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UvOD

Vkljucevanje naSe drzave v evropske integracijske tokove zahteva poleg gospodarskega,
politi¢cnega in kulturnega sodelovanja tudi ustrezno prometno povezanost. Ena od prednostnih
nalog natej poti je posodobitev prometnega sistema, katerega del je tudi avtocestno omrezje.
V Sloveniji smo zaceli z intenzivno gradnjo avtocest pred sedmimi leti. Kljub tezavam, ki so
imele veckrat za posedico zamude pri dokon¢anju odsekov in prekoracitve planirane porabe
finan¢nih sredstev, smo dogradili Ze vec kot 200 kilometrov avtocest. Z gradnjo manjkajocih
odsekov avtocestnega omrezja bo doseZzena boljSa notranja povezanost drzave, vecja varnost
udelezencev v prometu ter niZji stroski transporta in s tem vecja konkuren¢na sposobnost
gospodarstva. Pri tem so pomembni tudi multiplikativni uc¢inki, ki jih ima investicija te
velikosti na celotno slovensko gospodarstvo.

Zahtevnost izgradnje avtocestnega omrezja, kamor spadajo vse aktivnosti od ideje pa do
predaje v promet in vzdrZzevanje, enkratnost izvedbe, veliko Stevilo sodelujo¢ih, omejeni viri
in roki ter geografska razprsenost so dejavniki, ki narekujejo projektni pristop in uporabo
znanj s podrocja ravnanja projektov pri izvedbi posameznih avtocestnih odsekov. V tem ¢asu
so pridobili sodelujo¢i na avtocestnih projektih mnogo izkusen;j, ki predstavljajo osnovo za
delo na avtocestnem programu in tudi na drugih podobnih delih v prihodnje.

Osnovno strategijo razvoja avtocestnega omrezja predstavlja Nacionalni program izgradnje
avtocest v Republiki Sloveniji, katerega cilji so jasno opredeljeni v obliki finan¢nih okvirov in
rokov za izgradnjo. Cilji omenjene dtrategije predstavljgjo hkrati namen organiziranja
projekta za izvedbo posameznega avtocestnega odseka. Namen projekta, ki ga obravnavam v
tgl nalogi, je torg izgradnja avtocestnega odsekater njegova predaja v uporabo v skladu s cilji
nacionalnega programa.

Ravnanje velikih investicijskih projektov, kamor spada tudi naS projekt, je ve¢inoma zelo
kompleksno opravilo. Ta kompleksnost se kaze na vec podrogjih, kot so: mnozZica
prepletajocin se aktivnosti, ki zahtevajo poleg strokovne odli¢nosti tudi stalno tehni¢no
koordinacijo, veliko &evilo neposrednih in posrednih udelezencev projekta ter zapletena
pravno-formalna in organizacijska razmerja.

Pri delu na projektu izgradnje avtocestnega odseka preko Trojan v preteklih letih sem spoznal
vso Sirino problematike ravnanja projekta, tako s strokovno-poslovnega kot tudi z
organizacijskega vidika. Predvsem slednje se mi je zdelo zanimivo za proucevanje, zato sem
se osredotocil na problematiko organizacije konkretnega projekta ter ravnanja razmerij med
njegovimi glavnimi udelezenci. Pri nas ravnanje projektov s tega podroc¢ja po meni dostopnih
podatkih Se ni bilo obravnavano v drugih delih.

Vloge posameznih udeleZzencev so formalno dolocene, vendar ostgja zaradi kompleksnosti
projekta Se precej manevrskega prostora, ki ga je potrebno obvladovati pri ravnanju projekta.



Pri obravnavanju konkretnega projekta sem se omejil natri glavne udelezence projekta, ki so
V nasem primeru:
» DruZzba za avtoceste v RS (DARS) kot investitor, ki ga v nalogi imenujem tudi
Narocnik,
» DruZba za drzavne ceste (DDC) kot inZeniring podjetje oziroma InZenir, ki je zadolZen
zaravnanje projektain nadzor izvajanja del ter
* lzvajalci pogodbeno oddanih del, ki jih v nalogi imenujem Izvajalci.

Poimenovanja Naro¢nik, InZenir in Izvajalec izhajgjo iz pogodbenih dokumentov med njimi,
zato sem jih uporabil tudi v tej nalogi. Pri obravnavanju ravnanja konkretnega projekta sem se
omejil natisti del projekta, ki gav smislu inZzeniringaravnalnzenir oziromaravnatelj projekta
kot njegov zastopnik. Osnova za dejavnost InZenirja je pogodba o opravljanju strokovno
svetovalnih del, ki jo sklene z Naro¢nikom. V naSem primeru zagjema ta pogodba ravnanje
projekta od sprejema lokacijskega nacrta do predaje objekta Narocniku oziroma predaje
odseka Vv promet.

Namen tega magistrskega dela je, na podlagi proucevanja strokovne literature in izkusenj iz
prakse, opozoriti na napake in prispevati k izboljSavam pri ravnanju investicijskih projektov s
podroc¢ja gradbenistva. Cilji, ki sem si jih zastavil pri izdelavi naloge, so bili:

» Na podlagi strokovne literature povzeti glavne teme s podroc¢ja ravnanja projektov, s
podrobnejSim obravnavanjem tem, ki se nanaSgjo na organizacijo projekta in ravnanje
razmerij med udelezenci projekta.

» Opredeliti izhodisa, cilje, faze in glavne aktivnosti projekta izgradnje avtocestnega
odseka.

» Napodlagi prvega cilja in proucevanja konkretnega projekta, osvetliti pomanjkljivosti
ter predlagati ustrezne izboljSave pri ravnanju obravnavanega projekta na podrocju
organizacije in razmerij med udelezenci projekta.

Pri izdelavi magistrskega dela je bila uporabljena opisna metoda znanstvenoraziskovalnega
dela, katere glavne znatilnosti so, da raziskovalec ne vpliva na potek proucevanih pojavov,
temvec jih le opazuje, opisuje, primerja, analizira ter sklepa na povezave (Kalisnik,1998, str.
16). Osnova za pisanje teoreticnega dela naloge je bilo sistematicno iskanje in kriticno
proucevanje domace in tuje strokovne literature z obravnavanega podrocja. Uporabljena je
bila predvsem tuja literatura z angleSkega in nemskega govornega podrocja. Pri proucevanju
projektav praksi so bili, poleg lastnih izkuSenj, razgovorov in opazovanj, uporabljeni Se drugi
viri kot so: projektna dokumentacija, pogodbeni dokumenti, zakoni, predpisi, standardi ter
interni akti podjetja.

Pri pisanju tega dela sem bil ngjprej v dvomih, kateri slovenski izraz bi uporabil, da bi ta
pravilno povzel vsebino angleSkega izraza »project management«. V praksi se najved
uporablja izraz »projektno vodenje«, ki pa vsebinsko ni ustrezen. Odloc¢il sem se raje za
primerngjSi izraz »ravnanje« in njegove izpeljanke (ravnanje projekta, ravnatelj projekta,



ravnalec). Vsebinsko je beseda »vodenje« del vsebine angleske besede »management,
vendar predstavlja le del njene uveljavitvene faze, s katero uveljavimo planirano organizacijo
(Rozman, 1996, str. 13).

Struktura poglavij je oblikovanatako, da predstavljata prvi poglavji teoreticni del, ostalatri pa
se nanasgjo na projekt izgradnje avtocestnega odseka. V prvem poglavju je obravnavan
projekt kot natin izvajanja nalog, predstavljeno je pojmovanje projekta, vrste projektov ter
Zivljenski cikel projekta. V drugem poglavju obravnavam ravnanje projektov. Teme iz teorije
sem razdelil po poglavjih na tipi¢ne faze ravnanja (planiranje, uveljavljanje in kontroliranje),
ki sem jim dodal Se zacetek in zakljucek projekta. V tretjem poglavju je predstavljena
strategija razvoja avtocestnega omreZja in druga izhodi&a za izvedbo projekta izgradnje
avtocestnega odseka. Cetrto poglavje obravnava cilje in Zivljenski cikel projekta z opisom
pomembnejSih aktivnosti projekta. V zadnjem poglavju je obravnavano ravnanje konkretnega
projekta s poudarkom na organizaciji projekta, glavnih udelezencih in umestitvi projekta v
podjetje ter razmerjih med glavnimi udelezenci projekta. Razmerja med glavnimi udelezenci
projekta so obravnavana na podlagi pravno-formalne ureditve in komuniciranja s pomocjo
sestankov in poro¢anja.

1. PROJEKT

1.1 Pojmovanje projekta

Projekt je delovni proces, katerega glavna znacilnost so enkratni pogoji, kot so na primer:
namen in cilj projekta, locenost od drugih procesov, znacilna projektna organizacija omejitve
glede rokov, stroskov in kakovosti izvedbe. Tako kot v ostalih delovnih procesih tudi pri
projektih sodelujejo ljudje, poslovne prvine in financna sredstva. Organizirani so projektno z
namenom omogocanja izvedbe dolocenega obsega dela znotrg ¢asovnih in stroskovnih
omejitev. S sledenjem standardnega Zivljenskega cikla projekta dosega projekt koristne
spremembe, definirane s kvantitativnimi in kvalitativnimi cilji (Caupin, 1999, str. 30).

Randolph (1992, str. 3) poudarja, da moramo, ko govorimo o projektih, v mislih razdeliti delo
na zaporedje projektov, ki imajo sicer skupne znacilnosti, vendar je vsak zase unikat. Skupne
znacilnosti, ki ngj bi jih imelo projektno orientirano delo, so naslednje:

* unikaten, enkraten pristop;

* toc¢no dolocen konéni rezultat;

» z&tetek in konec;

 Casovni okvir za dokoncanje;

* udelezba posebej zato zbrane skupine ljudi iz razli¢nih poslovno-funkcijskih podrocij;

e omejeni viri;



 zaporedje aktivnosti;
» znan kon¢ni uporabnik rezultata projekta (naro¢nik, stranka).

Bistvo projekta je po njegovem, da je delo opravljeno v roku, znotrg predracunain v skladu s
predpisano kakovogjo.

Burke (1993, str. 9) definira projekt kot »skupino aktivnosti, ki mora biti izvedena v logicnem
zaporedju za doseganje vnaprej dolocenih ciljev s strani naro¢nikak. Ob tem navaja Se
naslednje znacilnosti projektov:
» Zivljenski cikel projekta;
» datum zacetka in zakljucka projekta;
e predracun;
» aktivnosti projekta so v osnovi unikatne ter se ne ponavljgjo;
» projekt potrebuje ponavadi vire iz razlicnih poslovno-funkcijskih enot podjetja, kar
zahteva ustrezno koordinacijo;
» odgovornog za projekt je na enem mestu;
» vloge in razmerja v projektni ekipi so podvrzena spremembam, zato jih je potrebno
ustrezno ravnati.

Martino opredeli projekt kot vsako delo, ki ima dolo¢en zacetek in konec ter zahteva
vkljucitev enega ali ve¢ udelezencev (dejavnikov) v vsaki od loc¢enih, a medsebojno
povezanih aktivnostih. Te morgjo hiti opravljene za doseganje ciljev, zaradi katerih delo
poteka (Litke, 1991, str. 15).

V literaturi zasledimo Se mnogo drugih definicij projekta, ki pa po svoji vsebini bistveno ne
odstopajo od zgorg navedenih. Na osnovi raznih definicij in osnovnih znagilnosti projektov
lahko postavimo nekaj skupnih ugotovitev. Projekt ima vedno vnaprej dolocen cilj, ki ga
poskuSamo doseci z ustreznim ravnanjem projekta. Sestavljen je iz med seboj povezanih
aktivnosti ter je casovno in stroskovno omejen. Projekt se ne more nikdar ponoviti pod
popolnoma enakimi pogoji, torgj je glede na nacin izvedbe enkraten (unikat) in neponovljiv.

1.2 Vrste projektov

Projekte lahko delimo na vrste po razlicnih kriterijih. Avtorji navajajo delitve po naslednjih
kriterijih: tip projekta, dolocenost, polozaj v podjetju, obmoc¢je delovanja, obseg in
kompleksnost projekta.

Glede na tip projekta je znatilna delitev na investicijske, razvojno-raziskovalne in
organizacijske projekte (Hoehne, 1996, str. 43). Za investicijske projekte, kamor spada tudi
projekt, ki ga proucujem v tej nalogi, so ngjbolj znacilni vnaprej postavljeni pogoji, kot so:
natancno doloceni cilji, roki dokonc¢anja in stroski projekta.



Z ozirom na dolo¢enost lahko delimo projekte na deterministi¢ne in stohasticne (Hauc, 1982,
str. 46). Pri deterministi¢cnih projektih lahko cilje dolocimo vnaprej; pri tem obstaja velika
verjetnost, da bodo le-ti izpolnjeni. Na osnovi teh ciljev je mozno dolociti potrebne aktivnosti
projekta in njihovo strukturo (odvisnosti in povezave). Pri stohasticnih projektih, katerih
zna¢ilni predstavniki so razvojno-raziskovalni projekti, ne moremo vnaprej povsem definirati
strukture aktivnosti. Struktura aktivnosti se med izvajanjem projekta dopolnjuje in dobiva
kon¢no obliko glede na rezultate izvedenih aktivnosti. Tudi cilj stohasti¢nega projekta ni
mozno enoznacno dolociti, zato je ponavadi dolocen v variantah. NaSemu projektu lahko tako
cilje kot dorukturo aktivnosti dovolj natancno dolo¢imo vnaprej, zato spada med
deterministicne projekte.

Glede na polozaj, ki ga ima projekt v podjetju, locimo notranje in zunanje projekte. Pri
notranjih projektih je narocnik projekta znotraj podjetja, zato predstavljajo notranji projekti
ravnanje delovnih procesov podjetja s pomocjo projektov. Za zunanje projekte je znatilno, da
imajo zunanjega naroc¢nika (npr. izvajanje projektov v obliki inzeniringa). Projekt izgradnje
avtocestnega odseka, ki ga obravnavamo v tej nalogi, spada med zunanje projekte, sgj ga
ravna v uvodu omenjeni InZenir za zunanjega naro¢nika.

Obmocje delovanja projekta ima lahko regionalni, nacionalni ali mednarodni znata). V
naSem primeru gre lokacijsko za regionalni projekt, vendar menim, da ga zaradi SirSega
spektra udelezencev in z njimi povezanih interesov lahko opredelim kot nacionalni projekt.

Po obsegu in kompleksnosti projektalahko uvrstimo nasS projekt prece visoko. Glede obsega
je potrebno poudariti velikost angaziranih finan¢nih sredstev ter tehnolodki in izvedbeni
obseg, kompleksnost pa izvira predvsem iz velikega Stevila prepletajocih se aktivnosti
projektater mnozice aktivnih in pasivnih udelezencev projekta. Vse to zahteva veliko naporov
tako na strokovnem kot tudi na podrocju ravnanja projekta.

1.3 Faze projektain zivljenski cikel projekta

Zaradi boljSe preglednosti in laZje kontrole je smiselno razdeliti projekt navec faz. Vsaka faza
projekta mora dati nek dolocljiv rezultat, ki se ga ob zakljucku faze preveri. Preverba
rezultatov ob zakljucku faze oziroma primerjava le-teh s predvidenimi je osnova za odlocitev
0 nadaljevanju projekta. Pride lahko do odlocitve, da se projekt prekine, kar je znatilno za
razvojno-raziskovalne projekte. Zelo koristni so tovrstni preseki stanja tudi za ugotavljanje in
odpravo moznih pomanjkljivosti.

Skupek vseh faz, od zacetka do zakljucka projekta, imenujemo Zivljenski cikel projekta.
Koncept Zivljenskega cikla projekta se uporablja za definiranje faz projekta in prikaz
dinamike angaZiranja virov (osebje, delovna sredstva, material, financha sredstva) v



posameznih fazah. Hkrati predstavlja dobro izhodisce za pripravo strukture aktivnosti in
planiranje projekta.

V literaturi najdemo razli¢ne delitve projektov na faze, kar je odvisno od podrocja uporabe
ravnanja projektov, ki je posameznemu avtorju najblizje. Adams navaja naslednjo splosno
delitev Zivljenskega cikla projekta (Adams, 1983, str. 222-244):

» Koncipiranje projekta je zacetna faza projekta, kjer je ugotovljeno s strani vodstva
podjetja, da je projekt potrebno izvesti, definirani so preliminarni cilji, mozni projektni
pristopi in mozne poti za dosego projektnih ciljev. Pred naslednjo fazo je potrebno
dolociti ravnatelja projekta, ki nato ravna projekt v zaklju¢enem krogu planiranja,
uveljavljanjain kontroliranja.

