinam je bilo omogoceno
delovanje mimo ustaljenih birokratskihn norm z moznostjo prostovoljne izbire
sodelavcev in timov. S takim nacinom dela je podjetje postalo bolj podjetnisko
organizirano, kar jim je omogocilo ustvarjanje nove vrednosti, s tem pa so dosegli
Sestkratno povecCanje dobicka v dveh letih. Podjetje sedaj ustvari okrog 1,5 miljarde
dolarjev prodaje, ima priblizno 1.000 zaposlenih in ve¢ kot 90 odstotkov prodaje
ustvari zunaj mati¢ne drzave. Oticon uporablja Spageti organizacijo, kar je podobno
loncu, v katerem se kuhajo Spageti: v njem vladata navidezna zmeda in nered,
vendar lahko iz njega brez tezav izvleCemo en sam Spaget. Vsak zaposlen v firmi je
del zdruzenih virov. Vsak posameznik je vezan na projekt, specializiran poklic in
Clovesko razseznost. Modus operandi pri Oticonu so projekti. Podjetje je organizirano
projektno. V katerem koli trenutku v podjetju poteka kaksSnih 100 projektov. Tipi€en
projektni manager skrbi za 3 projekte. Zaposleni lahko izbirajo v katerem timu
oziroma pri katerem projektu Zzelijo sodelovati. Vsak projekt ima projektnega
managerja in skrbnika projekta, ki je predstavnik najviSjega managementa. Naloga
Projektnega managerja je, da managira projekt, skrbnika pa, da podpira projekt,
odpira vrata, zagotavlja vire itd.

Specializirani poklici predstavljajo funkcionalno organizacijo, v kateri ljudje razvijajo
posebne vesgine in strokovnost. Cloveska razseznost se nanasa na osebni razvoj.
Oticon ne postavlja ljudi na stalna delovnha mesta, temveC skuSa sluzbe prilagoditi
ljudem.

Organizacija podijetij, ki Zelijo uspeti v sodobni konkurenci, mora bazirati na svobodi,
izbiri in tekmovalnosti posameznikov, ki imajo podjetniSke sposobnosti in so
pripravljeni te svoje lastnosti aktivirati v korist podjetja. DolZznost podjetij pa je te
posameznike motivirati s takimi materialnimi in nematerialnimi spodbudami, da jih
uspejo zadrzati v podijetju in s tem omogociti inovativho delovanje podjetja kot celote.
Samo podijetja, ki bodo v prihodnosti sposobna prepoznati take ljudi in izkoristiti
njihove potenciale, bodo imela verjetnost dolgoro¢nega prezivetja in rasti, s tem pa
tudi zagotovljen obstoj na trgu brez strahu pred konkurenco (Kao, 1996).

2. 6 Notranjepodjetniski projekti in poslovni rezul tati

Notranje podjetnisStvo, to je podjetniStvo v obstojeCih podjetjih je izjemnega pomena
za razvoj posamezne organizacije kakor tudi za razvoj narodnega gospodarstva.
Akademski raziskovalci in managerji, predvsem v ZDA, so pokazali veliko zanimanja
za notranje podjetniStvo. Razlogi za to so pozitivni ucinki notranjega podjetniStva na
rezultate podijetij kot tudi na ozivitev predvsem vecjih podjetij. Notranje podjetnistvo je
Zivljenjskega pomena ne le za velika podjetja, ampak tudi za manjSe organizacije, to
je mala in srednje velika podjetja (AntoncCic et. al., 2002, str. 67).
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NajpomembnejSa posledica notranjega podijetniStva pa so poslovni rezultati podjetja
in sicer njegova rast in dobicki, tako v absolutnem (npr. rast prodaje, razli¢ne stopnje
dobicka), kot tudi v relativnem smislu (npr. rast trznega deleza, stopnje dobicka v

primerjavi s konkurenco).
Slika1l: Model notranjega podjetnistva

Dejavniki okolja

*  Tehnoloske priloZnosti

* Rast panoge

* PovpraSevanje po novih izdelkih

* Rivalstvo v panogi s strani tujih podijetij

Notranjeorganizacijski

dejavn:ki ’ J + + Rezultati

- Komunikacija + + * Rast

+  Formalni nadzor — | Notranje podjetnistvo L p| ° Dobicki
* Analiza okolja «  Novi posli

+ Organizacijska podpora «  Nove enote/podjetja

* Vrednote « Inovacije izdelkov/storitev

* TehnoloSke inovacije

Medorganizacijski dejavniki _|_ *  Samoprenova

. Komunikacija L Prevzgmanje tveganja
. * Proaktivnost
e Zaupanje

« Organizacijska podpora
e Skladnost vrednot
«  Stevilo strateskih povezav

Vir : Antoncéi¢, 2002, str. 7

Model notranjega podjetniStva (glej sliko 1, str. 17) vklju€uje notranje podjetnistvo kot
osredniji del modela ter vzroke (dejavniki organizacije in okolja) in posledice (poslovni
rezultati podjetja). Glavne ugotovitve empiricne raziskave, ki se je izvedla na podlagi
odgovorov posStne ankete izvedene med 477 slovenskimi podjetji s trideset ali ve¢
zaposlenimi so (Antoncic, 2002, str. 6):
« dejavniki okolja, notranje organizacije in dejavniki povezani s strateskimi
povezavami imajo pozitiven vpliv na notranje podjetnistvo,
e od teh treh skupin dejavnikov so najpomembnejSi dejavniki notranje
organizacije, nad katerim ima management najvecji vpliv,
* dejavnika, ki najmo¢neje vplivata na razvoj notranjega podjetniStva, sta
notranjeorganizacijska podpora in Stevilo strateSkih povezav (vecCanje
Stevila stratesSkih povezav bo ugodno vplivalo na notranje podjetnistvo, a le
do doloCene meje — preveliko Stevilo povezav lahko zacne delovati
zaviralno) in
* notranje podjetnistvo ima pozitiven vpliv na rast in dobi¢ke podjetja.

Managerji lahko zelo pripomorejo k razvoju notranjega podjetniStva in poslediéno k
izboljSevanju poslovnih rezultatov podjetja, s tem da dajejo vso podporo podjetniSkim
dejavnostim, spodbujajo samostojnost pri delu, ustrezno nagrajujejo ustvarjalnost,

18



zagotavljajo zaposlenim sredstva in €as za razmiSljanje o novih projektih in
ukvarjanje z njimi, sproS€ene meje znotraj organizacije ter da vkljucijo podjetje v
sodelovanje z drugimi podjetji.

3 Projektni management v gradbenistvu

3.1 Gradbeni projekt in projektni management
3.1.1 Projekt
Pojem projekt lahko v praksi pomeni zelo razli€no: od nacrtov, objektov, investicij itd.
do idej. V literaturi obstajajo mnoge definicije pojma projekt. Po ameriSkem institutu
za projektni management PMI — Project Management Institute je na primer projekt
opredeljen glede na obliko dela v podjetjih, in sicer podjetja izvajajo delo v obliki
industrijske proizvodnje ali posameznih projektov, ¢eprav se lahko ti obliki prekrivata,
saj imata veliko skupnih znacilnosti:

e izvajajo jih ljudije,

* omejena sta z razpoloZljivimi viri in

» vsebujejo planiranje, izvedbo ter kontrolo (PMI, 1996, str. 4).

Industrijska proizvodnja in projekti se primarno razlikujejo v tem, da je proizvodnja
trajajoCa in ponavljajoCa, medtem kot so projekti za¢asni in edinstveni. Potemtakem
lahko projekt definiramo po njegovih razloCevalnih lastnostih »projekt je zacasno
prizadevanje ustvariti edinstvene izdelke ali storitve« (PMI, 1996, str. 4). S ¢asovno
omejenostjo projekta je poudarjena jasna opredelitev zaCetka in konca projekta,
medtem ko se edinstvenost izdelka ali storitve kaze v njegovem razlikovanju po neki
posebnosti od ostalih podobnih izdelkov ali storitev.

Projekti se izvajajo na vseh ravneh podjetja. Lahko vklju€ujejo eno osebo ali ve€
tiso€, lahko trajajo manj kot 100 ur, lahko pa celo ve¢ kot 10.000.000 ur. Projekt
lahko vklju€uje posamezen del nekega podjetja ali pa lahko prestopi njegove meje in
zdruzuje veC€ podijetij v obliki joint ventures ali soizvajalskih organizacij. Projekti so
pogosto kriticne komponente poslovne strategije podjetja. Projekti se lahko ukvarjajo
z najrazlicnejSimi  podrocji: od razvoja novega izdelka ali storitve, gradnje
najrazlicnejSin objektov, razvoja racunalniSkega programa ali informacijskega
sistema itd. do vodenja politicne kampanje (PMI, 1996, str. 4).

Projekt definiramo tudi po njegovih znacilnostih:
e ustvarja spremembe,
* ima sestavljene cilje in naloge,
* je edinstven,
» Casin obseg sta omejena in
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* vklju€uje razli€ne vire z razli€nimi znanji, odgovornostmi ter kompetencami
(Andersen et al. 1989, str. 15).

Projekt lahko definiramo tudi kot (Burke, 1993, str. 9) »skupino aktivnosti, ki se
morajo izvesti v logicnem zaporedju, da se dosezejo Zeleni ciljix. Druge poglavitne
znacilnosti projektov so:
« zacetek in konec (Ceprav sta zelo tezko dolocljiva),
» Zivljenjski cikel (s pripadajo€imi fazami),
e predracun, zdruzljiv z denarnim tokom,
e aktivnosti so v osnovi edinstvene in se ne ponavljajo,
* potrebuje vire, ki so lahko iz razli¢nih poslovnih enot, za kar pa je potrebna
koordinacija,
» odgovornost je skoncentrirana (projektni manager) in
* vloge in odnosi so podvrzeni spremembam, zato jih je potrebno razvijati,
definirati ter ustaliti (ustvarjanje ekipe).

V strokovni literaturi sem zasledil Se veC definicij projekta. Vsak projekt je »specifiCen
in je sestavljen iz nalog, ki morajo biti ustrezno opravljene ne glede na njihov obseg«.
Ustrezno pomeni, da bodo naloge opravljene tako, da bo projekt izgledal kot celota
(Meredith, Mantel, 1995, str. 8). Projekt je »sestavljen iz aktivnosti, ki imajo dolo€en
zaCetek in konec. Vrstni red izvajanja posameznih aktivnosti je to¢no dolocen«
(Adam, Ebert, 1992, str. 333). »Projekt je ciljno in ¢asovno omejen proces« (Hauc,
2002, str. 28).

Ce povzamem skupne znagilnosti teh definicij, lahko projekt opredelimo kot:
» edinstven proces (nikoli se ne more ponoviti pod popolnoma enakimi
pogoji, saj poteka vedno pod vplivom razli¢nih dejavnikov),
* je ciljno usmerjen (ima vnaprej dolo€en cilj),
* ima dolocen zacetek in konec (Casovno omejen) in
» zahteva koordinacijo izvajanja aktivnosti, usmerjenih v izpolnjevanje
postavljenih ciljev, dokler traja in ne doseze koncni cilj.

V gradbeniStvu imajo projekti naslednje lastnosti: imajo zunanjega narocnika,
pogodbo in praviloma obsezne tenderje, ki natanéno doloCajo kakovost in sistem
obrac¢unavanja, so velike vrednosti, tehnolosko zahtevni, roki predaje praviloma s
penali ali tudi nagradami, Stevilni podizvajalci, lahko tudi soizvajalci, vezani na
usklajevanje skupnih proizvodnih sredstev in zaposlenih (stroji, vozila, opazni sistemi,
obrtniki, delovna sila), dokumentacija praviloma ni popolna, velikokrat ni urejena
dokumentacija z odkupi zeml;jiS¢ (Kerin, 2000, str.33).
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Gradbeni projekt je nerutinski in neponovljiv, kar izhaja iz njegove enkratnosti.
Ceprav se zgodi, da je predmet gradbenega projekta fiziéni objekt, ki ima enake
geometrijske in tehniCne lastnosti kot ze zgrajeni objekt, je situacija razlicna, saj
proces tece na drugi lokaciji (z drugacnimi topografskimi, geomehaniénimi in drugimi
znacilnostmi), v drugem ¢asovnem obdobju (razlicne meteoroloske znacilnosti), z
razlicnimi proizvodnimi sredstvi in mogocCe celo z druga¢no organizacijsko sestavo
upravljanja.

Glavne znacilnosti gradbenih projektov so (Niki¢, 1998, str. 15):

3.1.2

cilj je vnaprej dolocen,

rok za izpolnitev naloge je dolocen,

vloZek cena in finan€na sredstva so omejena,

sezonsko delo in delo na prostem, ki je izpostavljeno klimatskim in
vremenskim znacilnostim,

sestavljenost procesov,

zahtevna koordinacija (veliko Stevilo sodelavcev razliénih strok in
kvalifikacijskih struktur in dinami¢nost proizvodnih procesov),

proces odloCanja je zapleten,

visoka stopnja tveganja ter

enkratnost projekta.