» Planiranje zajemaizdelavo in sprejetje planov za doseganje projektnih ciljev.

» lzvedba (ali oddaja v delo) izdelka ali storitve, ki je predmet projekta.

o Zakljucek projekta zajema predajo predmeta projekta narocniku, sprostitev
angaziranih sredstev in premestitev ¢lanov projektne ekipe na nove naloge.

Zgornja delitev Zivljenskega cikla projekta je primerna tudi za podrocje gradbenih investicij.
Zaradi oZjega podrocja uporabe jih lahko natancneje opredelimo in jim pripiSemo ustrezne
mejnike, ki predstavljajo zakljucke posameznih faz in prehod na naslednje faze. Koncipiranje
projekta predstavlja v tem primeru obsezna in zahtevna pred-investicijska faza, planiranje
projekta je zajeto v SirSem pojmu investicijske faze (planiranje se pojavlja tudi v fazi
izvedbe), zakljucek projekta pa smo opredelili kot predgo objekta. Posamezne faze pri
gradbenih investicijskih projektih lahko torel prikazemo kot (Reynolds, 1996, str. 14):
* Pred-investicijska faza: projektna naloga, idejni projekti, Studija upravic¢enosti -
zakljuci se z odlocitvijo ali se grev izgradnjo.
* Investicijska faza: projektiranje, pridobivanje zemljis in dovoljenj, razpisni pogoji -
zakljuci se z oddajo del.
* lzvedbena faza: gradbena dela, tuje storitve, nadzor - zaklju¢i se z izvedenim
objektom.
» Faza predaje: tehni¢ni pregled, predaja narocniku - zakljuci se s polno uporabo
objekta.

Ce opazujemo diagram Zivljenskega cikla projekta, ki je prikazan na sliki 1, opazimo po¢asno
napredovanje v zacetnih fazah. To je zna¢ilno tudi za gradbene investicijske projekte, kjer je
dolZina zacetne faze projekta izrazito dolga, nato pa nastopi zelo hitrarast potrebnih sredstev
ob zatetku gradnje. Strma krivulja vodi do maksimuma ter nato bolj ali manj strmega padca
ob zakljucku projekta.
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Pri vecini projektov lahko opazimo, da je v Zivljenskem ciklu projekta prisotno nacelo pocasi-
hitro-pocasi (Meredith, 1995, str. 13). Ob svojem zacetku napreduje projekt pocasi, sg je
potrebno poleg aktivnosti v zvezi s koncipiranjem projekta izbrati ravnatelja in projektno
ekipo ter organizirati delo. V naslednjih fazah napreduje delo hitreje, dokler ni zakljucek
projekta Zze na vidiku in pride ponavadi do pocasnega zakljucevanja projekta. Pocasno
zakljucevanje projekta je upraviceno v primerih, ko je potrebno zbrati rezultate dela ved
sklopov aktivnosti ali podprojektov. Lahko pa pride tudi do neupravicenega zavlacevanja iz
razli¢nih razlogov s strani ¢lanov projektne ekipe.

2. RAVNANJE PROJEKTA

Ravnanje projektov je planiranje, uveljavljanje in kontrola projekta z namenom
zadovoljevanja potreb in pri¢akovan] udelezencev projekta. Cilj ravnanja projekta je izvedba
celotnega obsega projekta ob sodelovanju ljudi, primerno organiziranih, v dogovorjenih rokih,
z dolocenimi sredstvi in Zelenim uc¢inkom. Torgj je ta naloga dvojna:



» vkljucevanje ljudi in usmerjanje obnaSanja teh ljudi pri definiranju in izvajanju
projekta (organizacijski vidik) ter
» vkljucevanje in nadzor nad porabo sredstev zaizvedbo projekta (poslovni vidik).

V tem poglavju bomo obravnavali zacetek, planiranje, uveljavljanje, kontroliranje in
zakljucek projekta z obeh vidikov. Ker je eden glavnih ciljev te naloge kriticno obravnavati
ravnanje obravnavanega projekta na podrocju organizacije in razmerij med udelezenci, bomo
posebno pozornost namenili udelezencem in umestitvi projekta v organizacijo podjetja ter
ravnanju razmerij, komuniciranju in reSevanju konfliktov med udelezenci projekta.

2.1 Zacetek projekta

Zaodvijanje projekta je zelo pomemben njegov zacetek, ki pa je dostikrat nejasno opredeljen.
Veckrat se namrec izvajgjo razne predhodne Studije ali predhodna dela, ki jih izvaja narocnik
loceno od naSega projekta ali celo kot samostojen projekt. Tudi v zvezi s projektom, ki ga
obravnavam v tgj nalogi, so izvedene Ze precej pred pobudo za zacetek projekta razne Studije
in analize, ki jih ne uvrs¢amo v projekt izgradnje avtocestnega odseka.

V tg zgodnji fazi morajo biti ustvarjeni ustrezni predpogoji za uspesno odvijanje projekta v
kasnejsih fazah. Ob zacetku projekta je potrebno analizirati stanje (izhodista) z vidika
predmeta projekta in organizacije, opredeliti osnovne cilje in obseg projekta, v grobem
opreddliti tehnike dokumentiranja ter spremljanja projekta in podobno. Zato fazo projekta so
znacilni predvsem problemi pri definiranju pricakovanj, velika negotovost in ¢asovni pritisk.
Tezave lahko nastopijo tudi, ¢e se odlasa z zacetkom projekta, ko se zacne, pa smo po
moznosti Se slabo pripravljeni.

2.1.1 Ravnatelj projekta

Ena prvih nalog ravnateljstva podjetja po odlocitvi, da se pristopi k izvedbi dolo¢enega
projekta, je izbira ravnatelja projekta. Vse zadolZitve ravnatelja projekta lahko strnemo v cilj,
da se projekt izvede v dogovorjenem roku, v okviru predracuna in v skladu s predpisanimi
standardi kakovosti. Novi ravnatelj projekta mora biti ob nastopu sluzbe poleg z rezultati
predhodnih faz seznanjen tudi s poloZzajem projekta v organizacijski strukturi podjetja, s
prioriteto projekta v primerjavi z drugimi projekti v sistemu in z rutinskimi procesi v
organizaciji.

Meredith deli potrebne lasthosti, ki sluzijo kot kriterij za izbiro ravnatelja projekta, v &tiri
kategorije. Te lastnosti ravnatelja morajo temeljiti na osnovni in najpomembnejsi lastnosti —
nagnjenosti k dokonéanju nalog. Omenjene kategorije lastnosti so (Meredith, 1995, str. 128
- 132): kredibilnost, ob¢utek za ravnanje razmerij z drugimi udelezenci projekta, vodstvene
sposobnosti in sposobnost obvladovanja stresa.



Ravnatel] projekta mora imeti dve vrsti kredibilnosti — strokovno in ravnalsko. Strokovna
kredibilnost pomeni zadostno strokovno znanje, da mu udeleZzenci projekta prizngjo
sposobnost za ravnanje projekta. To ne pomeni, da mora biti ravnatelj strokovno bolj
podkovan od vseh ¢lanov projektne ekipe na vseh podrogjih, ampak, da ima zadostno
strokovno znanje s podrocja projekta, da je sposoben tehnolodke prijeme razloziti nadrejenim
ter prenesti zahteve in Zelje naro¢nika ¢lanom projektne ekipe. Ravnalska kredibilnost se kaze
v pomembnih odgovornostih ravnatelja projekta, ki jih mora obvladovati s pomocjo splosnih
ravnalskih ve&in. To je na primer odgovornost do naroc¢nika in ravnateljstva podjetja, da bo
projekt potekal po terminskem planu in v okviru planiranih stroskov, da bodo porocila o
napredovanju projekta aktualna in pravocasna, odgovornost do c¢lanov projektne ekipe, da
bodo imeli na razpolago potrebna sredstva ter odgovornost do vseh udeleZzencev na projektu
za posredovanje v navzkriznih interesih in sprejemanje zahtevnih odlocitev.

Ravnatelj projekta mora biti dober diplomat pri usklajevanju razliénih interesov, poleg tega
pa mora imeti dober obcutek za odkrivanje porajgjo¢ih medosebnih konfliktov med ¢lani
projektne ekipe ali njimi in zunanjimi udeleZzenci. Konfliktom se ne sme izogibati, ampak se
mora z njimi soogiti dovolj zgodaj, da prepresi hujSe spore. Clane projektne ekipe mora
prepricati, ngj se, ne glede na eventualna medosebna razhgjanja, osredotocijo na doseganje
projektnih ciljev. Imeti mora tudi dober obc¢utek za primere, ko poskuSajo ¢lani projektne
ekipe skrivati svoje napake pri delu ali druge probleme.

Vodstvene sposobnosti so zelo pomembna lastnost ravnatelja projekta in bodo podrobneje
obravnavane kasneje. Ob tem pa je potrebno poudariti pomembnost eticnega vidika vodenja.
Tudi pri infrastrukturnih projektih je lahko ravnatelj projekta postavljen pred eti¢no sporne
odlocitve pri zadevah kot so onesnazevanje, varnost ljudi, varstvo naravne in kulturne
dedistine.

Ravnatel] projekta je brez dvoma nadpovprecno podvrzen dejavnikom stresa, sgj je stalno
med navzkriznimi interesi, poleg tega pa ima ponavadi ve¢ odgovornosti kot formalne
avtoritete. Stirje glavni vzroki za stres pri projektnih ravnateljih so: pomanjkljive metode in
tehnike ravnanja, preve¢ nalog, ambicioznost (dobijo najtezje projekte) ter podvrzenost
spremembam v krovnem podijetju (prestrukturiranje, odpuscanje).

2.1.2 Namen in cilji projekta

Najprej je potrebno ugotoviti, kakSen je namen projekta. Rozman (2000, str. 57) pri
obravnavanju razmerja med strategijo in projektom izpelje namen projektaiz ciljev strategije.
To je lahko, glede na kontekst projekta, strategija podjetja (dobickonosnost ali strateSka
prednost) ai v primeru, ki ga obravhavamo mi, strategija drzave. Za jasno izrazen namen
projekta je zelo pomembno uveljavljanje strategije ter ustrezno razmerje med strategijo in
projektom.



Glede na namen, je potrebno dologiti cilje projekta, za katerih u¢inkovito izpolnjevanje (rok,
stroski, kakovost) je odgovoren ravnatelj projekta. Najprej se je potrebno v mislih prestaviti v
prihodnost in si zamisgliti koncni rezultat projekta. Kljub realnim moznostim, da dejanski
rezultat projekta ne bo povsem identicen zamisljenemu, je to edini pravi pristop k uspesnemu
planiranju projekta. Na podlagi zamisljenega rezultata je potrebno postaviti projektne cilje, ki
bodo duZili vsem aktivnim udelezencem projekta kot vodilo. Pri oblikovanju projektnih ciljev
se je najbolje postaviti v vlogo kon¢nega uporabnika objekta projekta oziroma, ¢e je to
mozno, vkljuciti kon¢nega uporabnika direktno v proces planiranja. Vse strani, ki sodelujejo
pri postavljanju projektnih ciljev, morgjo prisluhniti Zeljam in moznostim drugih ter sprejeti
zavezujo¢ sporazum, ki bo odrazal strinjanje in predanost k projektnim ciljem. Randolph
navaja pet znacilnosti, ki bi jih moral za osredotocenje na rezultat projekta in predanost
sodelujocih imeti vsak projektni cilj (Randolph, 1992, tr. 11-15):

» Cilj mora hiti jasno doloc¢en, tako da lahko vsak, ki ima osnovno znanje s podrocja
projekta, prebere, razume in ugotovi, kaj hocemo s projektom doseci.

 Cilj mora hiti merljiv, sicer udelezenci projekta nimajo orientacije, kaj natan¢no se od
njih pricakuje.

» Obstajati mora strinjanje med udelezenci projekta glede ustreznosti cilja.

» Cilj morabiti realen, kar pomeni, da ga je mozno doseci v okviru razpoloZljivih virov,
znanja in ¢asa. Nerealni cilji predstavljajo vir frustracij, zato jih je nujno prilagoditi
glede vsebine, rokov in/ali sredstev.

 Cilj morabiti ¢asovno in stroskovno omejen.

Ko so enkrat dolo¢eni projektni cilji, mora ravnatelj projekta doseci, da bodo le-ti postali in
odali skupna vizija vsem ¢lanom projektne ekipe. Ker so cilji projekta pri kompleksnejsih
projektih presplosni, je potrebno za posamezna funkcijske skupine ali celo za posameznike
definirati delne cilje, ki jim povedo, kaj naj delajo, kdaj je treba doloc¢ene aktivnosti izvesti in
kako se meri napredek. Delni cilji izvirgjo direktno iz ciljev projekta in predstavljajo vodila za
delovanje ¢lanov ekipe. Ko so izpolnjeni vsi delni cilji, so izpolnjeni tudi skupni cilji projekta.

Potencialne udelezence projekta lahko seznani z osnovnimi cilji projekta njegov ravnatelj na
zacetnem koordinacijskem sestanku. Pomembno je, da se tega sestanka udelezi tudi
predstavnik ravnateljstva podjetja kot znak podpore krovnega podjetja projektu. Zacetni
koordinacijski sestanek je lahko pri projektih, ki so podobni Ze izvedenim, rutinske narave, pri
povsem unikatnih projektih pa je potrebna Sirsa diskusija. Rezultat tega sestanka naj bi bila
dolocitev glavnih tehni¢cnih ciljev projekta, dolocanje odgovornosti udeleZzencev za
posamezna podrocja projekta in izhodista za izdelavo preliminarnih planov.

Kot smo omenili Ze zgorgj, je zelo pomembno, da Ze pri sami vzpostavitvi razmerja na
zacetku projekta, ravnatelj projekta in naro¢nik uskladita pricakovanja. Veliko projektov je
neuspesnin prav zaradi nerealnih pricakovan] narocnika, ki so podedica pomanjkanja
tehni¢nega znanja, neustreznih izkusenj s prejSnjimi projekti (vsak projekt je enkraten) ter
vhaprej na visiem nivoju odlocanja doloc¢enih rokov in/ali predracuna. Usklajevanje
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pricakovanj glede projekta vsebuje vzpostavitev razmerja z naroc¢nikom, ustvarjanje
projektove kulture z udeleZzenci in vzdrzevanje odprtih komunikacijskih kanalov, pomaga pri
vzpostavitvi in vzdrZzevanju pozitivnih razmerij, izboljSa vzdu§je v projektni ekipi ter zmanjsa
izgubo ¢asa pri popravljalnih ukrepih v prihodnosti (VanEpps, 2000, str. 101).

Pred zatetnim koordinacijskim sestankom projekta je koristno organizirati sestanek z
narocnikom z namenom usklgjevanja pricakovanj, ne toliko glede planov ali tehni¢nih
karakteristik ampak zaradi vzpostavitve medosebnih razmerij. Naroc¢nik in ravnatelj projekta
morata dolociti svoje vlioge in odgovornosti za projekt ter izmenjati pretekle izkusnje. To je
priloznost za ravnatelja projekta, da poudari viogo naroc¢nika, ki se ne zakljuci ob zacetku
projekta, ampak ostane aktivna tudi v naslednjih fazah. Potrebno se je pogovoriti tudi o
tveganjih in predpostavkah, ki so kriti¢ne za projekt ter dologiti, kako bodo ti faktorji ravnani.
Pomemben del usklgjevanja pri¢cakovan; je tudi planiranje komunikacij.

2.2 Planiranje projekta

2.2.1 Projektni plan

Za uginkovito doseganje ciljev projekta je zelo pomembno dobro planiranje. Ceprav se
projekt nikoli ne odvija popolnoma po planu, si je smiselno vzeti dovolj ¢asa za planiranje in
v proces vkljuciti ¢im ve¢ ljudi. Med izdelavo plana se pojavljgjo vpraSanja, nestrinjanja in
konflikti, ki nakazejo, kje lahko kasneje med izvedbo nastopijo problemi, na katere bomo v
tem primeru pripravljeni. Po¢asen zatetek in stroske v fazi planiranja bomo kasneje zlahka
nadomestili v fazi izvedbe. Po drugi strani je pomembno vedeti, kdaj je potrebno preiti s faze
planiranja na fazo uveljavljanja projekta.