Delitev projektov

Projekte je mogocCe razvrS€ati na razlicne nacine, v literaturi ne obstaja enotna
klasifikacija. Lahko jih razvrstimo v sledeCe skupine (Niki¢, 1998, str. 17):

glede na stopnjo dolo €enosti:

* determinirani, pri katerih so posamezne aktivnosti in povezave med
njimi poznane pred fazo izvedbe; cilj, aktivnosti in njihove
medsebojne odvisnosti so to¢no doloCene in izvedljive, tako da je
velika verjetnost uspesne izvedbe projekta, Ce seveda ne nastopijo
nepricakovane tezave med izvajanjem; tipicni deterministicni projekti
so npr. gradnja hidroelektrarne, avtoceste, tovarne itd. in

» stohasti¢ni, pri katerih posamezne aktivnosti in povezave med njimi
niso poznane in rezultati projekta se ne morejo vnaprej predvideti;
cilji niso povsem definirani in se ponavadi z izvajanjem projekta
spreminjajo, tako kot tudi aktivnosti; tipicni predstavniki stohasti¢nih
projektov so raziskovalno-razvojni projekiti;

glede na predmet projekta:

» fizicni projekti (hardware) in abstraktni (software),

» tehni¢ni, ekonomski, kulturni in drugi projekti,

* raziskovalni, razvojni in
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» vrste projektov glede na gospodarske panoge;
* glede na pogostost pojavljanja:

* enkratni, izvedejo se le enkrat in

» veckratni, izvajajo se veckrat z istim ali podobnim nacinom izvedbe-
projektni procesi.; ponavadi so to tipski projekti, kjer se menja
izdelek, postopek izdelave pa je enak za vse izdelke;

* glede na moznost vra €anja vlozenih sredstev:

* z neposrednimi ekonomskimi ucinki (zagotavljajo povracilo vlioZenih
sredstev, nadaljnji prihodek in ustvarjanje dobiCka, npr. razvoj
novega izdelka) in

* s posrednimi ekonomskimi ucinki (ne zagotavljajo povracila viozenih
sredstev, se pa zagotavlja posredni ekonomski ucinek za podjetje,
npr. reorganizacija podjetja);

» glede na kompleksnost, trajanje, vrednost in tvegan  je:
* velike in
* male;
» glede na polozaj projekta napram podjetju:
* notranji (izvedejo jih v celoti zaposleni podjetja) in
e zunanji (izvedejo jih deloma ali v celoti zunaniji izvajalci).

Glede na stopnjo doloCenosti spadajo gradbeni projekti med tipiéne predstavnike
deterministiénih projektov, glede na predmet projekta pa med fizine. Ce delimo
projekte po pogostosti pojaviljanja, so gradbeni projekti enkratni, kar izhaja iz
opredelitve gradbenih projektov. Gradbeni projekti praviloma ustvarjajo neposredne
ekonomske ucinke. Glede na kompleksnost, trajanje, vrednost in tveganje jih
uvrs¢amo med velike projekte. Delitev projektov glede na polozaj napram podjetju je
odvisna od vrste gradbenega projekta in poslovanja podijetja.

3.1.3 Zivljenjski cikel projekta

Projekti so edinstveni procesi, to pa pogojuje, da je tveganje venomer prisotno in
tezko dolocljivo, zato podjetja, ki izvajajo projekte, jih ponavadi razdelijo na doloCene
faze z namenom boljSega koordiniranja, kontrole in preglednosti ter s tem zmanjSajo
tveganja. Kot ziva bitja tako tudi projekti imajo svoj zivljenjski cikel. Vse faze od
zaCetka do zakljuCka projekta tvorijo Zivljenjski cikel projekta. Vsaka faza predstavlja
mejnik v izvedbi projekta in mora dati dolo€en rezultat, ki dolo¢i nadaljnji potek
projekta; (in sicer ali se bo projekt nadaljeval ali so potrebne dolocene spremembe,
izboljSave itd.). Velikokrat se naslednja faza pri¢ne pred koncem predhodne, vendar
le ¢e so tveganja sprejemljiva.

Zivljenjski cikel projekta ponavadi definira (PMI, 1996, str. 12):
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» Kkatere aktivnosti je potrebno opraviti v posamezni fazi in
* Kkdo je udelezen v posamezni fazi.

Vecina zivljenjskih ciklov projektov ima dolo¢ene skupne znacilnosti:

* nivo stroSkov in Stevilo udelezenih je nizko na zacetku, v naslednji fazi
enakomerno raste do priblizevanja zaklju¢ku, ko strmo pade;

e verjetnost uspeha je majhna, tveganje pa veliko na zaCetku projekta,
medtem ko se z napredovanjem projekta verjetnost uspeha veca ter
tveganje manjsa;

» vpliv vodstva projekta na kon¢ne znacilnosti izdelka oz. storitve in stroSek
projekta je na zaCetku projekta najvecji in progresivno pada s
napredovanjem projekta; glavni vzrok za slednje je dejstvo, da ponavadi
stroSek sprememb in odprava morebitnih napak raste z napredovanjem
projekta.

V literaturi lahko zasledimo razli¢ne oblike zivljenjskih ciklov projektov, ki se locijo po
Stevilu in definiranju faz. Burke (2000, str. 24) navaja sledeCe faze: zasnova in
zacCetek, nacrtovanje in razvoj, izvedba ter zakljucek. Medtem kot Meredith in Mantel
(2000, str. 15) razdelita zivljenjski cikel na : koncipiranje, izbiranje projekta oz. izbor,
planiranje, razdelitev aktivnosti, spremljanje (monitoring), kontrola in vrednotenje ter
zakljucek.

Ce primerjamo razliéne Zivljenjske cikle v literaturi s podrogja projektnega
managementa, ugotovimo, da ima vsak projekt vec faz. To so:

* inicializacija - ideja, pobuda = to je faza ocene ideje — pobude in sprejetje
odlocitve o zagonu projekta;

* Kkoncipiranje projekta = v tej fazi izdelamo projektno nalogo, opredelimo
cilie, izdelamo Studijo izvedljivosti, grobi plan projekta in oceno
pric¢akovanih ucinkov;

» definiranje — programiranje = v tej fazi izdelamo izbor in razvoj metod dela,
dolo¢imo objektne cilje projekta, izdelamo izvedbeno dokumentacijo in plan
projekta;

* izvajanje — operativna faza = to je faza fizi€ne izvedbe projekta;

» oObratovanje = v tej fazi se izvrSijo kon¢ni preizkusi, predaja projekta v
obratovanje in vzdrZzevanje ter ugotavljanje ucinkov investicije.

Zivljenjski cikli se razlikujejo glede na pristop do reSevanja problemov, ki so v
razli€nih panogah razli¢ni. Vsak projekt ima vec€ faz, ki se pri raznovrstnih projektih
razlikujejo. Pomembno je tudi ali je projekt izvedba celotnega investicijskega ciklusa
ali samo njegov del.
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Za gradbene projekte (kot celotne investicijske cikluse) je primeren zivljenjski cikel po
Morris-u (PMI, 1996, str. 14), ki opredeljuje Stiri faze:

e ocena upravi¢enosti projekta (podfaze = opredelitev projekta — idejna
zasnova, Studija upravic¢enosti, strateski nacrt in odobritev), iSCe se mozne
reSitve, okvirno se opredeli projekt in ocena pri€akovanih ucinkov ter
rezultatov z odlocitvijo za projekt;

e planiranje in projektiranje (podfaze = projektiranje, stroSkovno in
operativho planiranje, definiranje komercialnih pogojev in detajlno
planiranje);

* izvedba (podfaze = proizvodnja, dobava, gradbena dela, obrtniSka dela,
instalacije, tuje storitve, nadzor), to je faza izvajanja aktivnosti, poro¢anje,
spremljanje, zaklju¢evanje in ugotavljanje izvrSitve planiranih ciljev ter

* predaja in zagon (podfaze = meritve, tehni¢ni pregled, predaja objekta,
zagon in zaCetek obratovanja).

Pri Zivljenjskem ciklu (glej sliko 2, str. 23) je razvidno po¢asno napredovanje projekta
v zacCetnih fazah, kar je znacilno za gradbene projekte, kjer sta zaCetni fazi izrazito
dolgi in pocasi rastoCi. V naslednji fazi (izvedba) se projekt naglo za¢ne odvijati z
zaCetkom gradbenih del. V zaklju¢ni fazi se rast umiri in pocasi projekt preide proti
koncu.

Slika2: Zivljenjski cikel za gradbene projekte

Tehniéni Polno
pregled obratovanje

100% A
v A\
Glavne
pogodbe
sklenjene
Odstotek Odlogitev
dokon éanja ali gremo
l v
Ocena Planiranje Izvedba Predaja
upravi €enosti  in in
projekta projektiranje zagon

Vir :PMI, 1996, str. 14

To je delitev celotnega investicijskega procesa z vidika investitorja. Pogled s strani
projektnega managerja v izvajalski organizaciji, kjer se projekt pricne s poslovno
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odloditvijo, da bomo izdelali ponudbo in se zaklju€i z iztekom garancijske dobe, pa je
projekt le ena faza.

3.1.4 Projektni management

Na projekt delujejo zunanje motnje (neposredne in posredne), ki delujejo iz okolice
projekta ter notranje motnje, ki nastanejo v samem projektu (glej sliko 3, str. 24).
Projekt je potrebno regulirati tako, da se izognemo motnjam oziroma prilagodimo
novim razmeram. Regulacijo sistema projekta imenujemo projektni management
(Baker, 1986, str. 207).

Projektni management je koncepcija vodenja, ko, se za Cas trajanja projekta odredi
centralna odgovornost za projekt, ki se na ustrezen nacin institucionalizira in
organizira v obliki projektne organizacije. Upravljanje in vodenje projektov je problem
in umetnost, kako izvesti projekt s sodelovanjem ljudi v neki organizaciji v
dogovorjenem roku, z dolo€enimi proizvodnimi sredstvi in zelenim ucinkom (Hauc,
2000, str. 169).

Po (PMI, 1996, str. 6) je projektni management uporaba znanj, ves¢€in, orodij in tehnik
pri izvajanju projektnih aktivnosti s cillem doseci in preseci potrebe in pricakovanja
vseh zainteresiranih pri uresnicitvi projekta. Vse to pa vsebuje uravnotezenje
naslednjih parametrov:

» Kkoli¢ine, ¢asa, cene, kakovosti in

» razliénih zahtev in priCakovanj ter njihove identifikacije.

Slika 3: Okolje projekthnega managementa

/ pravna regulativa \

zahteve udelezencev \ / omejitve okolice

faktorji trga praksa sindikata

\ druzba T politidni faktorji /
zanesljivost

Vir: Baker, 1986, str. 207

25



VzdrZzevanje ravnovesja med njimi je znanost in umetnost uspesSnega projektnega
managementa. Projekti so sestavljeni iz procesov. Po (PMI, 1996, str. 27) je proces
definiran kot »niz aktivnosti, ki privedejo do doloCenega rezultatax. Procesi
projektnega managementa so med seboj povezani z rezultati, ki ji proizvedejo
(rezultati ene faze so vhodni podatki za drugo). Pri centralnem procesu planiranje,
uveljavljanje in kontrola opazimo iterativni znac¢aj procesa, kar pomeni, da se procesi
krozno ponavljajo planiranje, uveljavljanje, kontrola, planiranje itd. Procesi
projektnega managementa niso lo€eni, enkratni dogodki, temvec se njihove aktivnosti
prekrivajo skozi faze projekta na razlicnih nivojih intenzitete.

3.1.5 Projektni manager

Projektni managerji so kot dirigenti. Ni nujno, da znajo igrati na vse inStrumente,
morajo pa skrbeti za to, da z enakimi notami vsi igrajo isto melodijo. Ce pa kak$na
violinska struna morda poci, mora imeti sposobnost takojSnjega prilagajanja in
spreminjanja razmer. Hitro mora reSiti problem in tako dobro, da nihée od
posluSalcev ne ve, da se je kaj zgodilo. Sposobnost hitrega prilagajanja in razvoja je
tisto, kar morajo projektni managerji obvladati, da lahko povec€ajo ucinkovitost
podijetij.

Klju¢ne spretnosti projektnega managerja se ne veliko razlikujejo od spretnosti
managerja v podjetju. Kljub temu pa obstajajo neke specifiCne lastnosti, ki jih morajo
imeti projektni managerji. Projektni managerji so odgovorni za ustvarjanje
horizontalnih organizacijskin mrez. Bistveno za projektnega managerja je, da mora
doseci rezultate tocno doloCene naloge znotraj postavljenih ¢asovnih okvirjev in
znotraj razpolozljivin sredstev. Projektni manager je odgovoren za zacasne delovne
projekte, ki vkljuCujejo kader iz razlicnih oddelkov organizacije in izven nje.

Obstoje najmanj tri podroc¢ja managerskih spretnosti (Dimovski, 2002):
» tehni¢ne spretnosti,
» spretnosti ravnanja s ¢loveskimi viri ter
* konceptualne spretnosti.