2.2.1.1 Vsebina projektnega plana

Vsak projektni plan, na podlagi katerega so potem izdelani podrobni operativni plani, mora
vsebovati naslednje sestavine (Meredith, 1995, str. 203-205):
* Pregled — kratek povzetek ciljev in obsega projekta, razmerje do ciljev krovnega
podjetja, opis organizacijske strukture, ki bo uporabljenater seznam glavnih mejnikov
v projektnem planu.
* Namen in cilji projekta— podrobnejsi opisiz razli¢nih vidikov.
» Generalni pristop z vidika ravnanja (posebnosti v primerjavi z rutinskim ravnanjem) in
tehni¢nih prijemov (uporaba razpoloZljivih tehnologij) pri izvedbi projekta.
» Pogoji pogodb vsebujejo natancen in popoln opis vseh elementov, ki so pomembni pri
sklepanju pogodb z izvajalci ali podizvajalci.
* Terminski plani morajo biti usklgjeni in temeljiti na predvidevanjih tistih, ki bodo
doloc¢ene aktivnosti izvajali. Odgovorni za posamezna podrocja morgjo plan potrditi.
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* Finan¢ni viri morajo pokrivati vse predvidene stroske projekta in tvorijo predracun
projekta. Definirani morajo biti tudi postopki spremljanjain kontrole.

o Kadri — opis in potrebe po osebju, mozni problemi pri pridobivanju sodelavcev.
Koristno je, da je ta sestavina narejena na podlagi terminskega plana, kar nam pokaze
potrebe po kadrih v dolocenih obdobjih trajanja projekta.

» Ocenjevalne metode, ki bodo uporabljene pri spremljanju, arhiviranju in ocenjevanju
izvajanja projekta.

» Predvidevanje moznih tveganj - zahtevna naloga, ki sluzi za izdelavo akcijskih planov
za potrebe zmanjSanja ucinkov neugodnega tveganja. Pomembno je, da so izdelani v
zgodnjih fazah Zivljenskega cikla projekta.

|zdelava projektnega plana je proces, ki zahteva sodelovanje in usklajevanje med udelezenci
projekta. Zaradi preglednosti procesa je dobro pristopiti k izdelavi plana sistemati¢no in
dologiti ustrezne aktivnosti oziroma korake, ki so za to potrebni. Pomembno je, da potrdi
projektni plan tudi naro¢nik. Ko je ta plan dokon¢no usklagjen in potrjen, predstavlja osnovo
za spremljanje uspesnosti projekta. Vsake spremembe plana se morgjo podrejati vnapre)
dolo¢enem postopku spreminjanja.

2.2.1.2 Clenitev projektain terminski plani

Na podlagi ciljev in delnih ciljev je potrebno dolociti obseg projekta oziromaidentificirati vse
(in samo tiste) aktivnosti, ki so potrebne za dosego ciljev. Projektni obseg (delo, ki mora biti
opravljeno, da lahko dobavimo produkt z zahtevanimi lastnostmi) mora biti usklgjen s
produktnim obsegom (sestavni deli in funkcije produkta ali storitve). Pri tem je merilo pri
kontroli doseganja projektnega obsega projektni plan, za kontrolo doseganja produktnega
obsega pa specifikacije, nacrti ipd..

S podrobnejSim planiranjem projekta se je potrebno spustiti v povsem operativne podrobnosti
projekta. Ugotoviti je potrebno, kaj moramo v okviru projekta izvesti ter kdaj in kdo bo to
izvajal. Obseg projekta je potrebno razcleniti na manjSe dele (delovne pakete), ki bodo
obvladljivi, za katere bomo lahko ocenili porabo ¢asa in sredstev ter jim dolocili odgovorne za
izvedbo. Clenitev projekta je koristno prikazati v grafi¢ni obliki kot hierarhiéno strukturo
aktivnosti projekta (WBS). Izvedemo jo lahko na podlagi faz projekta, lokacij, strokovnih
podrocij, oddelkov podjetja, podizvajalcev itd.. Nangjvi§em nivoju strukture je celoten obseg
projekta, ki se nato deli na manjSe elemente dela, do zadnjega nivoja- delovnih paketov.

Trenutki, ko se zacnejo ali zakljucijo posamezni elementi dela, nam sluzijo kot kontrolne
to¢ke za merjenje napredovanja projekta. Kontrolne tocke, ki se nanaSajo na elemente dela
vi§jega nivojain nastopgjo v klju¢nih fazah projekta, imenujemo mejniki. Uporabljamo jih za
primerjavo dejanskega napredovanja projekta s planiranim. Na operativni ravni, kjer je
kontrola napredovanja projekta pogost€isa, sluzijo kot kontrolne tocke t.i. dogodki, Ki
predstavljgjo zacetke in zakljucke posameznih aktivnosti.
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Definiranje kontrolnih tock in aktivnhosti moramo izvajati od zgoraj navzdol in sicer od ciljev
in obsega celotnega projekta preko delnih ciljev, mejnikov, dogodkov in potrebnih aktivnosti.
Natan¢nost delitve delovnih paketov na aktivnosti pogojujejo razli¢ni dejavniki. To je lahko
razmejitev odgovornosti, moznost ocene stroskov, tehnoloski dejavniki itd. Ko smo izdelali
seznam vseh potrebnih aktivnosti, moramo ugotoviti Se razmerja med njimi. Aktivnosti, ki so
med seboj ¢asovno odvisne, so povezane zaporedno ai z dolocenim vzporednim
prekrivanjem, neodvisne pa se lahko izvajgjo vzporedno. Pri ugotavljanju povezav med
aktivnostmi se ponavadi pojavi ve¢ moznih poti za dosego ciljev projekta, zato je koristno
preuciti ve¢ moznih variant in imeti pri tem v mislih dejavnike tveganja, ki lahko vplivajo na
odvijanje posameznih aktivnosti.

Mreza aktivnosti, ki jo predstavlja struktura aktivnosti s prikazanimi medsebojnimi
povezavami, je osnova za izdelavo terminskega plana. Na podlagi dolo¢enega trajanja
aktivnosti se nato z uporabo tehnik mreznega planiranja (CPM, PERT) mreza aktivnosti
izvrednoti, optimira glede na zahteve (rok izvedbe, omejeni predratun, izravnava sredstev
ipd.) in prikaze v obliki, primerni za posameznega uporabnika, kot terminski plan. Terminski
plan je torg pretvorba strukture aktivnosti v operativni urnik izvajanja in sluzi kot osnova za
spremljanje in kontrolo izvajanja projekta. Skrbno terminsko planiranje projekta je zaradi
kompleksnosti in enkratnosti projektnega dela zelo pomembno, zato je priprava podrobnega
terminskega plana v vecini primerov zahtevana s strani naro¢nika projekta. Glede na
uporabnike terminskih planov razlikujemo razli¢ne nivoje detajliranja planov, pri tem pa je
zelo pomembno, da so plani razli¢nih nivojev medsebojno usklajeni. Zaradi lazje spremljave
plana se ponavadi prikaze terminski plan v obliki gantograma, katerega pomanjkljivost pa je,
da ne prikazuje v zadostni meri povezav in odvisnosti med aktivnostmi.

2.2.1.3 Planiranje stroskov

Prva naloga ravnatelja projekta, ki Zeli priceti z izvajanjem aktivnosti, je pridobivanje
zaposlenih in potrebnih sredstev. Osnova za to je predracun projekta, ki je odobren s strani
glavnega sistema in predstavlja omejitev in hkrati kontrolni mehanizem. Predracun, Ki
predstavlja eno od oblik projektnega plana, ima zelo vazno vlogo v ravnanju projekta, saj
predstavlja osnovo za primerjavo med planirano in dejansko porabo sredstev in zato enega
glavnih kriterijev za ugotavljanje uspeSnosti projekta.

Za pripravo projektnega predracuna moramo predvideti vrsto sredstev, koliko in kdaj jih
bomo potrebovali ter kaksna bo njihova cena. Pri tem imamo na voljo razne metode
optimiranja s pozitivnimi ¢asovnimi in stroskovnimi ucinki.

Kot pri vsakem drugem predvidevanju, je tudi tu prisotna dolocena mera tveganja. Kljub

raznim kalkulativnim metodam, ki omogoc¢ajo oceno stroskov, so pri dolocenih vrstah
projektov ta predvidevanja zelo negotova. To velja Se posebej za razvojne in dolgotrajnejSe
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projekte, kjer se med odvijanjem projekta spreminjagjo tudi vhodni podatki (terminski plani,
cene posameznih sredstev, tehnologija, materiali, dobavitelji itd.).

Avtorji navajgjo ve¢ metod za izdelavo predracuna, katerih vecinaizhagja iz dveh osnovnih
pristopov. To sa metodi izdelave predracuna od zgora navzdol in od spodaj navzgor.

Pri izdelavi predracuna od zgorg navzdol temelji ocena stroskov celotnega projekta na
predvidevanju ravnateljev vi§ega in srednjega nivoja. Na podlagi te ocene naredijo niZji
ravnatelji analize po aktivnostih, za katere so odgovorni, nato pang bi se razvila debata glede
ustreznosti prvotne ocene za posamezna podrogja. Zal pa se v vegini primerov zgodi, da vi§i
ravnatelji kljub nasprotnim argumentom vztrajajo pri svoji oceni ali pa nizji ravnatelji kljub
nestrinjanju molce sprefmejo njihov predlog. Pogosto pride do nezdrave tekmovalnosti za
sredstva med niZjimi ravnatelji, ki razumejo oceno svojih nadrejenih kot omejen obseg
sredstev, za katera se je potrebno boriti. Prednosti te metode so v hitri izdelavi predracunain
man;]Se verjetnosti, da bi bila izpuscena katera od stroskovno pomembnejSih aktivnosti.

Po metodi izdelave predracuna od spoda navzgor izhajamo iz posameznih delovnih nalog. Pri
kalkulaciji za posamezno delovno nalogo je potrebno predvideti normativno porabo virov
glede na predvideni ¢as trajanja naloge po terminskem planu. Potroski sredstev se pretvorijo v
denarne enote, doda se e nadgradnja (rezijski stroski), nakar se sestejejo predvideni stroski
vseh aktivnosti projekta. Ta pristop omogoc¢a podrobnejSo in zato natancnejSo oceno, ima pa
tudi dolo¢ene pomanjkljivosti. Pri pripravi predracuna lahko pride do izpustitve na videz
postranskih aktivnosti, ki pa so lahko stroskovno zelo pomembne. Prihgja tudi do primerov,
ko ravnatelji nizjih ravni namenoma precenjujejo stroske, ker vkalkulirajo obicajno znizanje
njihovih ocen s dtrani vi§jih ravnateljev. Prednosti te metode so poleg natancnosti Se v
aktivnejSem sodelovanju in s tem izpopolnjevanju nizZjih ravnateljev, ki pri tem pristopu
nimajo ob¢utka, da jim je bil plan vsiljen, kot je to lahko primer pri izdelavi predracuna od
zgorg navzdol.

Za uspesno spremljanje dejanskih stroskov in moznost popravljalnin  ukrepov pri
prekoracitvah predracuna mora ravnatelj projekta dobro poznati racunovodski sistem podijetja,
vsak strosek, ki je knjizen na projekt, pa mora biti povezan z dolo¢eno aktivnostjo v okviru
projekta.

2.2.2 Udelezenci projektain njihove vioge

V okviru planiranja organizacije projekta, ki ga je potrebno izvesti v zgodnjih fazah projekta,
se identificira, dokumentira in delegira posameznikom ali skupinam vloge, odgovornosti in
doloci sistem porocanja. Najprej je potrebno torg identificirati udelezence projekta. To o tisti
posamezniki in organizacije, ki so aktivno udelezeni v projektu ali tisti, na interese katerih
projekt pozitivno ali negativno vpliva (Reynolds, 1996, gr. 15).
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Ta definicija udelezencev projekta je zelo Siroka, sgj ima lahko izvajanje nekaterih projektov
in njihovi rezultati vpliv na ve¢ strani. Nekateri interni projekti imajo vpliv le na ozek krog
zaposlenih, medtem ko ima infrastrukturni projekt drZzavnega pomena poleg vpliva na aktivho
udelezene vpliv tudi na Sirok krog posameznikov in organizacij, ki neposredno ne sodelujejo
pri izvedbi projekta (lokalne skupnosti, bodoci uporabniki itd.).

Pri vsakem projektu lahko identificiramo naslednje glavne udeleZence projekta:
» ravnatelj projekta, ki je zadolZen za ravnanje projekta,
* narocnik projekta, ki doloci namen in cilj projekta,
» krovno podjetje projekta, katerega zaposleni so neposredno udelezeni pri delu na
projektu in
» gponzor projekta kot del krovnega podijetja, ki priskrbi sredstva za izvedbo projekta.

Poleg teh poznamo Se mnozico drugih moznih udelezencev projekta in njihovih kategorij kot
so interni in eksterni udeleZzenci, lastniki, uporabniki produkta projekta, dobavitelji,
pogodbeni izvajalci, ¢lani projektne ekipe in njihove druzine, drzavne institucije, posamezniki
in lokalne skupnosti, strokovna javnost, mediji in pa druzbav celoti.

Ce obravnavamo samo aktivne udelezence projekta, je projektno delo smiselno organizirati
tako, da jih razdelimo na (Rant, 1995, sr. 37):
» glavni sistem projekta — to je naro¢nik projekta, ki projekt naro¢a, usmerja dolocanje
ciljev projekta in upravlja projekt;
» sistemravnanja projekta, ki predstavlja (v podjetju) projektno organizacijo;
» sistemizvajanja projekta, ki operativno izvaja dejavnosti v okviru projektain poroca o
realizaciji.

Glavni sistem projekta predstavlja naro¢nik projekta, katerega glavna naloga je, da doloci
predvsem namen (zakaj?) projekta in glavne cilje projekta. Z dologitvijo konénega cilja
projekta je doloc¢eno, kdaj je projekt dejansko koncan oziroma ga je potrebno koncati, kar
prihrani marsikateri konflikt na podlagi nesporazumov med udeleZenci projekta, napacnih
pricakovanj ¢lanov projektne ekipe in podobnega. Na podlagi ciljev projekta naro¢nik
zagotavlja sredstva, kontrolira uspesnost projekta in ob zakljucku ponavadi prevzame objekt
projekta. Narocnik dolo¢i glavne predpostavke in omejitve projekta kot so vmesni in kon¢ni
roki, strodki, glavne karakteristike objekta projekta, sistem poroc¢anja o rezultatih projekta,
arhiviranje itd..

Naroc¢nik za projekte v okviru podjetja je lahko od organa upravljanja pa do vodje delovne
enote, kar je odvisno od vrste projekta. V primeru, kjer je v podjetju samo glavni sistem,
odtale aktivnosti v zvezi s projektom pa so oddane zunanjim izvajalcem (inZeniring), nastopa
celotno podjetje ali ustanova kot narocnik (npr. investitor v gradbenistvu). Pri obseznih
projektih lahko nastopa tudi ve¢ narocnikov, zdruzenih v konzorcij, ki ga vodi projektni svet,
sestavljen iz predstavnikov naro¢nikov.
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Glavni sistem lahko ima za potrebe projekta doloceno posebno odlocitveno skupino, Ki
spremlja napredovanje projekta, ocenjuje rezultate ter pripravlja predloge za odlocitve o
spremembah vmesnih in konénih ciljev. V okviru svojih pooblastil o spremembah ciljev tudi
odloca, sicer pa mora predlog odlocitve potrditi naroc¢nik. Pri oblikovanju sestave odlocitvene
skupine lahko pride do tezav pri naro¢nikovih moznostih angaziranja strokovnih sodelavcev
za ocenjevanje dela strokovnjakov, ki operativno delgjo na projektu.