Tehni€éna spretnost je razumevanje in izurjenost managerja v izvajanju zelo
specificnih nalog. Ta spretnost vkljuCuje obvladovanje metod, tehnik in opreme, ki je
potrebna za izvajanje specificnih funkcij, kot so inzeniring, proizvodnja ali finance;
vklju€uje tudi specialna znanja, analiticne sposobnosti in kompetentno uporabo orodij
in tehnik za reSevanje problemov na nekem specificnem podrocju.

Spretnost ravnanja s €loveskimi viri  je managerjeva sposobnost delati z ljudmi in
delati u€inkovito kot del skupine. Kaze se v tem, kako manager sodeluje z drugimi
ljudmi, vkljuéno s sposobnostjo motiviranja, vodenja, komuniciranja in razreSevanja

26



konfliktov. Manager, ki ima to spretnost, omogoc€a podrejenim, da se izrazajo brez
strahu, da bi bili zasmehovani in spodbuja njihovo sodelovanije.

Konceptualna spretnost je kognitivha sposobnost videti organizacijo kot celoto in
odnose med njenimi deli. VkljuCuje razmisljanje, obdelavo informacij in sposobnosti
planiranja. Potrebno je vedeti, kako se neka organizacijska enota vklju€uje v celotno
organizacijo, kje je mesto te organizacije v svoji dejavnosti, v druzbi in v SirSem
poslovnem in socialnem okolju.

Dober projektni manager je (Skarabt, 1995, str. 53) opredelien z naslednjimi
lastnostmi oz. obvlada naslednje spretnosti:

Komunikativhost = projektna organizacija je kar zapletena organizacija,
to ni standardna vojaska linijska organiziranost, kjer so tudi nepismenim
odnosi in relacije v podjetju jasni; velikokrat gre pri projektu za neformalne
povezave, prepri¢evanje, sposobnost sodelovanja itd., ne pa za trde
birokratske odnose z dopisi, velikimi formalnimi plani, pravilniki in
sklicevanjem na pet strani opredeljenih pooblastil.

Filozofija managerja oz. podjetnika = projektni management je kot
vodenje poslovnega sistema; projektni manager je manager, v€asih je
zaradi narave projekta samo delni manager; za managerja zahtevamo celo
vrsto lastnosti, ena od njih je podjetniSko gledanje na projekt, ki naj prinese
znizanje strosSkov, povecanje prodaje itd.; ¢e projektni manager ceni le
tehni¢na znanja, potem tezko opravlja to delo.

Vloga managerja = nekateri projektni managerji so se z novo viogo
sposobni dejansko tudi obnaSati kot vodilni delavci, nekateri pa tega ne
zmorejo; ¢e postane projektni manager ze obstojeci sektorski vodja, potem
se ponavadi v tej vlogi laze znajde kot nekdo, ki je nize v standardni
hierarhi¢ni organizaciji.

Ambicioznost = vloga projektnega managerja ne pomeni mirnega spanja
in jo lahko izvaja predvsem tisti, ki mu pomeni izziv v njegovem
strokovnem razvoju oziroma karieri.

Strokovna znanja za projekt = predvsem znanja o projektnem vodenju.

Glavne pristojnosti in odgovornosti, ki jih ima projektni manager pri gradbenem
projektu, so (Slana, 2002, str. 25):

je odgovoren za celotni projekt krovnemu podjetju in naro¢niku
(investitorju);

obvladuje poslovni izid projekta, roke in kakovost;

s projektnim timom pokriva vsa podrocja pristojnosti;

s projektnim timom obvladuje vire na projektu;

ima podporo funkcijskih enot krovnega podjetja;

je odgovoren za vse kontakte z narocnikom v okviru projekta za tekocCe
terjatve, za placila, za denarni tok, za spremembe in zahtevke,;
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* je skrbnik poslovnih procesov, ki jih izvajajo za projekt delavci izven
projektnega tima;

* izdeluje porocila in

* je odgovoren za nagrajevanje projektnega tima.

Po zadnjih dognanjih stroke pri managementu gradbenih projektov v EU projektni
manager kot vodja projektnega tima porabi svoj ¢as (Slana, 2002, str. 21):

« uveljavljanje sprememb (claim management) 60%;
e kontrola stroskov 30%;
» pregled dela na projektu 10%.

3. 2 Planiranje projekta

3.2.1 Posebnosti planiranja v gradbenistvu

Planiranje projekta je sestavljeno iz sorazmerno veliko procesov. To sicer ne pomeni,
da je projektni management samo planiranje. Koli¢ina planiranja mora biti
sorazmerna obsegu projekta. Ti procesi so predmet pogostih ponavljanj (iteracij).

Za planiranje v gradbeniStvu v celoti velja nacelo, da so ucinki plana v smislu
racionalnosti tem vecji, ¢im zgodnejSe se je planiranje zacelo v okviru celotnega
investicijskega procesa. To izhaja iz dejstva, da so v zgodnjih fazah mozne in tudi
nujne variantne resitve, ki jih je nato treba optimirati in ki so relativno poceni v
primerjavi s stroski celotne investicije.

Med samo izvedbo je seveda za variante prepozno in je vsaka vecja sprememba
nacina dela lahko ekonomsko usodna, ker povzroci zastoj in podrazitve. Na grobo
ocenjujemo, da se dve tretini vseh potencialnih planskih racionalizacij lahko doseze
pred zaCetkom gradnje objekta na terenu, kar kaze slika 4 (str. 27), ki prikazuje
zaporedne faze izvedbe gradbene investicije (Rodosek, 1985, str. 5).
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Slika 4: Vpliv planiranja na racionalnost in krivulja stroSkov
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Zasnova, Razvoj sistema, Priprava | lzvedba,; Uporaba,
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\ planiranja na racionalnost
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N N krivulja stroSkov
~ /
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~
~
//\/ _
50% D

h 4

Vir: Rodosek, 1985, str. 5

Ni plana, ki bi bil absolutno popoln, vendar to ni ve¢ odlo€ilnega pomena, Ce je plan
dejansko sestavni del ciklicnega sistema, ki se sam korigira (glej sliko 5, str. 28).

V tem primeru je le vpraSanje ¢asa, kdaj bo plan postal dovolj popoln oz. bo njegova
nepopolnost lezala v dopustnih mejah.

Gradbena proizvodnja ima niz znacilnosti, ki ji onemogocajo, da bi z lahkoto aplicirala
metode planiranja in kontrole, uvedene v industrijskih panogah. Glavne znacilnosti te
vrste so (Rodosek, 1985, str. 13 ):
e posamezni znacaj proizvodnje, delo po investitorjevem naroCilu in s tem
onemogoceno delo na zalogo,
» spremenljivost delovnih mest ob istoCasni fiksirani legi gradbenih objektov
in njihovi nedeljivosti,
« vpliv sezone in vremena ter s tem dodatno tveganje izpolnitve nalog,
* lokalne specificnosti in razmere ter
« sorazmerno velika raznolikost in heterogenost gradbenih objektov.