Sissem ravnanja projekta predstavljajo ravnatel] oziroma pri obseznejSih projektih
ravnateljstvo projekta in po potrebi tajnik ter pomoc¢niki ravnatelja za posamezna podrocja
izvedbe projekta. Ravnatel] projekta je klju¢na oseba v projektu, sgj operativno vodi
oblikovanje in uresni¢evanje projekta ter odlo¢a o n&tinih uresni¢evanja zadanih ciljev v
okviru pooblastil, ki mu jih da narocnik projekta. Imenuje ga naroc¢nik projekta (oziroma
krovno podijetje pri loéenem glavnem sistemu), kateremu je odgovoren za doseganje zadanih
ciljev, mora pa poleg tega predlagati potrebne spremembe ciljev. Za podporo pri odlo¢anju
lahko pri projektu sodelujejo svetovalci (kot ¢lani projektne ekipe ali kot posebne svetovalne
skupine — strokovni sveti), ki jih ponavadi na predlog ravnatelja projekta angazira narocnik. V
primeru, da ima ravnatelj preve¢ obsezno delo, lahko imenuje za pomo¢ skrbnika projekta, Ki
prevzame del zadolZitev (npr. administrativno — tehni¢na dela). Tako kot v sploSnem, so tudi
pri ravnanju projekta glavne funkcije planiranje, uveljavljanje in kontroliranje organizacije
projektain posameznih faz v Zivljenskem ciklu projekta.

Za uresnicitev svojih nalog delegira ravnatelj projekta odgovornost in avtoriteto sistemu
izvajanja projekta. Sistem izvajanja projekta predstavljajo izvajalci del, ki tvorijo izvajalne
skupine. Te so lahko notranje (projektna ekipa), zunanje (specializirana podjetja, Ki
pogodbeno izvajajo dela za projekt) ai pa meSane. Za specificna opravila, za katere niso
usposobljeni ali pa nimajo na razpolago dovolj lastnih delovnih sredstev, angazirajo izvajalci
del podizvajalce, za katere veljajo enaka pravila kot za izvajalce. Tako za izvajalce kot za
podizvajalce velja, da morgjo biti prilagojeni projektnemu nacinu dela. Prilagojeno morajo
imeti tehnologijo, pripravo dela, materialno poslovanje, obracun poslovanja, organizacijsko
strukturo in razvoj.

Glede na to, kje so zaposleni ¢lani posameznih projektnih sistemov oziroma projektnih
skupin, obstoji vec razlicic delitve projektnega dela (Rant, 1995, gtr. 43):
» Vse faze projekta opravijo sodelavci podjetja, kjer se projekt izvaja. Gre za povsem
interni projekt z notranjimi izvajalci, ki jih vodi notranje vodstvo.
» V fazi izvajanja projekta se v izvgjalni sistem vkljucijo tudi zunanji izvajalci — meSane
izvajalne skupine, ki jih ravna notranje vodstvo.
» V fazi izvagjanja v izvajalnem sistemu sodelujejo samo zunanji izvajalci, ravna pa jih
notranje vodstvo projekta.
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* V podjetju je samo glavni sistem, vse druge faze pa opravijo zunanji izvajalci. Tako
obliko delitve dela imenujemo inZeniring, ko prevzame specializirano podjetje vsa
opravila sistema ravnanjain izvajanja projekta.

Kaksno obliko organizacije projekta bomo izbrali je odvisno predvsem od vrste in obseZnosti
projekta, razpoloZljivih lastnih virov naro¢nika, stanja natrgu itd.

V okviru pri¢ujoce naloge velja podrobneje opisati zadnjo razlic¢ico delitve projektnega dela.
V splodnem je inZeniring premisljena uporaba s pomocjo Studija in izkuSenj pridobljenih
znanj za gospodarno uporabo raznih dobrin v korist ¢loveka. Prvotna uporaba pojma
inZeniring se je uporabljala na podroc¢ju organizacije proizvodnje (industrijski inZeniring) kot
je projektiranje, izpopolnjevanje in uvaanje integriranih sistemov strojev, materiala in ljudi.
Kasneje se je inZeniring kot posebna disciplina razsiril tudi na druga poslovna okolja in se
pojavlja kot raziskovalni inZeniring, nadzorni inZeniring, izvajalski inZeniring, svetovalni
inZeniring itd.. V splosnem lahko inZeniring opiSemo kot »proces odvijanja logi¢no
medsebojno  povezanih dejavnosti, ki predstavljajo proizvodno-tehnicne, poslovno-
komercialne, financne, organizacijske in marketinske pripravijalne aktivnosti projektax
(Hauc, 1982, str. 81). Pri tem je lahko proizvodna komponenta (sistem izvajanja projekta)
locena ali zdruzZena z inZeniringom.

Ne glede na organizacijsko obliko projekta vsebuje ravnanje projekta v oZjem smislu dve
glavni funkciji, ki se odvijata paralelno in se poleg tega medsebojno prepletata. To sta:
» planiranje in kontrola aktivnosti projekta z vidika organizacije in odvijanja aktivnosti
projektater dokumentiranjain
* izvedba strokovnih nalog od identifikacije potreb, koncepta in razvoja strokovne
reSitve, do realizacije reSitve.

Na podlagi analize omenjenih funkcij projekta v oZjem smislu se pokaze profil osebja, ki ga
projekt potrebuje.

2.2.3 Umestitev projekta v organizacijo podjetja

Projekti so ponavadi del vecje organizacije oziroma krovnega podjetja. Organizacijska
struktura krovnega podjetja ima pogosto odlocilni vpliv na razpoloZljivost sredstev, ki jih
potrebuje za svoje odvijanje projekt. Poleg organizacijske strukture ima naravnanje projektov
mocan vpliv tudi organizacijska kulturain stil vodenja v krovnem podjetjul.

V strokovni literaturi s podrocja organizacijske teorije zasledimo vec razli¢nih pojavnih oblik
organizacijske strukture, ki so uporabne tudi na podrocju projektne organizacije. Vsaka oblika
organizacijske strukture ima za odvijanje projekta dolo¢ene prednosti in slabosti, tako da ne
moremo za nobeno od njih trditi, da je najboljSa. V nadaljevanju si bomo podrobneje ogledali
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organizacijske strukture, ki ponavadi nastopgjo kot krovne organizacijske strukture projektom
(Meredith, 1995, gtr. 150-167).

2.2.3.1 Projekt kot del podovno-funkcijske organizacije

Projekt je dodeljen poslovno-funkcijski enoti, ki ima najvedji interes za uspeh projekta
oziroma lahko najve¢ pripomore k uspehu. Projekt se lahko nahaja na razli¢nih stopnjah
hierarhi¢ne strukture podijetja, odvisno od pomembnosti projekta za samo podijetje.

Glavne prednosti taksne organizacije so:

* MozZna je velika stopnja fleksibilnosti pri kadrovanju sodelavcev na projekt. Mozna je
boljsa izraba oziroma enakomernejSa zaposlenost srokovnjakov.

» Strokovnjaki niso odtujeni od svojih kolegov iz poslovno-funkcijske enote, kar ima za
posledico boljsi pretok znanja, idej in novih spoznan;.

* Omogocena je kontinuiteta dela v tehnoloskem, administrativnem in proceduralnem
smislu tudi, ¢e projektni sodelavec zapusti projekt ali podjetje.

» Posameznemu strokovnjaku, ki mu je delo na projektu sicer strokovni izziv, s tem ni
onemogoceno strokovno izpopolnjevanje, saj ima Se vedno trdne vezi s svojo
poslovno-funkcijsko enoto.

Pomanjkljivosti taksne organizacije pa so:

» Glavna pomanjkljivost je, da zaradi ponavljajocega delovnega procesa, ki ga izvaja
poslovno-funkcijska enota, naro¢nik oziroma njegov projekt ni v srediscu aktivnosti in
pozornosti.

* Podovno-funkcionalna enota, kateri je dodeljen projekt, ponavadi posveca
nesorazmerno ve¢ pozornosti aktivnostim projekta s svojega podrocja, namesto da bi
bila bolj problemsko usmerjena in se zavedala, da je projekt uspesen le, ¢e je uspeSen
kot celota. Manjka tore celosten pristop k projektu, ki je za uspeSnost projekta
vitalnega pomena.

» Vcasih se zgodi, da je za projekt odgovornih ve¢ ljudi, vsak za svoje podrocje, kar
lahko vodi do problemov koordinacije in posledi¢no neuspeha projekta.

* Motivacija ljudi za delo na projektu je lahko precej Sibka, ¢e gledajo na projekt kot
postransko dejavnost, ki jim ne pomeni drugega kot dodatno delovno obremenitev.

2.2.3.2 Cista projektna organizacija

Cista projektna organizacija predstavlja drugo skrajnost v primerjavi z organiziranjem
projektov znotrag] poslovno-funkcijske organizacije. Projekt je locen od krovnega podjetja in
predstavlja samozadostno enoto s svojim ravnalskim, strokovnim in administrativnim
osebjem, s krovnim podjetjem pa je povezan le preko periodi¢nega porocanja in pregleda
poslovnih rezultatov. Pri postavitvi organizacije projekta imajo podjetja razlicne pristope.
Njihov razpon sega od povsem liberalnega, kjer ima projekt popolno svobodo, ¢e dosega
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zahtevano donosnost, do strogo dolocenih administrativnih, financénih, kadrovskih in
kontrolnih postopkov.

Glavne prednodti ¢iste projektne organizacije so:

Ravnatel] projekta ima polno avtoriteto pri izvajanju projekta, vsi sodelavci na
projektu pa so mu neposredno odgovorni.

Ravnatel] projekta ne komunicira navzgor po hierarhi¢ni strukturi, ampak neposredno
z ravnateljem podjetja.

Ce se projekti podobne vrste ponavljajo v daljSem obdobju, ima lahko v &isti projektni
organizaciji podjetje strokovnjake stalno zaposlene na projektu, kar omogoca vecjo
predanost zaposlenih in s tem motivacijo za delo na projektu. Poleg tega pa s stalnim
delom na projektu razvijejo dolocena specificna znanja, ki predstavljajo za podjetje
konkurenc¢no prednost.

Centralizacija avtoritete omogoca hitrejSe odloc¢anje in s tem hitrejSe reagiranje na
spremembe, Zelje in zahteve narocnika. Prednost tega je tudi v jasni in prilagodljivi
organizacijski strukturi, sgj ima vsak zaposleni le enega neposredno nadrejenega.
Pomembna prednost te oblike organizacije je tudi, da podpira celosten pristop k
projektu, ki je za uspesSnost projekta vitalnega pomena.

Ceprav ima gista projektna organizacija precej o¢itnih prednost, ima tudi nekaj pomembnih
pomanjkljivosti:

Ob hkratnem odvijanju ve¢ projektov v podjetju lahko pride do prekomernega
zaposlovanja.

Neodvisnost projekta od funkcijskih enot pomeni pomanjkljivost pri tehnolosko
zahtevnejSih projektih. Strokovnjaki na projektu so loceni od baze znanja, ki se nahaja
v funkcijski enoti.

Neodvisne projektne skupine se lahko moc¢no navezejo na projekt in razvijejo s
krovnim podjetjiem odnos »mi-oni«, kar lahko vodi od nedolzne tekmovalnosti k
resnim konfliktom s funkcijskimi enotami ali drugimi projekti.

Ob priblizevanju zakljucka projekta lahko pride do zaskrbljenosti ¢lanov projektne
ekipe glede njihove prihodnosti v podjetju, ko projekta ne bo vec. To ima lahko za
posledico namerno zavlatevanje in odlaganje dokon¢nega zakljucka projekta.

2.2.3.3 Projektno —matri¢na organizacija

Projekti v okviru poslovno-funkcijskih enot in ¢ista projektna organizacija predstavljata
ekstrema v smislu umestitve projekta v podjetje. Z namenom, ¢imbolj izkoristiti prednosti in
se hkrati izogniti pomanjkljivostim obeh omenjenih organizacijskih struktur, je bila razvita
projektno-matricna organizacija, ki je kombinacija poslovno-funkcijske in ciste projektne
organizacije ter se lahko pojavlja v ve¢ oblikah med obema ekstremoma. Organizacijo, ki je
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blizje poslovno-funkcijski organizaciji, imenujemo Sibka, tisto, ki je blizje cisti projektni
organizaciji, pa mocna projektno-matricna organizacija.

Mocna projektno-matri¢na organizacija se od ciste projektne organizacije razlikuje v tem, da
v njenem primeru projekt ni lo¢en od krovnega podjetja, ampak so c¢lani projektne ekipe
dodeljeni projektu iz poslovno-funkcijskih enot. Dodeljeni so glede na potrebe projekta in
sicer za polni ali del delovnega c¢asa ter se po opravljenem delu vrnejo na svoje prejsnje
delovno mesto ai nadaljujejo svoje delo na drugem projektu. Pri tem ravnatel] projekta
odloc¢a, kdaj in kg bodo ti ljudje delali, poslovno-funkcijski ravnatelj pa, kdo bo dodeljen
projektu in katera tehnologija bo uporabljena.

Sibka projektno-matri¢na organizacija, ki je blize poslovno-funkcijski organizaciji, ima lahko
stalno angaziranega na projektu samo ravnatelja projekta, poslovno-funkcijske enote pa za
projekt prispevajo namesto svojih sodelavcev zakljucene storitve. TakSen primer nastopi v
primerih, ko projekti stalno potrebujejo storitve neke poslovno-funkcijske enote (npr. analiza
ponudbenih cen v oddelku kalkulacij pri inZeniring podjetju). Ravnatelj projekta pri tem
izgubi nadzor nad izvajanjem aktivnosti, ima pa zato enostaven dostop do strokovne skupine
v poslovno-funkcijski enoti, ki pri tem ne izgubi svoje strokovne integritete.

Glavne prednosti taksne organizacije so:

» Projekt je obravnavan celostno, saj ima svojega ravnatelja, ki je odgovoren, da pripelje
projekt do zakljucka v predvidenih rokih, stroskih, obsegu in kakovosti.

* Projekt ima dostop do tehnoloskih znanj v poslovno-funkcijskih enotah, ki so na voljo
vsem projektom. To ob¢utno zmanjSa potrebe po kadrih v primerjavi s ¢isto projektno
organizacijo.

» Kiljub navezanosti na projekt ni tolikSne zaskrbljenosti ¢lanov projektne ekipe glede
njihove prihodnosti po zakljucku projekta kot pri ¢isti projektni organizaciji, saj se
vrnejo na svoje delovno mesto v poslovno-funkcijski enoti ali odidejo na drugi
projekt.

» Ker je projekt ustrezno vkljucen v krovno podjetje, lahko hitro reagira na Zelje in
zahteve naro¢nika ali zahteve in potrebe znotraj podjetja.

« Ce se odvija v podjetju ves projektov hkrati, omogoca matri¢na organizacija boljso
izravhavo kapacitet znotrg podjetja. Celovit pristop k ravnanju sredstev v podjetju
zahteva prilaggjanje planiranja projekta tako, da se optimira uspesSnost celotnega
sistema in ne posameznega projekta na racun preostanka podjetja.

» Ker je kombinacija dveh ekstremov, ima veliko pojavnih oblik (od Sibke do mocne
matri¢ne organizacije). To pomeni, da je fleksibilna in se z lahkoto prilagaja potrebam
podjetja.

Pomanjkljivosti taksne organizacije pa so:

» Auvtoriteta je razdeljena med ravnatelja projekta in ravnatelja poslovno-funkcijske

enote, kar lahko vodi do konfliktov, ki delujejo negativho na projekt. Problem
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pomanjkanja avtoritete ravnatel] projekta najlaZje reSuje z vzpostavljanjem
neformalnih vezi s poslovno-funkcijskimi ravnatelji.

o Zaradi delitve sredstev med projekti lahko pride do borbe med ravnatelji posameznih
projektov, ki so bolj zainteresirani za uspeh svojega projekta kot za optimiranje
kapacitet na nivoju celotnega podjetja.

e Tudi pri projektno-matricni organizaciji (zlasti pri mocni) so prisotni problemi ob
priblizevanju zakljucka projekta, ki se kazejo v hamernem zavlatevanju in odlaganju
dokon¢nega zakljucka projekta.

» Tezko je locevati med poslovnimi odlo¢itvami, ki naj bi jih sprejemal ravnatel]
projekta in strokovnimi odlocitvami, ki naj bi jih sprejemal poslovno-funkcijski
ravnatel|.

2.2.3.4 lzbira primerne organizacijske oblike

| zbira primerne organizacijske oblike krovnega podjetja projekta je tezavna naloga. Pravila ali
postopke, ki bi vodili do izbire, ni mogoce natancno dolociti, sgj je vsako podjetje, vsak
projekt in vsako poslovno okolje unikat, ki zahteva samostojno obravnavo situacije, véasih pa
je potrebno uporabiti tudi veliko mero intuicije. V splosnem lahko glede na obravnavane
oblike organizacije postavimo le naslednje smernice:

» Podovno-funkcijska organizacijska struktura je primernejSa za projekte, ki zahtevajo
vecjo strokovno poglobitev ali vetje naloZbe v opremo, ki jo sicer uporablja poslovno-
funkcijska enota, manj pa za projekte, ki zahtevajo hitro odzivnost, minimiranje
stroskov ali lovljenje rokov.

« Cista projektna organizacija je primernej$a za ponavljajoce podobne projekte (npr.
nekateri gradbeni projekti) ali enkratne specifiéne projekte, ki zahtevajo strogo
kontrolo.

* Projektno-matricna organizacija je idealna za projekte, ki zahtevajo integracijo
prispevkov vet poslovno-funkcijskih enot in precej strokovnega dela, pri tem pa ne
zahtevagjo stalne angaziranosti poslovno-funkcijskih specialistov na projektu.

Pri obravnavi posamezne situacije, za katero izbiramo organizacijsko obliko, moramo
sistemati¢no ugotoviti namen in cilje projekta, kljucne aktivnosti projekta, kdo v podjetju je
sposoben te aktivnosti izvesti, razdeliti aktivnosti na zaporedje opravil, ugotoviti razmerja
med sodelujocimi pri posameznih opravilih, navesti vse ostale znagilnosti in predpostavke
projekta (npr. velikost, trajanje, tehnoloski nivo) ter izkusnje podjetja s tovrstnimi projekti.
Zbrani podatki so nato osnova za odlo¢anje o najprimernejSi organizacijski strukturi.

2.3 Uveljavljanje projekta

V fazi planiranja smo izdelali projektni plan in si zamiglili organizacijo. Za ucinkovito
izvajanje planiranih aktivnosti in dokonc¢anja projekta v skladu s projektnim planom moramo
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uveljaviti organizacijo projekta, ki bo to omogocala. Uveljavljanje projekta oziroma njegove
organizacije lahko razdelimo na kadrovanje, vodenje, komuniciranje in motiviranje.

2.3.1 Kadrovanje

Lipovec (1987, str. 273) opredeljuje kadrovanje kot samostojno ravnalno funkcijo, ki
vkljuéuje nabor, izbiranje, naemanje, izobraZevanje, premeXanje, napredovanje ter
upokojevanje in odpustanje osebja. Ker je organizacija sestav razmerij med ljudmi, ljudje pa
so nosilci svojih lastnosti, lahko s kadrovanjem razumemo izbiro, izobrazevanje, premeStanje
itd. razli¢nih lastnosti, s katerimi vzpostavljamo razmerja med ljudmi.

Pri kadrovanju ¢lanov projektne ekipe moramo upo3tevati, da sodelujejo pri izvedbi projekta
strokovnjaki in specialisti z razlicnimi izkuSnjami, znanjem in sposobnostmi. Za vsako
delovno mesto na projektu je potrebno vedeti, katera znanja, sposobnosti in lastnosti mora
imeti oseba, ki ga bo zasedla. Glede na potrebe projekta so kriteriji izbire lahko: delovne
izkusnje, formalna izobrazba, strokovna usposobljenost, dodatha znanja, osebnostne lastnosti
in podobno.

Za sodelovanje pri projektu lahko nove sodelavce iscemo med zaposlenimi v podjetju ali pa
jih pridobimo izven podjetja. Prednost lastnih kadrov je, da Ze poznajo kulturo, poslovanje in
razmerja moci v podjetju, poleg tega pa prispeva njihov razvoj in napredovanje k motivaciji
vseh zaposlenih. Po drugi strani pa je prednost kadrov pridobljenih od zungj, da so pri svojem
delu neodvisni in objektivni ter predstavljajo vir novih pobud za podijetje.

Glavna tezava ravnatelja projekta pri pridobivanju sodelavcev v okviru podjetja je, da si jih
mora za ¢as njihovega angaziranja na projektu »sposoditi« v poslovno-funkcijskih enotah
podjetja. Najprej se mora za zelene ljudi pogajati s poslovno-funkcijskimi ravnatelji, nato pa
Se z ljudmi samimi, da bodo pripravljeni prevzeti za¢asno delo na projektu. Ravnatelj projekta
ponuja zanimivo delo z moznostjo izpolnitve strokovnih ambicij, kar je za tip ljudi, ki jih
potrebuje, ponavadi zadosten izziv. Za svoje sodelavce Zeli pridobiti najboljse ljudi, ki pa bi
jih poslovno-funkcijski ravnatelj najraje obdrzal v svoji enoti, ob tem pa prihaja pogosto tudi
do rivalstva med ravnateljema glede pomembnosti enote oziroma projekta.

Meredith (1995, str. 121 - 122) navaja nekaj splosnih lastnosti kandidatov za ¢lane projektne
ekipe, na katere bi moral biti pozoren ravnatelj projekta pri izbiri:
 visoka strokovnodt, ki omogoca reSevanja vecine tehni¢nih problemov projekta brez
Zunanje pomogi;
» obc¢utek za organizacijska razmerja med projektom ter poslovno-funkcijskimi enotami
in ostalimi projekti;
» usmerjenost k reSevanju problemov s celovitim pristopom (ne le z vidika svoje stroke);
» usmerjenost k ciljem namesto k aktivnostim;
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 visoka samozavest je posebej pomembna pri upostevanju pravila »nikoli ne preseneti
svojega Sefa«. Clani ekipe morajo biti dovolj samozavestni, da so sposobni priznati
svoje napake, opozoriti na prikrita tveganja in opozoriti na napake ravnatelja projekta.

Za uspesno vkljucitev novosprejetih sodelavcev je pomembno uéinkovito uvajanje, ki pa je
dostikrat zaradi omejenega trgjanja in nacina dela projektov skrajSano na minimum. V ¢asu
nenehnih sprememb in vedno kompleksnejSega dela je zelo pomembno tudi redno
izobraZevanje ter dodatno usposabljanje, kar je lahko tudi primerna oblika motivacije.

2.3.2 Vodenje

Rant (1995, dr. 47) opredeljuje vodenje kot spretnost vplivanja na druge ljudi ali skupine s
komuniciranjem, motiviranjem in nadzorom, da bi sodelovali v smeri postavljenega cilja.
Dober vodja mora znati graditi na prednostih podrejenih, pokrivati njihove slabost, vedeti,
kdaj prevzeti kontrolo in kdaj jo prepustiti drugim, kdaj nagrajevati in kdaj kaznovati, kdaj
komunicirati in kdaj ostati tiho, predvsem pa mora vedeti, kako dose¢i predanost ogtalih
sodelavcev projektu.

Vloga vodje temelji na njegovi moci, ki je podedica njegove osebnostne ali statusne
avtoritete. Moc¢ vodje se udejani z uporabo vsaj enega od naslednjih Sestih virov (Randolph,
1992, &r. 102):

* Moc nagrajevanja, ki izhajaiz naSega dojemanja druge osebe kot tiste, ki ima moznost
nagrajevati ali zagotoviti vire, Ki jih potrebujemo.

* Moc kaznovanja, ki izhaja iz naSega dojemanja druge osebe kot tiste, ki ima moznost
kaznovati ali prepreciti dostop do sredstev, ki jih potrebujemo.

» Legitimnamog, ki temelji na naSem prepri¢anju, da ima druga oseba legitimno pravico
zahtevati dolo¢ena dejanjain daimamo mi dolznost ubogati.

» Referencna mog¢, ki izhaja iz nase Zelje po identifikaciji z drugo osebo in prepric¢anju,
da bo sledenje njenim Zeljam podprlo pozitivha medosebna razmerja in povecalo
medsebojno spodovanje.

» Strokovna mo¢, ki izhaja iz naSega dojemanja druge osebe kot tiste, ki ima posebna
znanja ali informacije, ki zadevajo pricujoco nalogo ali problem.

* Moc razmerja, ki temelji na ob¢utku, da obstagja med nami in drugo osebo razmerje z
medsebojno simpatijo.

Prvi trije viri mo¢i so osnova za statusno, naslednji trije pa za osebnostno avtoriteto.
Pomembna razlika med obema vrstama moci je v moznostih uporabe. Statusna avtoritetaima
kolicinsko zelo omejene moznosti uporabe (napredovanje, odpuXanje, znizanje place in
podobno lahko uporabimo najvet nekajkrat), medtem ko je osebnostna mog, ki jo lahko ima
ena oseba proti drugi, prakti¢no neomejena.
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Nacin in oblika uporabe avtoritete in stem moci pri vodenju, imenujemo il vodenja. Odlika
dobrega vodje je, da zna stil vodenja prilagoditi svojim sposobnostim, sposobnostim
podregjenih, ciljem projekta in trenutni situaciji. Pri uveljavljanju projekta so mozni razli¢ni
nacini vodenja, za katere ne moremo reci, da so nekateri pravilni, drugi pa nepravilni. V
osnovi obstajajo naslednje oblike stilov vodenja (Ulrich, Flury, 1988, str. 200):

* Vodjauporabljaizkljucno statusni poloZaj kot nacin usmerjanja podrejenih.

» Vodjase opiratako na statusno kot na osebnostno avtoriteto.

» Skupina sama izbira vodjo, ki uporablja samo osebnostno avtoriteto za usmerjanje
dela.

V prvem primeru govorimo o avtoritarnem stilu vodenja, kjer vodja sam sprejema odlocitve,
svojo mo¢ pa uveljavlja s pomocjo statusne avtoritete. Sodelovanje podreenih pri
postavljanju ciljev in iskanju poti za njihovo uresnicitev je nezazeleno, izvajanje nalog pa je
omejeno zgolj na izpolnjevanje ukazov in poro¢anje o dosezenih rezultatih. Cisti avtoritarni
stil vodenja srecamo dandanes redkeje, uporaben pa je predvsem v kriznih razmerah.

Drugi primer je osnova za participativni stil vodenja, ki ustreza demokraticnemu vodenju.
Vodja v tem primeru spodbuja podrejene k sodelovanju pri odlocitvah, kar prispeva k
ucinkovitosti poslovanja s pomocjo poistovetenja posameznikov s cilji podjetja in povecanja
njihovega vpliva tako na doseganje ciljev podjetja kot doseganje lastnih ciljev. Del svoje
statusne avtoritete pretvori pri tem v strokovno in s pomocjo osebnostne prepricljivosti
pridobi zaposlene za postavljene cilje. Odlocitve sprejema s pomocjo aktivnega sodelovanja
vseh podregjenih, pri tem pa mu kot statusna avtoriteta ostgja doloc¢anje okvirov, v katerih se
odloc¢itve sprejemao in odgovornost za sprejete odlocitve. Moznih je ved stopen;
participativhega vodenja, od posvetovanja vodje z izbranimi sodelavci do aktivhega
sodelovanja cele skupine pri sprejemanju odlocitve (s konsenzom). Za uresnicevanjatega stila
vodenja mora biti vodja usmerjen k oblikovanju skupine kot ekipe (tima). Od vodje ekipe se
predvsem zahteva sposobnost, da usklajuje ¢lane za dosego skupnega cilja. Pri tem je
pomembno, da zaradi urejanja odnosov med ljudmi ne zanemari ciljev projekta. Uspeh
projekta je namre¢ odvisen od pravilnega odnosa vodje projektne ekipe do izvedbe ciljev
projektain do ¢lanov ekipe.

V tretjem primeru, Kjer je opustena uporaba statusne avtoritete vodje, gre za skupinski stil
vodenja, kar je izvedljivo samo v neformalnih skupinah ali skupinah, ki si same izberejo
vodjo. Te t.i. avtonomne skupine so skupinsko odgovorne za doseganje postavljenih ciljev.
TeZzave lahko ob tovrstnem vodenju nastopijo pri integraciji teh skupin v celotno organizacijo
podjetja.

Kateri il vodenja je najprimerngjsi, je v praksi tezko dolociti, sgj je izbira odvisna od vrste
dejavnikov, ki so razlicnih vplivnih velikosti. Ali je problem, pred katerim se znajde vodia,
tezji ali lazji, preprost ali zapleten, dolocgjo okoliskine (situacija), v katerih je potrebno
sprejeti odlocitev.
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V splosnem je avtoritarni stil vodenja primernejsi v kriznih razmerah in rutinskih nalogah, pri
katerih je zahtevana visoka produktivnost na podlagi stroge discipline. Participativni stil
vodenja pa je primernejSi v neraz¢istenih situacijah, nerutinskih nalogah, razvojnih projektih
ipd., kjer pri izvajanju projekta sodelujejo razlicni strokovnjaki, ki so specialisti na svojih
podrogjih in samostojno opravljgjo svoje delo v okviru skupne naloge. Ravnatelj projekta ima
pri tem bolj usklgjevalno nalogo in doloca okvire, v katerih naj bodo sprejete odlocitve.
Prizadevati si mora, da sodelujejo pri odlocitvah o dolocenem problemu pravi posamezniki s
primerno strokovnostjo, znanjem in izkuSnjami ter ob pravem ¢asu. Randolph (1992, str. 103)
navaja raziskave, ki so pokazale, da ravnalci v manj uspesnih enotah veckrat zlorabljgjo svojo
mog, v uspednejsih pa delijo svojo moc s sodelavci. Posledica tega je, da zaposleni v uspesnih
enotah ¢utijo, da lahko in hkrati morajo prispevati k ucinkovitosti svoje enote. |z navedenega
ni tezko zakljuciti, da je pri vecini projektov, na podlagi same definicije projekta, primernegjSi
participativni stil vodenja.

2.3.3 Komuniciranje

V splosnem razumemo pod pojmom komuniciranje vse aktivhosti v zvezi z oddajanjem,
prenosom in sprejemanjem informacij. Za ciljno orientirano ravnanje projekta morajo imeti
udelezenci projekta, ki sprejemajo odlocitve, na razpolago ustrezne informacije. Razlikovati
moramo med informacijami in podatki. Informacije so tisti podatki, ki so zbrani z namenom
reSitve nekega problema in so torg v nasprotju s podatki zacasnega znataja. Informacije
lahko posredujemo ustno (razgovori, sestanki, predavanja) ali pisno (dopisi, zapisniki,
porocila, objave) in sicer v formalni (kdo, kaj, kdaj, komu?) ali neformalni obliki.

2.3.3.1 Planiranje komunikacij med udeleZzenci projekta

Planiranje projektnih komunikacij zajema ugotavljanje informacijskih in komunikacijskih
potreb udelezencev projekta. V sploSnem obsega ravnanje projektnih komunikacij procese, ki
zagotavljajo pravocasno in pravilno zbiranje, razposljanje, arhiviranje in uni¢enje projektnih
informacij (lonata, 1996, str. 103).

Za izdelavo plana projektnih komunikacij potrebujemo kot vhodne podatke zahteve po
komunikacijah (tip in format informacij, ki jih zahtevgjo udelezenci), razpoloZljivo
komunikacijsko tehnologijo, omejitve (npr. pogodbena dolocila v okviru formalno-pravnih
razmerij med udeleZenci) in predvidevanja, ki so bila upostevana pri izdelavi projektnega
plana. Ves proces planiranja komunikacij lahko razdelimo na naslednje korake (Jonasson,
2000, str.16):

» ugotavljanje, koga zanimaali bi ga moral zanimati projekt;

» ugotavljanje, od kogabomo Se potrebovali informacije;

» odlocitev, katere informacije potrebujemo;

 ugotavljanje, katere informacije potrebujejo udelezenci projekta;
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* izdelava osnutka komunikacijskih potreb;
* proucitev osnutka skupaj s ¢imvec udelezenci;
* izdelava plana ravnanja komunikacij na osnovi zakljuckov sestanka z udelezenci.

V prvih dveh korakih ugotovimo vse potencialne udeleZzence, od katerih lahko po kon¢ni
dolocitvi obsega projekta nekateri tudi odpadejo. Pri ugotavljanju potreb po informacijah je
treba upodevati, da je slabo, ¢e je premalo in tudi, ¢e je preved komunikacije. Ce ne vemo,
zaka] potrebujemo neko informacijo, jo verjetno lahko opustimo. V petem in Sestem koraku
razc¢istimo, kakSen nac¢in komunikacije udelezenci Zelijo in kako pogosto, poleg tega pa tudi
veliko izvemo o ogtalih udelezencih.