Glede na naStete znacilnosti, se je morala tudi celotna metodologija organizacije in
planiranja prilagoditi tej neustaljenosti v prostorskem in ¢asovnem smislu. Zato je
planiranje v gradbeniStvu prilagojeno tistemu objektu, ali skupini objektov, ki se
trenutno gradi in ki se vedinoma bistveno razlikuje v tehni€nem, tehnoloskem in
organizacijskem smislu tako od prejsnjih kot od bodocih nalog.

Sistem gradbene proizvodnje ima torej pretezno spremenljiv, dinamiceni znacaj
napram sistemom industrijske proizvodnje, ki imajo veC ali manj ustaljen, stati€en
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znacaj. Druga osnovna karakteristika gradnje je povecano tveganje tako v asovnem
kot v strukturnem in ekonomskem smislu.

Slika5: Shematicni prikaz izpopolnjevanja plana

/ ———» IzkuSnje 1 \

——» Izkusnje 2

4% IzkuSnje ... }7

y
PLAN |

spremljanje ‘
izvedbe

K *—{ izvedba plana [« /

Vir: Rodosek, 1985, str. 8

V gradbeni proizvodnji so motnje pravilo, ne pa izjema kot v industriji, zato bi
gradbeniki morali uporabljati take metode planiranja, ki Ze same po sebi niso toge,
ampak enostavno prilagodljive.
Plane v gradbeniStvu lahko razvrS€¢amo glede na razlicne vidike, in sicer glede na
nivo namembnosti, glede na predmet plana in glede na metodolosko obliko (tehniko)
planiranja. V praksi najpogosteje zasledimo naslednje plane (PSunder, 1991, str. 4):
Glede na nivo namembnosti:
* generalni (zajemajo vsa podroc¢ja gradbene investicije in so hamenjena
sploSnemu pregledu investitorjev ali vodstvenih delavcev) in
« detajlni (zajemajo eno podrocje, en objekt ali njegov del).
Glede na predmet planiranja:
e terminski plani (prikazujejo ¢asovno napredovanje del pri gradnji objekta);
 plani gradbenih kapacitet (plan delovne silo, plani angaziranja
mehanizacije in vodilne gradbene opreme itd.);
» plani dobave in porabe materiala ter prefabriciranih elementov in
e plani financiranja gradnje (dotok in poraba sredstev).
Glede na metodolosko obliko (tehniko) planiranja:
» stati€ni (tabelari¢ni, Stevilcni, spiski, seznami), ki prikazujejo le skupne
koliine potreb oz. moznosti brez Easovne komponente in
» Casovni (graficni ali Stevilcni, dinamicni, teko€i ali komulativni diagrami), ki
vsebujejo vedno Cas kot osnovni funkcijski parameter; riSemo jih kot
gantograme, ciklograme ali mrezne plane.

Te raz€lenitve planov po vrstah ne gre pretogo razumeti, saj se v praksi posamezne
vrste lahko bodisi zdruzujejo bodisi dalje €lenijo ali celo drugace interpretirajo, prav
tako pa nastopa cela vrsta kombinacij tukaj navedenih izrazov ter njihovih
predhodnih oblik.
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3.2.2 Tehnike planiranja
Kriteriji za izbiro nacina planiranja
Na izbiro najustreznejSega nacina planiranja pri podani nalogi vplivajo
okolis¢ine, od katerih so najbolj odlocCilne (RodoSek, 1985, str. 20):
» tehnologija gradnje, zlasti stopnja specializacije delovnih skupin;
« stopnja prefabriciranosti uporabljenih gradbenih elementov;
e nivo organizacije gradbenega podjetja, obstoj proizvodnih obratov;
e potrosSnja Zivega dela, 0z. stopnja mehaniziranosti;
e strogost zahtev glede izpolnitve pogodbenih rokov;
* znanje in nacin miSljenja projektantov in izvajalcev ter
» stopnja specializiranosti proizvodnih enot podjetja.

mnoge

Na podlagi zgoraj navedenih dejavnikov lahko postavimo naslednje loCnice za

uporabo najbolj znanih tehnik planiranja (Rodosek, 1985, str. 20):

e gantogrami so uporabni za = grobo planiranje kompleksnih procesov s
to¢no dolo¢enim potekom gradnje, fino planiranje procesov s to¢no
doloCenim potekom gradnje in za fino planiranje procesov manjSega
obsega z malo prepletanji, stabilnim tehnoloSkim potekom in priblizno istim

velikostnim redom trajanja procesov;

e ciklogrami so primerni za = fino planiranje procesov s stabilnim
tehnoloSkim potekom in stalne vrednosti trajanja v okviru enega takta;

« mrezno planiranje je uporabno = v vseh fazah planiranja, priprave,
vodstva in kontrole gradnje in rekonstrukcije ter predstavlja zaenkrat najbolj
univerzalno tehniko planiranja v gradbenistvu (RodosSek, 1985, str. 22).

Trikotnik (glej sliko 6, str. 30) prikazuje podro€ja, ki jih pokrivajo razne tehnike
planiranja glede na tri osnovne kriterije. To so kriteriji zapletenosti, cikli¢nosti in

stabilnosti dela.

Planiranje projektov temelji v glavhem na tehnikah mreznega planiranja. Mrezno
planiranje pomeni postavitev graficnega modela projekta in njegovo usmeritev k
ciliem, kot so: ¢im krajSe trajanje projekta, ¢im manjSa oziroma &im bolj enakomerna
zaposlenost sredstev, potrebnih za izvajanje aktivnosti projekta in ¢im nizji stroski

(Rusjan, 1999, str. 230).
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Slika 6: Podrocja uporabe planskih tehnik
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Vir: Rodosek, 1985, str. 24

3.2.3 Dolo€anje ciljev projekta

To je zelo pomemben del vsakega projekta, saj skuSamo odgovoriti na vprasanje ka;.
Dolocanje ciljev je prvi korak po dolocitvi projektnega managerja in je proces, v
katerem se pripravi pisno poroc€ilo o obsegu, ki je temelj za vse prihodnje odloCitve o
projektu (s cilji projekta). To pisno porocilo je temelj za sporazum med naro¢nikom
projekta in projektnim timom. V tem procesu se razgrajuje projekt v manjSe, lazje
obvladljive sestavne dele.