Tako izdelan plan ravnanja komunikacij ngj bi vseboval zbir metod komuniciranja, strukturo
digtribuiranja informacij (se mora ujemati z organizacijsko strukturo), opis distribuirane

informacije, terminski plan izvedbe komuniciranja in metode spreminjanjatega plana.

Slika 2: Enostaven primer strukture distribuiranja informacij

cilji
Narocnik Sponzor
A 7\
@ zasluzena vrednost
projekta
plani uvajanja standardi
Y Y
Uporabnik plani testiranja stanje projekta Projektna
ekipa

Vir: Jonasson, 2000, str.16

Planiranje projektnih komunikacij je potrebno izvesti v zgodnjih fazah projekta ter ga kasneje
na osnovi pregleda rezultatov ustrezno dopolnjevati. Plan ravnanja komunikacij omogoca
kontrolo komuniciranja ¢asovno in vsebinsko ter pripomore k vzpostavitvi razmerij z
narocnikom, nadrejenimi v podjetju in hkrati s ¢lani projektne ekipe.
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2.3.3.2 Komuniciranje med udelezenci projekta

Vsak udelezenec projekta mora biti pripravljen poSiljati in sprejemati informacije v jeziku
projekta in vedeti, kako te komunikacije vplivajo na projekt kot celoto. Ravnatelj projekta
porabi velik del svojega delovnega ¢asa za komuniciranje z drugimi udelezenci projektain je
neke vrste projektova vez z zunanjim svetom. Ravnanje projekta zahteva stalno tolmacenje
infali trzenje projekta zunanjim udelezencem, narocniku, ravnateljstvu svojega podijetja,
poslovno-funkcijskim ravnateljem in tudi samim ¢lanom projektne ekipe. Ena
najpomembnejSih nalog ravnatelja projekta je identifikacija, vzpostavitev in ravnanje razmerij
z drugimi udelezenci projekta, kar je tezavna naloga predvsem zaradi zelo razli¢nih interesov,
ki so si dostikrat povsem nasprotujoci. Njegova naloga je razreSiti nasprotujoce interese v
korist naro¢nika, kar pa ne pomeni, da lahko interese in pricakovanja drugih udelezencev
ignorira.

S sponzorjem projekta, ki je v hierarhiji krovnega podjetja neposredno nadrejen ravnatelju
projekta, mora le-ta razviti uspesno in trajajoce razmerje, ki temelji na naslednjih &irih
nacelih (Briner, 2000, str. 18):

» Razmerje mora biti zgrajeno na medsebojnem razumevanju o razli¢nosti svojih viog z
vidika projekta in pomembnosti komuniciranja med obema. Sponzor namre¢ nosi
kon¢no odgovornost za dosego pozitivnih rezultatov projekta glede ¢asa, stroskov in
kakovosti, pri tem pa mora gledati navzven k naroc¢niku in navznoter k ravnatelju
projekta.

» Potrebna so stalna pogajanja za ugotavljanje vzajemnih pri¢akovanj in nacinov dela ter
redno sestgjanje za dolocanje izvedbe projekta, predvidevanje tveganj, preigravanje
scenarijev in eventualne spremembe na teh podrocjih. Ravnatelj projekta mora odkriti
sponzorjeve znacilnosti, nacin vodenja in komuniciranja.

* O problemih in dilemah se je treba odkrito pogovarjati, da ne pride do neprijetnih
presenecenj. Sponzor mora podpirati svojega ravnatelja projekta nasproti drugim
udelezencem projekta.

* Razmerje se mora konstruktivno ukvarjati z razlikami in konflikti zaradi uvedbe
projekta, ki pomeni doloceno spremembo v organizaciji podjetja.

Razmerja z naroénikom morajo temeljiti na zaupanju, koristi in dialogu ter biti obravnavana
kot sredstva, v katera je potrebno vlagati in ne kot viri, namenjeni porabi (Blaschke, 2000, str.
41). Ravnatelj projekta mora kot posameznik in kot del podjetja za uspesno ravnanje razmerij
Z naroénikom najprej vedeti, kaj je za narocnika pomembno in na podlagi tega znati
pozicionirati vrednogt, ki jo ponuja skupaj s svojo ekipo in celotnim podjetjem ter to razloziti
tako, da ga bo naro¢nik videl v takdni luci, kot s Zeli. Ravnatelj projekta je zaradi pogostih
kontaktov z naro¢niki na terenu vazen vir za bodoce posovne priloZznosti, zato mora znati
prevzeti iniciativo pri iskanju novih poslovnih priloznosti in navezovanju novih kontaktov s
potencialnimi narocniki. Poleg tega mora redno in na ve¢ nivojih vzdrZzevati dobre odnose s
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kontaktnimi osebami narocnika tekoc¢ega projekta in spremljati njegov odziv ter zasledovati
njegove interese in cilje tudi izven obsega projekta.

Zaravnatelja projekta in njegovo krovno podijetje je pomembno, da razumeta pomen razmerja
z narocnikom za bodoce koristi podjetja in moznosti pridobivanja novih poslov. Ravnatel]
projekta ne sme biti obravnavan enostavno kot vodja izvajanja aktivnosti projekta ampak kot
tisti, ki s svojo dejavnostjo, znanjem in spretnostjo odloc¢ilno prispeva k uspeSnemu
dolgoro¢nemu sodelovanju z narocnikom. Pomembno je, da podjetje pri svojih ravnateljih
projektov ustvari zavest, da je ravnanje razmerij z naro¢niki pomembno in s strani podjetja
zazeleno ter ugtrezno nagrajevano. lzpolnitev planov za uspeh podjetja v prihodnogti je tore)
zelo odvisna od vlaganja v dolgoro¢na, obstojna razmerja in sposobnosti iztrzenja ustrezne
vrednost na osnovi teh razmerij.

Zelo pomembno je tudi neformalno komuniciranje z drugimi udelezenci projekta, ki mora
biti spodbujano in negovano ter sprejeto od vsakega ¢lana projektne ekipe. Neformalni
kontakti in komunikacije naredijo mocan vtis na ljudi, ker so osebni, Zivi in takojsnji ter zato
zelo koristni za uspeh projekta. Avtorji navajajo vec razli¢nih vlog, ki jih lahko privzamejo
¢lani projektne ekipe pri neformalnih komunikacijah.

2.3.3.3 Ovirepri komuniciranju

Pri posredovanju informacij je potrebno premagati osebne (Custva, izkusnje, stereotipi) in
organizacijske ovire. Pri projektnem delu so posebno izrazite organizacijske ovire, sgj
zahteva narava dela vkljuc¢evanje ljudi iz razli¢nih delovnih okolij, ki imajo razli¢cne cilje,
jezik in izobrazbo. Randolph (1992, str. 80-84) navaja iri koristne napotke za izboljSanje
posredovanja informacij drugim udelezencem projekta:

» Sporocilo ng bo prilagojeno prejemniku. Gre za marketindki pristop, ki ne zahteva
spremembe same ideje ampak e primerno predstavitev.

» PoduSalec mora vedeti, zaka) je naSe sporocilo pomembno. Poznati moramo Zelje in
potrebe prejemnika sporocila in mu povedati, zaka je informacija zanj pomembna.

» Redno je potrebno obvestati ostale udeleZzence projekta. To lahko dosezemo formalno
(sestanki) ali neformalno. Redno spremljanje poteka projekta in obvescanje podrejenih
in nadrejenih zmanjSuje presenecanja ob nastopu problemov.

» Komunicirati je treba kooperativno. Potrebno se je izogibati agresivni ali podrejeni
komunikaciji in komunicirati tako, da se upoSteva ideja obeh strani s primerno
kombinacijo vztrajnosti in razumevanja (glede na sogovornika).

Pri komuniciranju lahko pride med oddajnikom in sprejemnikom do razli¢nih motenj, ki jih
lahko razdelimo na tehni¢ne, pomenske in psiholoske (Krueger, 1996, str. 926). Tehni¢cne
motnje so posedica raznih napak pri prenosu signala med oddajnikom in sprejemnikom,
pomenske motnje pa nastangjo zaradi razlicnega tolmacenja znakov ali besed med
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oddajnikom in sprejemnikom. Ta problem je prisoten na primer pri komuniciranju med
strokovnjaki iz razli¢cnih podrocij ali oddelkov podjetja.

Psiholoske motnje v komunikaciji nastopijo zaradi dejstva, da je komuniciranje med¢loveski
proces in imajo v okviru projektnega komuniciranjarelativno vecjo tezo od prvih dveh skupin
motenj. Lo¢imo razne oblike zavedne manipulacije, ki jih ima na vesti izkljucno oddajnik in
se kazejo v namernem izpustanju ali izkrivljanju dolocenih informacij ter olepSevanju. Oblike
nezavedne manipulacije, za katere sta lahko kriva oddajnik in/ali sprejemnik, pa so
selekcioniranje oziroma pretirano poudarjanje doloc¢enih vsebin ali po drugi strani potiskanje
neprijetnih vsebin v ozadje ter srukturiranje in dopolnjevanje informacij.

Pri pogovorih prihaja v praksi do razli¢nih napak in nepravilnosti, ki zmanjSujejo uspeSnost
komunikacije. Pogoste napake na strani govorecega so: pred pricetkom govorjenja si ne uredi
misli, nenatancno se izraZza, hoc¢e povedati preve¢ naenkrat, preve¢ govori v prazno, izraza
preve nepovezanih idej, ni pozoren in ne odgovori navsa vprasanja, ki jih je zastavil prejsnji
govorec. Na strani poslusalca pa so pogoste napake: ni dovolj pozoren, misli na svoj odgovor
Se preden govoreci pove do konca, osredotoci se na podrobnosti povedanega namesto na
pomen celote ter dopolnjuje povedano.

2.3.3.4 Sestanki kot oblika komuniciranja

Ravnatel] projekta porabi vecino delovnega casa za razne oblike komuniciranja, kot so
sestanki, predstavitve, dopisovanje, pisanje in branje porocil ter razgovori. Sestanki so pri
ravnanju projektov ena najbolj uporabljanih, ¢e ne celo ngjpogostejsa oblika komuniciranja
med udeleZzenci projekta. Namen sestankov je izmenjava informacij s pomocjo dialoga ter
diskusije in jih lahko definiramo kot posebno obliko skupnega dela, pri katerem vec kot dva
udelezenca na podlagi vnaprej dogovorjenega ¢asa, tematike in ciljev komunicirgjo v
izmeni¢nih smereh zareSitev konkretnih problemov (Bergfeld, 1996, str. 968).

Poleg svoje koristnosti pri ravnanju projekta pa imajo sestanki to slabo lastnost, da so zaradi
porabe ¢asa udelezencev prece] draga oblika komuniciranja. Pred sklicem sestanka se je
potrebno vprasati, ¢e ne obstaja morda kaksna od cenejSih oblik komunikacije, kot so na
primer avtokomunikacija (razmislek pri sebi), telefonski razgovor, osebni razgovor ali pisno
gporocilo, ki bi pripeljala do enakovrednega rezultata kot sestanek. Sestanke kot obliko
komuniciranja je potrebno uporabljati za sprejemanje skupinskih odlocitev ali pridobivanje
vhodnih podatkov za pomembne probleme, sa so zaradi vecjega Stevila udelezencev in
trajanja draga oblika komunikacije in se jim je trebaizogniti, ¢e niso nujno potrebni.

Sestanke, ki se ngjpogosteje pojavijajo v okviru ravnanja projektov, lahko razdelimo na
naslednje skupine (Glaubitz, 1996, str. 631):

» Sestanki za ugotavljanje stanja 0z. napredovanja projekta so periodichi sestanki med

ravnateljem projekta in zadolZzenimi za izvedbo aktivnosti projekta. Napredovanje
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projekta se primerja s planom glede na izvedbo, ¢as, angaZirane vire in stroske. Namen
tovrstnih sestankov je identifikacija problemov, ki lahko ogrozijo doseganje ciljev
projektain doloc¢anje ukrepov za njihovo resitev.

» Odlocitveni sestanki pri prehodu na naslednjo fazo izvajanja projekta predstavljgjo
mejnike v terminskem planu projekta, ko je potrebno pregledati rezultate zakljucene
faze in se odlociti za nadaljevanje projekta z naslednjo fazo, za ponovitev predhodne
faze ali celo za prekinitev projekta.

* Planski sestanki ob zakljuckih posameznih faz projekta so namenjeni reviziji planov
nadaljnjih faz vse do zakljucka projekta in detgjlnemu planiranju naslednjih faz na
podlagi rezultatov pravkar zakljucene faze, ki omogocajo natanénejSe planiranje kot
ob zatetku projekta. Sestanki te vrste so dostikrat zdruZeni s sestanki iz prejsSnje
skupine.

» Sestanki za obravnavo strokovnih vpraSanj se skli¢ejo po potrebi in sluzijo za pripravo
strokovnih podlag za pomembne odlocitve, koordinacijo med razli¢nimi strokovnimi
podrogji in strokovnjaki, kontrolo izvajanja nalog, ugotavljanje ustreznosti rezultatov
ter aktivnosti in podobno. Na teh sestankih pogosto sodelujejo poleg udelezencev
projektatudi strokovnjaki iz drugih okolij.

» Ravnatelj projekta lahko doloci redne termine za neformalne sestanke brez dnevnega
reda, na katerih pride do izmenjave izkuSenj in ugotovitev v zvezi s projektom med
sodelavci na neprisiljen nacin. To omogoca ravnatelju projekta, da spozna dejanske
probleme projektain hkrati sluzi k izboljSanju komunikacij na projektu.

Sam sestanek mora biti ciljno naravnan, kar pomeni, da mora biti cilj sestanka hedvoumno
formuliran kot rezultat, po katerem sledijo dolocene aktivnosti in ga je mozno po zakljucku
sestanka preveriti. UspeSna organizacija, potek in dokumentiranje sestankov so zelo
pomembni za ucinkovito sodelovanje udelezencev projekta. Pri tem je koristno, ¢e ima
projekt (ali krovno podjetje) izdelane smernice za izvedbo sestankov, ki zagotavljajo enoten
pristop k izvedbi razli¢cnih vrst sestankov in predstavljajo neke vrste pravilaigre.

Planiranje sestanka je naloga sklicatelja in zahteva za doseganje ciljev sestanka precej truda.
Koncni rezultat te aktivnosti je vabilo, ki ngj poleg kraja in termina opredeli tudi namen
sestanka, predlaga dnevni red, po potrebi pa na bo prilozeno tudi gradivo za pripravo
udelezencev na sestanek. Gradivo se mora ujemati z dnevnim redom in biti dovolj zgos¢eno,
da ne obsega vec kot 30 minut branja.

UdeleZzence sestanka se doloci glede na cilje sestanka in v ¢im manjSem &tevilu (do 10 ljudi).
Vloge udelezencev so poleg sklicatelja Se voditelj, katerega naloga je, da pripelje sestanek do
zastavljenega cilja, zapisnikar, ki mora imeti sposobnost izlusCiti bistvo iz razgovora in to
ustrezno formulirati ter udelezenci, ki morajo biti ustrezno pripravijeni (enak nivo
informiranja), strokovno dovolj podkovani in kompetentni za sprejemanje odlocitev.
Priporocljivo se je izogibati dodelitvi vec vlog eni osebi.
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Sklicatelj mora pri organizaciji sestanka zagotoviti dovolj velik, svetel, prezratevan in miren
prostor z ustreznimi tehni¢nimi pripomocki (projektor, tabla, naérti ipd.), po potrebi dolociti
sedezni red ter priskrbeti postrezbo osvezilnih napitkov.

Sklicateljeva naloga je, da pove uvodne besede in pri tem obrazloZi probleme in cilje sestanka
ter ob tem poskrbi za prijetno atmosfero. Vodenje sestanka prepusti voditelju in se omeji le
na pomog¢ in zahteve po doseganju ciljev sestanka, vsebinsko pa je cimbolj zadrzan.

Voditelj naj najprej poskusi doseci enotnost glede vpraSanja, kaj naj bi s sestankom dosegli.
Poleg tega je njegova naloga tudi, da predstavi udelezence, doloci teme in ¢asovne omejitve
pri izvajanjih ter pri tem prekine preve¢ zgovorne in spodbuja moléece. Odpravljati mora
motnje, povzemati vmesne sklepe ter skrbeti, da gredo v zapisnik, skrbeti za vizualno
dopolnitev komuniciranja in preprecevati ponavljanje Ze povedanega. Voditelj] ne sme
Zlorabiti svoje vloge v smislu monologov, prepricevanja drugih v svoj prav, agresivne
reakcije na drugacna mnenja in podobno. Njegova naloga je, da udelezence aktivira tako, da
jim omogodi izraziti svoje mnenje, po drugi strani pa je pomembno, da obdrzi kontrolo nad
dogaanjem, ker lahko sicer sestanek namesto doseganja zadanih ciljev izzveni kot »debatni
krozek«.

Voditelj je zadolZen za usmerjanje pogovora k cilju sestanka, pri tem pa je koristno, da vodi
sestanek po naslednjem zaporedju, s katerim se morgjo strinjati in mu slediti tudi drugi
udelezenci: formulacija problema, zbiranje idej in predlogov, strukturiranje predlogov in
izvrednotenje. Ce je sklican sestanek zaradi resnega problema ali krize, naj bo obravnavanale
ta zadeva in sestanek zakljucen, ko je problem reSen. Rezultate oziroma sklepe sestanka naj bi
po moznosti podprli vsi udeleZzenci, kar je koristno preveriti, sgj lahko dajo izvajanja
zgovornejSih napacen vtis, da so to salista vseh. Za uspeh sestanka so odgovorni tudi sami
udelezenci z aktivnim sodelovanjem pri doseganju ciljev sestanka.

Na sestanku je potrebno voditi zapisnik in ga razdeliti sodelujocim ¢imprej po sestanku.
Zapisnik mora odrazati potek sestanka in vsebovati konkretne sklepe, sprejete na sestankul.
Vsak sklep mora vsebovati navedbo osebe, ki je odgovorna za izvedbo sklepain rok izvedbe.
Zapisnik ima poleg tega funkcijo informiranja tistih, ki niso sodelovali na sestanku,
arhiviranja rezultatov sestanka in moznosti kontrole izvedbe sklepov. V zapisniku ni
primerno citiranje izjav sodelujocih, ker bodo pogtali prevec previdni in zadrzani.

Izvedbo sklepov je potrebno ustrezno kontrolirati. To je lahko zatetna tema eventualnega

naslednjega sestanka ali pa izvaja kontrolo sklicatel] oziroma od njega pooblasceni
»kontrolor« (odgovorne osebe mu morajo porocati o izvedbi sklepov).
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2.3.4 Motiviranje

Uspednost posameznika pri delu je odvisna od treh med seboj povezanih elementov:
sposobnosti, znanja in motivacije. Clani projektne ekipe so strokovnjaki z razli¢nih podrogij,
ki imajo dovolj znanja in sposobnosti, potrebno jih je le ustrezno motivirati, da bodo svoj del
celotne naloge zavzeto izpolnili. Ravnatelj projekta mora poznati osnovne znacilnosti
¢loveskega obnasanja in ugotoviti, kateri vzvodi motivacije delujejo pri posameznem ¢lanu
projektne ekipe. Dejavnike, ki vplivajo na motiviranost posameznika lahko razdelimo na dve
skupini:
» disatisfaktorje ali higienske dejavnike (visSina plate, delovne razmere, stalnost
zaposlitve) in
» motivatorje (uspeh pri delu, priznanje, ustvarjalnost, priznanje okolice, napredovanje,
strokovno izpopolnjevanje).

Motivirati ¢lane projektne ekipe ne pomeni, da so le-ti v osnovi nemotivirani. Potrebno je le
poiskati in izkoristiti obmocje, kjer se prekrivajo dejavniki, ki motivirajo posameznika in cilji
projekta.

Uporaba participativnega stila vodenja predstavlja med drugim tudi natin motiviranja
zaposlenih na projektu. Za razvoj participativnega vodenja so bile razvite razne metode
ravnanja kot so: Management By Objectives (MBO), Employee Involvement (EI), Total
Quality Management (TQM) itd.. Uporaba teh metod daje tako projektni ekipi, kot tudi
posameznemu c¢lanu, pooblastilo za prevzem odgovornosti za doseganje ciljev projekta.
Prednosti takSnega pristopa so (Meredith, 1995, str. 174):
» Povecuje zmoznosti ¢lanov ekipe za kreativen pristop k svojim nalogam, s tem pa jih
vzpodbuja k iskanju boljsih poti za dosego projektnih ciljev.
» Strokovnjaki ne marajo biti vodeni v vsaki podrobnosti, zato jim ne zapovedujemo,
kako naj delajo, ampak naj sami razvijejo svoje metode dela na podlagi zadanih ciljev.
« Clani projektne ekipe vedo, da so odgovorni za dosego ciljev projekta.
» Velikaje moznost sinergi¢nih uc¢inkov ob sodelovanju med ¢lani ekipe.
« Clani ekipe dobijo takoj3njo povratno informacijo o uspesnosti svojega dela.
* Ravnatelj projektaima narazpolago dobro orodje za ocenjevanje uspesnosti.

Pri vodenju ima ravnatelj projekta na razpolago dve moznosti neposredne motivacije: pohvalo
in kritiko, s katerima sodelavec ugotavlja, kaj vodja od njega pri¢akuje. S pohvalo pozitivno
vplivamo na aktivnost in ucenje sodelavcev, stalna kritika pa aktivnost zadrzuje in ustvarja
negotovos (ob¢asna kritika je potrebna, da si sodelavec ne ustvari nerealne slike o sebi). Da
bi pohvala ali kritika ustrezno delovala nagj bi upostevali nekatere vidike (Rozman, 1993, dr.
214):

» Pohvalaali kritika naj pride od neposredno nadrejenega.

» Pohvalo ali kritiko zasluzi (ne)zaZzeleno obnaSanje osebe, ne pa sama oseba.
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» Pohvalaali kritika ngj se izrazi na &iri oci.
» Pohvalaali kritika ngj bo izrazena jasno in nedvoumno, neposredno po obnaSanju.

Za doseZene cilje projekta je potrebno vzpostaviti ustrezen nain nagrajevanja. Sistem
nagrajevanja mora biti usmerjen k nagrajevanju za doseganje skupnih ciljev projektain ne le
za doseganje delnih ciljev posameznih izvedbenih skupin, sa lahko vodi do nezdrave
tekmovalnosti med skupinami in s tem oddaljevanja od ciljev projekta. Drugate receno, za
uspesno izvedbo projekta morgjo biti poleg ¢lanov projektne ekipe motivirane tudi sodelujoce
poslovno-funkcijske enote v podijetju.

2.4 Kontrola projekta

Kontrola je zadnji ¢len v stalno ponavljagjocem se procesu planiranja, uveljavljanja in
kontroliranja ter predstavlja delovanje v smeri zmanjSevanja razlik med planiranim in
dejanskim stanjem projekta. Kontrola je usmerjena predvsem v tri elemente projekta: izvedbo
(ali se projekt izvaja v skladu s specifikacijami), stroske (ali so stroski v okviru predracuna)
in ¢as (ali je bilo izvedeno oz. dobavljeno v predvidenem roku). Poleg tega je kontrola
usmerjena tudi v ustreznost ravnanja z delovnimi sredstvi, kadri in financnimi viri, ki jih
krovno podjetje angazira na projektu.

2.4.1 Spremljanjein porocanje oizpolnjevanju ciljev projekta

Kontrola projekta je zapleten proces, pri katerem se moramo med drugim odlociti, v katerih
tockah projekta bomo izvajali kontrolo, kaj bomo kontrolirali, kako bomo to merili, ob
koliksnih odstopanjih od plana bomo reagirali, na kakSen nacin bomo intervenirali ter kako
ugotoviti in popraviti odstopanja preden sploh nastopijo. Procese kontroliranja lahko delimo v
tri glavne skupine:
» Krmilni kontrolni procesi, ki s pomocjo ugotavljanja rezultatov izvedbe in primerjave
z ustreznimi standardi, krmilijo inpute in izvedbeni proces.
» Odlocitvene kontrole, kjer se na podlagi dolocenih kriterijev odloca, ali se z dolo¢eno
aktivnostjo nadaljuje ali ne (ponavadi ob mejnikih).
» Naknadna kontrola, ki v obliki porocila, sestavljenega iz opisa projektnih ciljev,
primerjave izvedenega s plani, konc¢nih rezultatov projekta in priporocil za izboljSave
v prihodnje, omogocaizboljSave pri prihodnjih projektih na podlagi izkusen;.

Ne glede na vrsto kontrolnega procesa, je potrebno pri postavljanju sistema kontrole projekta
upo&evati tako tiste, ki bodo ta sistem uporabljali kot tudi tiste, katerih delo bo kontrolirano.
Kontrolni sistem mora biti, poleg tega, da sluzi svojemu namenu, Se enostaven, pregleden,
prilagodljiv, stroskovno in ¢asovno ucinkovit, natancen in dokumentiran. Za postavitev
uravnoteZzenega kontrolnega sistema je vazno, da o kontroli razmisljamo Ze v fazi planiranja
tako, da se zavedamo, da mora biti vsaka aktivnost, ki jo planiramo, tudi kontrolirana.
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Spremljanje je zbiranje, belezenje in porocanje o informacijah, ki zadevajo vsak in hkrati vse
vidike izvedbe projekta, ki jih ravnatelj projekta in ostali v organizaciji zelijo poznati
(Meredith, 1995, str. 441). UdeleZzenci projekta morajo imeti s pomocjo spremljanja projekta
pravoc¢asen dostop do informacij, ki jih potrebujejo za ucinkovito kontroliranje projekta.
Sistem spremljanja projekta je torgj neposredna vez med planiranjem in kontroliranjem
projektatako, davsi trije tvorijo zaprt iteracijski proces.

Pri postavitvi sistema spremljave projekta je potrebno najprej podrobno prouciti projektni
plan ter izlukiti cilje z vidika kakovosti izvedbe, rokov in stroskov. Potrebno je ugotoviti,
kateri podatki merijo uspeSnost doseganja teh ciljev ter ustvariti ustrezne mehanizme za
Zbiranje in shranjevanje tovrstnih podatkov. Pri tem je potrebno zbirati podatke, ki so
dejansko pomembni, ne pa se zadovoljiti s podatki, ki so ngjlazje dostopni. Ker spremljamo
doseganje ciljev, se moramo osredotociti na rezultate in ne na porabljene vire ali intenziteto
aktivnosti.

Pri poro¢anju oziroma izdelavi poroc¢il moramo po vrsti podatke najprej pridobiti, zbrati,
selekcionirati, prekontrolirati, predstaviti in na koncu uporabiti v porocilu. Poleg projektnega
plana doloc¢ajo vrsto podatkov, ki jih je potrebno zbirati, tudi cilji krovnega podjetja, potrebe
narocnika projekta in pa zelja po izboljSavah ravnanja projekta s pomocjo popravnih ukrepov.
Potem, ko smo definirali vrsto podatkov, je potrebno dologiti Se nacin zbiranja in ¢asovno
opreddliti njihovo zbiranje. Pri zbiranju podatkov je pomembno tudi preprecevanje prikrajanja
nezazelenih informacij oziroma zagotavljanje iskrenosti pri poro¢anju.

Pridobivanje in zbiranje podatkov stanja lahko izvedemo na podlagi zbiranja dokumentacije
ali formularjev, z razpravo v projektni ekipi, z opazovanjem ali z revizijo stanja projekta
(vprasalniki, intervjuji, analiza rezultatov). Revizija projekta in porocilo na njeni podlagi je
lahko zelo obsezno delo, zato se uporablja le v primerih vecje krize, menjave ravnatelja
projekta ali ob zakljucku projekta. Podatke za izdelavo porocila moramo zajemati na
najniZjem nivoju delovnih nalog, polizdelkov, neposredno na mestu izvajanja. Vsa porocilana
vi§ih nivojih morajo bazirati na teh podatkih, ki jih ustrezno hierarhiji porocanja
nadgrajujemo in zgosamo.

Ko so podatki zbrani, je potrebno izdelati ustrezna porocila. Praviloma morgjo biti vsi
udelezenci projekta vkljuceni v sistem porocanja, ki mora doseci vse nivoje ravnanja. Pri tem
imajo porocila za vige nivoje bolj agregatno strukturo, ki se navzdol spreminja glede na
potrebe naslovnikov in postaja vedno bolj podrobna.

Porocanje je del projektnega sistema informiranja, ki je podvrzen dolo¢enim pravilom in
smernicam. Ponudba in povprasevanje po informacijah se dostikrat ne ujemata, zato je prvo
pravilo, da se mora poroc¢anje prilagoditi potrebam prejemnika informacij.



Osnovni nalogi porocanja sta (Kielkopf, 1996, str. 815):

podati hiter in enostaven pregled nad projektom,
pravocasno ter jasno prikazati probleme in tveganja.

Kielkopf (1996, str. 816) navaja tudi osnovne znacilnosti, ki naj bi jih imelo projektno
porocanje:

¢lenitev glede na hierarhijo porocil;

za vsakega uporabnika majhno stevilo standardiziranih dokumentov na podlagi analize
potreb po informacijah (prejemnik ne sme biti zasut s podatki);

stanje projekta razvidno na prvi pogled;

poleg trdih ngj vsebuje tudi mehke podatke;

problemi in tveganja morgjo biti jasno izrazeni;

vsebovati mora analizo trendov;

pri odstopanjih od plana ngj bi bili nakazani mozni ukrepi;

omogocati mora pravocasno odlocanje in ukrepanje, zato mora hiti usmerjeno vnaprej
in ne samo v informiranje za nazg.

Projektna porocila morajo biti tudi glede frekvence izdelave primerna prejemniku porocila.
Poznamo tri vrste porodil: rutinska, izredna in porocila o posebnih analizah (Meredith, 1995,
str. 454):

Rutinska so tista porocila, ki se izdelujejo redno, kar pa ne pomeni samo periodi¢no
(po koledarju), ampak tudi ob mejnikih v terminskem planu projekta. Ta porocila
informiragjo o danju projekta glede tehni¢cne, terminske ter financne situacije z
navedbo tezav in predlogov za ukrepanje. Ob katerih mejnikih bodo izdelana porocila,
je odvisno od prejemnikov porocila. Naceloma je frekvenca porocanja vecja za nizje
nivoje ravnanja.

|zredna porocila se uporabljgjo pred sprejemanjem pomembnih odlocitev kot pomoc
ali pa kot porocilo z namenom obrambe sprejete odlocitve. | zredna porocila se izdelgjo
tudi zaradi pomembnih odklonov v poteku projekta, ki bi jih morali definirati na
zacetku projekta in jih lahko delimo na tehni¢ne, terminske in finanéne odklone.
Taksno porocilo moravsebovati opis problema, njegove vplive in predlagane ukrepe.
Porocila o posebnih analizah, ki so narocene za potrebe projekta (analize
upravi¢enosti variant izvedbe, vpliva nove drZzavne regulative itd.), so namenjena
seznanjanju z rezultati in shranjevanju spoznanj iz analiz za uporabo pri drugih
projektih.

Rutinska porocila o stanju projekta morajo biti ciljno usmerjena in operativna. Morajo se
hierarhi¢no nadgrajevati, vsebovala pa ngj bi naslednja poglavja:

Povzetek s prikazom pomembnih sedanjih in pri¢akovanih dogodkov, problemov in
trendov.
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» Stanje projekta s pomembnimi dogodki, rezultati, tehnicnimi problemi, ukrepi in
ocenami tvegan] v sedanjosti ter cilji, dogodki in aktivnostmi v naslednjem obdobju
porocanja.

» Situacija glede naterminski plan projekta z ustreznimi komentarji.

 Situacija glede na predracun projekta oziroma finan¢ni plan z ustreznimi komentarji.

 Situacija glede pogodb, zunanjih izvajalcev, garancij in podobno.

Zelo vazno je, kako so zbrani podatki v porocilu predstavljeni. Primerna oblika porocila ima
odlocilen vpliv na moznosti analize in ukrepanja uporabnika. Oblika mora biti prilagojena
vrsti uporabnika, tako da mu je prijazna; zato je koristno uporabiti tehnike predstavitve
podatkov kot so na primer tabele, grafikoni ali ustrezne oblike s podrocja planiranja. Porocilo
mora pri uporabniku vzpodbuditi zanimanje in ga podpirati pri njegovih nalogah, zato ga
lahko razumemo tudi kot del trZzenja samega projekta.