Projekt je vedno ciljno usmerjen. Z izvajanjem projekta Zelimo doseci nek zastavljen
cili. Projekt pade, ¢e ni jasnih ciljev, saj so v tem primeru vse poti prave. Cilje
moramo dolociti pred priCetkom izvajanja projekta, to je v prvih fazah Zivljenjskega
cikla. Glede na ¢asovno doseganje rezultatov, lo¢imo konéne in vmesne cilje
projekta. Dolocitev kon€nega cilja in vseh preostalih vmesnih ciljev je izjemno
pomembno za uspesnost projekta. Velikokrat ni lahko dolo€iti cilje projekta, saj lahko
dosegajo rezultati projekta neposredne ekonomske ucinke (npr. projekt razvoja
novega izdelka), posredne ekonomske ucinke (npr. kadrovski projekti, organizacijski
projekti itd.) ali druge ucinke. V prvem primeru lahko cilje konkretno ovrednotimo, v
drugih dveh primerih pa lahko obstajajo le posredni ucinki, ki naj bi jih projekti
doprinesli (Hauc, 2002, str. 28-31).

Osnovna znacilnost cilja je, da ga najpogosteje povezujemo s ¢asom, v katerem naj
bi ga dosegli. V nasprotnem je to le Zelja, ne pa o konkreten in planiran rezultat, kar
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cilj dejansko je. Nesporno pa postaja ¢as Cedalje pomembnejSi element poslovne
uspesSnosti in pogoj za vecjo konkurencnost. Cilj projekta lahko definiramo kot
»planiran rezultat, ki ga zelimo doseci v nekem roku pri izvajanju projekta ali na
koncu« (Hauc, 2002, str. 31).

Za gradbene projekte je najbolj smiselno opredeliti skupino ciljev projekta skozi tri
kolicine (glej sliko 7, str. 32) (Baker, 1986, str. 206). To so:

» stroski,

e Cas (rok) in

» tehni¢ne karakteristike / kakovost objekta.

Ce povzamemo zgoraj zapisano, je osnovni cilj gradbenega projekta, da se izvede v
minimalnih trajanjih, z nizkimi stroski ter z ustrezno (maksimalno) kakovostjo. To je
tudi pogoj za doseganje vecje konkurenénosti.

Po Meredith in Mantel (2000, str. 477) je potrebno poleg zgoraj omenjenih treh
dimenzij upoStevati Se Cetrto, in sicer priCakovanja kupca (naro€nika). Ponavadi z
napredovanjem projekta, ko pridobiva naro€nik nove informacije o trenutnem stanju
in potrebah, ki jih bo imel v novem objektu, se lahko ta pri€¢akovanja spreminjajo -
povecujejo, kar imenujemo scope creep. Rezultat spremenjenih priCakovanj so novi
cilji.

Slika 7:  Cilji gradbenega projekta

« - 2

7 o\
\ stroski cas /

Vir: Baker, 1986, str. 206

Poznamo razli¢ne vrste ciljev (Slana, 2002, str. 30-31). Namenski cilj projekta pove,
kaj hoCemo s projektom doseci oziroma kam Zelimo priti. Namenski cilj opredeljuje le
kon¢ni namen. Namenski cilji projekta nam odgovorijo na vpraSanja: kaj, zakaj, za
koliko, do kdaj.
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Objektni cilji projekta pa so opredelitev nacina, kako bomo prisli do cilja. Objektni
cilii izhajajo iz namenskih ciljev in so konkretizirani namenski cilji. Glede na
pomembnost delimo cilje projekta na: glavne in stranske cilje.

Nadaljnja delitev ciljev projekta upoSteva dinamiko doseganja rezultatov in loci:
kon éne in vmesne cilje, ki so koraki na poti doseganje kon¢nega cilja.

Glede na to kako Sirok je pomen projekta in na kaj vplivajo cilji, lahko delimo cilje na:
notranje, in so v zvezi s podjetjem, v katerem se projekt izvaja, in zunanje, ki hote
ali nehote zadevajo SirSe okolje.

Cilii morajo biti opredelieni preden se projekta lotimo. Cim dlie odlasamo z
opredelitvijo ciljev, tem tezje se jih opredeli. Pri dolo¢anju ciljev uporabljamo kot
orodje grobo retrogradno Clenitev projekta po delovnih paketih (WBS — Work
Breakdown Structure). To &lenitev izvaja projektni tim. Clenitev izvrSimo po
drevesnem modelu od zgoraj navzdol. Z vsako aktivnhostjo se v projektu doseze nek
rezultat, logicnha povezanost aktivnosti pa s pomocjo teh rezultatov omogoca izvedbo
nekega cilja ali kon¢nega cilja projekta.

Tudi v gradbeni dejavnosti, je najpomembnejSi namenski cilj projekta poslovna
uspesnost projekta. Poslovni izid kot namenski cilj projekta moramo planirati,
kontrolirati in obvladovati, kar pomeni vplivati na izboljSanje planirane uspesnosti.
Zunanji cilj vsakega projekta pa je zadovoljstvo zunanjega narocnika.

3.2.4 Planiranje €asa

Planiranje je za projekt najpomembnejSi proces, ker se v projektu izvajajo aktivnosti,
ki se niso pod enakimi pogoji nikoli prej Se izvajale. Znotraj planiranja projekta se
med procesi izvajajo iteracije, vse dokler plan ni izdelan.

Cilj je Zeleno stanje v prihodnosti, ki ga Zeli projekt doseci. Plan predstavlja nacrt,
kako doseci nek cilj in specificira razporeditev, t. j. alokacijo virov, urnik, naloge in
druge aktivnosti. Cilji doloCajo jutriSnje stanje, plan pa specificira sredstva za dosego
le-tega. Beseda planiranje pa obi¢ajno vkljuCuje obe ideji, saj pomeni doloCanje
cilev projekta in definiranje sredstev za njihovo uresniCitev - Zeleno stanje v
prihodnosti, ki ga zeli projekt doseci (Dimovski, 2002).

Planiranje projekta vsebuje potrebne procese, da bi zagotovili izvedbo projekta v
predvidenem cCasu. Prvi ¢lan projektnega tima, ki ga dolo¢i projektni manager, je
planer. Ekonomika nas bo prisilila, da bomo imeli vsak dan veljaven plan.
Usklajevanje terminskega plana z dejansko izvedbo je primarna naloga projektnega
tima.
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Planiranje Casa je najpomembnejSa in osnovna naloga planiranja. Delo poteka v
petih fazah (RodoSek, 1985, str. 137):
1 analiza strukture gradnje;
» ugotavljanje potrebnih aktivnosti,
» dolocitev vrstnega reda izvajanja aktivnosti,
» konstrukcija mreznega grafikona,
2  programiranje ¢asa (ugotavljanje ¢asov trajanja aktivnosti);
3  proradun mreze;
* CPT ali PERT metoda,
« uskladitev izraCunanega in predpisanega ¢asa gradnje,
4  optimizacija;
e optimizacija uporabe sredstev za gradnjo,
* optimizacijo rokov gradnje,
5  konstrukcija terminskega plana gradnje;

3.2.4.1 Analiza strukture gradnje

Prvi korak pri planiranju Casa je analiza strukture gradnje, s katero se doloci
tehnoloski proces izvajanja del, t. j. zaporedje oziroma vzporednost aktivnosti. To
delo poteka v treh stopnjah. Najprej ugotavljamo potrebne aktivnosti. Rezultat tega
dela je tabelari¢ni spisek aktivnosti z navedbo njihove Sifre in tabelariéni spisek
delovne sile in delovne opreme. Potrebne aktivnosti se ugotovi na osnovi podrobne
Clenitve projekta v projektnem timu, in sicer z retrogradno c¢lenitvijo projekta po
delovnih paketih (WBS). Sledi doloCitev vrstnega reda izvajanja aktivnosti, pri
katerem se upoSteva kriterij ¢im krajSega €asa optimalno izdelana strukturna mreza
taka, da ¢im vel aktivnosti poteka vzporedno, seveda upoStevaje omejitve
tehnolosSko pogojenih zaporednosti in odvisnosti. Zadnja stopnja je konstrukcija
mreznega grafikona. Analizo strukture se v delu, ko se analiza nanasa na dolocitev
aktivnosti in zaporedja njihovega izvajanja, izdela ro¢no. Pri konstrukciji strukturnega
mreznega grafikona pa se uporablja raCunalnik in ustrezni program. Rezultat analize
strukture je mrezni grafikon (Rodosek, 1985, str. 137).

3.2.4.2 Programiranje ¢asa

Z drugim korakom zacnemo Sele, ko imamo izdelano analizo strukture oziroma
izdelan strukturni mrezni grafikon, ki razlo€no kaze povezave med aktivhostmi in
smer razvoja gradnje, ne vkljuéuje pa $e &asovnih dimenzij. Cas trajanja posameznih
aktivnosti dolo¢imo na podlagi normativov dela (za znane aktivnosti) ali s pomocjo
PERT metode, ¢e normativi ne obstajajo (Rodosek, 1985, str. 146).

3.2.4.3 Prora ¢éun mreze

Proraun mreze izdelamo, potem ko imamo skonstruiran in oStevilCen strukturni
mrezni grafikon (glej sliko 8, str. 35) ter ugotovljene Case trajanja aktivnosti,
prikazane v listi aktivhosti. Elementi planiranja so aktivnosti, ki so procesi. Ti trajajo
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doloCen €as. Vsaka aktivhost povezuje dva dogodka: zacetek in konec. Aktivnosti se
ponazarjajo s puscicami, dogodki pa s krogi, ki so oStevil€eni. Posebno pomembni
dogodki, ki predstavljajo kontrolne toCke v izvedbi projekta, se imenujejo mejniki -
milestones.

Ne glede na metodo je proraCun mreze vedno sestavljena iz naslednjih postopkov;
izraCun najzgodnejSih in najpoznejSih zacCetkov in koncev aktivnosti, izracun
rezervnih ¢asov ter ugotavljanje kriticnih aktivnosti in kriticne poti. Mreze raCunamo
po CPM metodi in po metodi PERT (RodoSek, 1985, str. 150).

Mrezno planiranje

Tehnike mreznega planiranja izhajajo iz ZDA. V letih 1957/1958 so jih razvili zaradi
vse vecjih zahtev glede prilagodljivosti kompleksno povezanih projektov vecjega
obsega. Za gradnjo neke kemic¢ne tovarne je bila razvita metoda CPM (Critical Path
Method — metoda kriti€ne poti) in skoraj vzporedno metoda PERT (Performance
Evaluation and Review Technique) s strani vojaskih strokovnjakov za razvoj orozja.
Pri CPM je Cas trajanja aktivnosti deterministicni, medtem kot pri PERT se upoSteva
kot verjetnostna porazdelitev. V izvirni obliki sta bili obe metodi usmerjeni le v
¢asovno planiranje. Kasneje so iz osnovnih dveh metod razvijali razlicne izpeljanke,
ki ve€inoma predstavljajo le aplikativnhe reSitve za specificne namene optimiziranja.
Med metodama pri izvajanju mrezne analize ni bistvene razlike. Razlika je v tem, da
CPT opisuje aktivnosti v projektu, koliko ¢asa traja aktivnost, kdaj se posamezne
aktivnosti pricnejo in zakljucijo, kolikSna sredstva so potrebna za izvedbo aktivnosti
itd., medtem ko je PERT usmerjena oziroma opisuje dogodke, kdaj in s kaksSno
verjetnostjo se bodo posamezni dogodki izvedli, trajanje aktivnosti pa je verjetnostna
spremenljivka. Zaradi tega je CPT primernejSa za projekte, kjer lahko ocenimo
trajanje aktivnosti, medtem ko je PERT primerna za tiste, kjer tega ne moremo
(Moder, Phillips, Davis, 1983, str. 10-14).

Slika 8: Primer mreznega grafikona
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Vir: RodosSek, 1985, str. 142

3.2.4.4 Optimizacija
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Optimizacija mreznih diagramov je Cetrti korak postopka izdelave terminskih planov.
Lotimo se jo, ko imamo izdelane analize ¢asa mreznih diagramov. Optimizacijo
izdelamo le v primerih, ko jo rezultati mreznih diagramov zahtevajo (zaradi
nekontinuiranosti in neenakomernosti zaposlitve kapacitet) in ko ¢as gradnje to
dopuséa. Ce &as ni predviden (pogodbeno dogovorjen), je optimizacija mreznih
diagramov priporocljiva. Cilj optimizacije je znizanje stroSkov. Optimizacija mreznih
diagramov zajema: optimizacijo uporabe sredstev za gradnjo in optimizacijo ¢asov
gradnje.

3.2.4.5 Konstrukcija terminskega plana gradnje
Zadnja faza mreznega planiranja Casa gradnje je konstrukcija terminskega plana
gradnje, ki sluzi izvedbi, evidentiranju in vodenju poteka gradnje. Za potrebe
termiranja mreznih planov se uporabljajo: gantogrami, ciklogrami in c¢asovno
prikazani mrezni diagrami (Rodosek, 1985, str. 176).

3.2.5 Planiranje stroskov

Planiranje stroSkov kot ena od najpomembnejSih disciplin projektnega managementa
je klju€nega pomena za uspesnost projekta. Ob vodstvu projekta je poleg planerja
kljucni delavec analitik stroSkov. Njegova