Poroc¢ilo mora vsebovati tocno tiste informacije, ki jih potrebuje prejemnik porocila za
reSevanje nalog, s katerimi je soocen. Zaradi tega morajo vsebovati porocila razlicne
informacije glede na krog uporabnikov, ki so mu namenjena. Porocila, ki so namenjena
naslovnikom, ki potrebujejo agregatna porocila, so v mnogo primerih preve¢ podrobna in zato
neuporabna. Prejemniki taksnih porocil ponavadi sploh ne berejo, s bi potrebovali prevec
¢asa, da bi izIu&ili informacijo, ki jo za svoj nivo odlo¢anja potrebujejo. Pomembna lastnost
porocil je tudi kompatibilnost s sissemom poro¢anja v krovnem podijetju po eni in projektnim
planom po drugi strani. Predvsem usklgjenost spremljanja in poroc¢anja s projektnim planom
je osnova za uspesno kontrolo projekta, ki lahko le tako ugotovi odstopanja in ustrezno
reagira.

2.4.2 Sistem kontrole sprememb

Zavedati se moramo, da bodo v ¢asu odvijanja projekta osnovni projektni plani skorgj
zagotovo doziveli dolocene spremembe. Vzroki za to so v glavhem v negotovostih glede
tehnologije izvajanja aktivnosti, novih spoznanj v ¢asu odvijanja projekta ter sprememb
raznih pravil in omejitev, ki dolo¢ajo projektne procese. Ker se tako ugodnim kot neugodnim
spremembam ne moremo izogniti, je koristno postaviti sistem kontrole sprememb, katerega
cilj je (Meredith, 1995, r. 536):

o Zbrati vse predlagane spremembe v okviru projekta,

* identificirati njihov vpliv na aktivnosti,

 pretvoriti tavpliv v postavke projektnih planov,

 izvrednotiti koristi in stroske predlaganih sprememb,

* identificirati alternativhe moznosti sprememb z enakim rezultatom,

» gprejeti ali zavrniti predlagane spremembe,

* prenesti spremembe vsem zainteresiranim udelezencem projekta,

 zagotoviti pravilno uvedbo sprememb,
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 pripraviti zbirna mese¢na porocila vseh sprememb in njihov vpliv na projekt.

Zavzpostavitev ucinkovite kontrole sprememb so lahko uporabljene naslednje smernice:

» Vs projektni sporazumi in pogodbe morajo vsebovati opise postopkov za vkljucitev
zahtevkov za spremembe v projektne plane, predracun, terminske plane in/ali
specifikacije.

» Vsaka sprememba v okviru projekta mora imeti obliko naloga za spremembo, ki
vsebuje opis dogovorjene spremembe skupaj S spremembami v projektnih planih,
predracunu, terminskih planih in/ali specifikacijah.

» Spremembe morajo biti pisno odobrene s strani zastopnika naroc¢nika in predstavnika
ravnateljstva krovnega podjetja projekta.

» Pred pripravo in odobritvijo naloga za spremembo se je potrebno posvetovati o zeleni
spremembi z ravnateljem projekta. Pri tem se ne zahteva njegova odobritev.

» Ko je nalog za spremembo izdelan in potrjen, je potrebno ustrezno dopolniti projektni
plan tako, da postane nalog za spremembo del projektnega plana.

Proces kontrole sprememb sam po sebi ni zapleten, kljub temu pa je potrebno skrbeti, da ne
postane zbirokratiziran in/ali, da se ne izrodi v golo formalnost potrjevanja zZe izvedenih
sprememb. Pri vegjih projektih je smiselno oblikovati odbor za kontrolo sprememb, ki ga
sestavljgjo vsi zainteresirani udelezenci projekta. Skrbel ngj bi za azurno reSevanje predlogov
za spremembe. Ce je postopek za obravnavo in potrjevanje sprememb preved zapleten in
pocasen, se ravnatelji projektov radi zatekajo k neformalnemu sprejemanju sprememb, kar
lahko povzroci resne probleme, ko je potrebno upraviciti dodatne stroske, ki niso zajeti v
prvotnem planu.

2.4.3 Kontrola organizacije projekta

V fazi planiranja organizacije smo si zamislili organizacijo projekta, ki naj bi s svojo
uveljavitvijo omogocala uspeSno doseganje zastavljenih ciljev projekta. Zaradi razlicnih
vzrokov lahko prihaja v fazi uveljavljanja organizacije do odstopanj od plana, kar pomeni, da
se oddaljujemo od zamisljene organizacije projekta. V tem primeru moramo poiskati vzroke
za odstopanja in jih odpraviti, ¢e pa so odstopanja prevelika, je potrebno razmisliti o reviziji
plana organizacije.

Proces kontrole se zatne z ugotovitvijo stanja izvedbe na podlagi spremljanja in poro¢anja,
nadaljuje s primerjavo izvedbe s planom, ugotavljanjem odstopanja in vzrokov ter zakljuci s
predlaganimi ukrepi. Kontrola, da bi bila uspedna, zahteva pripravljen plan in ustrezno
organizacijo: naloge, odgovornost in avtoriteto posameznikov, tako da se ve, kdo je
odstopanje povzrocil in kdo bo odpravil posledice (Rozman, 1993, str. 254).

Odstopanja v organizaciji je teZje definirati kot odstopanja v poslovanju, ki jih lahko
izmerimo v obliki prekoracenja planiranih stroskov, zamud za terminskim planom, odstopanja
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od predpisane kakovosti in podobnim. Za identifikacijo negativnih odstopanj v organizaciji
lahko dobimo signal iz kontrole poslovanja, ko iscemo vzroke za odstopanja od planov
izvedbe projekta ali pa se pokazejo zunanji znaki v obliki neproduktivnih konfliktov,
izostgjanja z dela in podobnega. Odstopanja v organizaciji se kazejo ponavadi v spremembah
pri izvajanju zadolZitev ter drugacnem uveljavljanju odgovornogti in avtoritete od
zamiSljenegav fazi planiranja organizacije projekta.

Vzroke za odstopanja od planirane organizacije lahko iS¢emo v neustrezno dolocenih viogah
v okviru projekta, odporu proti spremembam, neujemanju ljudi, slabem delegiranju pooblastil,
preobremenjenosti, slabem izkoristku delovnega ¢asa ter vplivih okolja, ki jih v fazi
planiranja organizacije nismo mogli predvideti. Iskanje vzrokov za odstopanja ali pa celoten
proces kontrole lahko poteka enosmerno, da nadrejeni kontrolira podrejene, pri
participativnem vodenju projekta pa je zazeleno taksno sodelovanje podrejenih, da se odvija
kontrolni proces tudi v drugi smeri ter tudi podrejeni kontrolirajo delovanje nadrejenega
(dvosmerno kontroliranje).

Na podlagi ugotovitve vzrokov za odstopanja je potrebno sprejeti in izvesti dolocene ukrepe v
organizaciji. MoZna je Siroka paleta ukrepov, ki zajema spremembe organizacijske strukture,
kadrovske zamenjave, spremembe v nagrajevanju, komuniciranju, na voljo pa imamo tudi
vzvode kot so opomin, ukor, odpust, omejitev pooblastil in pohvale. Tako kot uveljavljanje
planirane organizacije je potrebno kontrolirati tudi uveljavljanje ukrepov v organizaciji in se
tako drzati pravila o zakljucenem krogu planiranja, uveljavljanjain kontroliranja.

2.4.4 Konflikti in pogajanja

Ob sodelovanju mnoZice razlicnih subjektov z razlicnimi interesi in cilji je prakticno
nemogoce, da med njimi nebi prislo do konfliktov. Konflikt je socialno razmerje med dvema
ali vec strankami, ki so med seboj odvisne ter poskusgjo s pritiskom uresni¢iti medsebojno
nasprotujo¢a si dejanjain se pri tem svojega pocetja zavedajo (Rosenstiel, 1986, str.107).

Precgj virov konfliktov je vsebovanih Zze v sami naravi projektnega dela in povzrocgo
konflikte v razli¢nih fazah odvijanja projekta. Koristno je predvidevati kdaj in katere vrste
konflikti lahko nastopijo v posameznih fazah in tako prispevati k ucinkovitosti ravnanja
konfliktov. Konflikti ponavadi nastgjajo v okviru naslednjih sedmih zadev (Randolph, 1992,
str. 90-91):
» Prioritete projekta - udelezenci projekta imajo razli¢ne poglede na pravilen vrstni red
aktivnosti projekta.
» Ravnalni postopki - pojavljajo se nesoglasja glede ravnanja projektov.
» Tehni¢ne variante - manj kot je projekt rutinski, vecja je moznost razlik v mnenjih
glede najboljSe poti za izvedbo neke naloge v okviru projekta.
» Kadrovanje in razporejanje sredstev - nastopajo konflikti glede razporejanja ljudi po
projektih kot tudi delitve nalog znotraj projekta.
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e Strodki in predracun - glavni vzrok za konflikte je tu problem planiranja stroskov in
predracunavanje, ki vsebuje vedno nekaj negotovosti.

e Terminski plani - tako kot pri planiranju stroskov je tudi pri planiranju trajanja
aktivnosti vedno prisotna negotovost pri predvidevanju prihodnosti.

» Medosebni in osebnostni vzroki - konflikti nastopijo pogosto tudi zaradi vzrokov kot
S0 tatus, moc, kontrola, samospostovanje, prijateljstvo.

Konflikte, ki se pojavijo na podlagi zgoraj nastetih vzrokov, razdeli Meredith (1995, str. 258)
natri osnovne skupine:

» Skupine, ki delgjo na projektu imajo lahko razli¢ne cilje in pricakovanja.

» Vzrok je negotovos glede pristojnosti pri sprejemanju odlocitev.

» Vzrok so medosebni konflikti med udelezenci projekta.

Za ublazitev konfliktov iz prve od zgorg navedenih skupin je s strani ravnatelja projekta
poleg stalne skrbi za ravnoteZje casa, stroskov in kakovosti prav tako pomembno, da skrbi
tudi za ravnanje pri¢akovanj naroc¢nika, projektne ekipe in sponzorja ali krovnega podjetja.
Ker zato nima narazpolago dobrih kvantitativnih orodij, se moraravnatelj projekta zanesti na
svoje ljudi in komunikacijske sposobnosti, poleg tega pa je ravnanje pricakovanj narocnika,
projektne ekipe in sponzorja Se toliko tezavnejSe, ker se ta pricakovanja stalno spreminjajo.
Cilj tega procesa, ki trga cez cel Zivljenski cikel projekta, so uravnoteZene potrebe in
pricakovanja udelezencev projekta. V pomo¢ pri ravnanju pricakovanj udelezencev projekta
navaja Atwater (1999, str. 61) med drugim tudi naslednja priporocila:
* Ne moremo ugajati vsem ves ¢as, kar moramo uposevati predvsem pri poroc¢anju z
iskrenostjo in realnim prikazovanjem razmer.
* Ne smemo Zuvati eno skupino proti drugi, saj so vsi trije glavni udelezenci kljuénega
pomena za kon¢ni uspeh projekta.
* Vedeti, kaj komu ugaja in kdagj ter ustrezno ukrepanje povecuje moznost, da bodo vsi
udelezenci zadovoljni (ali vsaj ne vsi nezadovoljni).

V okviru druge skupine konfliktov, ki izvirgjo iz pristojnosti pri spreemanju odloditev,
bomo v nadaljevanju obravnavali konfliktno situacijo med narocnikom in ravnateljem
projekta, ko odlocitev ali zadeva presega pooblastila slednjega in se mora obrniti na vigji nivo
ravnalne strukture svojega podjetja. Koristi tovrstnega prenosa so naslednje (Dixon, 2000, gtr.
45).
» Informira nadrejene ravnatelja projekta o pomembnih problemih ter jim da na ta nacin
moznost posredovanja. 1zogne se neprijetnim presenecenjem.
* Narocniku je stem dan signal, da je njegov projekt pomemben.
* Omeh¢a narocnikovo stalisce, saj bo prej sprejel resitev, ki so jo predlagali nadrejeni,
kot ¢e bi jo predlagal ravnatelj projekta.
» Ravnatelj projekta in sodelavci se morajo temeljito pripraviti in zadevo preuciti z vec
zornih kotov, kar lahko pripelje do boljsih alternativnih reSitev.
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Ravnatelj projekta se ne sme prenagliti in prenasati odloc¢itve navzgor takoj na naro¢nikovo
vprasanje ali zaskrbljenost, ampak si mora vzeti ¢as za preucitev in poskusati poiskati resitev
brez prenosa. Tudi ¢e ve, da je stalis¢e nadrejenih enako njegovemu, naj pove naro¢niku, da
se bo posvetoval z nadrejenimi in nato posredoval odgovor. Ta bo imel vegjo tezo, sgj bo to
odgovor podjetja in ne samo njegov. Naroc¢nik bo tako dobil vtis, da je posredoval pri
nadrejenih v njegovo dobro in je torg njegov zaveznik. Pri taksnih situacijah mora ravnatel|
projekta paziti, da se ne odpove svoji vlogi posrednika z odgovorom, da je zadeva stvar
njegovih nadrejenih in se njega ne ti¢e. Tudi, ¢e nastopi potreba po direktnih pogovorih
nadrejenih z naro¢nikom, mora naro¢nika s tem seznaniti ravnatelj projektain pri tem ohraniti
neko mero vpletenosti v zadevo, sicer ga bodo tudi pri naslednjih zadevah obdli.

Pomembno je, da ravnatelj projekta pravo¢asno ukrepa s prenosom, sicer lahko to pre stori
naro¢nik. Ce postane to stalna praksa, lahko zelo $kodi njunemu razmerju. V teh primerih je
najbolje organizirati redne sestanke z naroc¢nikom in nadrejenimi ravnatelja projekta za
obravnavo tekocih zadev. Zaradi ve¢ pozornosti bo &evilo odprtih zadev upadalo, naroc¢nik bo
videl, da se njegov projekt jemlje resno in sestanki bodo postopoma ugasnili sami od sebe.

Konflikt, ki nastane pri zaznavanju problemov in predlaganju resitev, je lahko vir spodbude
za ucinkovito delovanje ¢lanov projektne ekipe ali organizacije kot celote ter vodi k
ustvarjalnosti, novim idejam, pobudam in spoznanjem. Po drugi strani pa je konflikt lahko
Skodljiv, ¢e se izogibamo njegovemu razreSevanju ali ¢e se ga lotimo s pozicije zmaga-poraz
in ne zmaga-zmaga. V takih primerih se med udelezenci projekta poglabljajo nasprotovanja,
pojavijo se motnje v komuniciranju, zmanjSa se zaupanje.

Podjetja oblikujejo ponavadi sistematicen pristop k reSevanju konfliktov pri sodelovanju z
zunanjimi posamezniki ali skupinami. Nacini poravnave potencialnih konfliktov so ponavadi
zapisani v pogodbenih dokumentih, ki pa na Zalost ne morejo predvideti vseh moznih virov
konfliktov. Problem je tudi v tem, da si udelezenci projekta dogtikrat razlicno razlagajo
doloc¢ila pogodb. V razmerju med podjetjem, ki je nosilec projekta, in pogodbenim
podizvajalcem, je konflikt interesov skoraj neizogiben. Prvi Zeli pridobiti predmet pogodbe
dobickom. To lahko vodi do stalnih medsebojnih sumni¢enj in nasprotovan]. Mozna resitev
teh konfliktov je v partnerskem odnosu med strankama, ki ga v svojem ¢lanku definirajo
Cowen, Gray in Larson kot metodo preobrazbe pogodbenega razmerja v povezano,
kooperativho projektno ekipo s skupnim ciljem in dolo¢enimi postopki za pravocasno in
uspesno reSevanje medsebojnih nesporazumov (Cowen, 1992, str. 5).

Pravi pristop za reSevanje konfliktov so pogajanja in imajo zato pomembno viogo pri delu

ravnatelja projekta. Pri pogajanjih nastopata dve ali ve¢ strani, ki poskusajo doseci dogovor o
zamenjavi stvari ali storitev, ki jih posedujejo ali nad katerimi imajo kontrolo.
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Fisher (1983, dr. 11) navaja naslednja splosna nacela pogajan;:
» Lociti je potrebno ljudi od problema.
» Osredotociti se je potrebno nainterese in ne na pozicije.
» Razvijati mozne reSitve v obojestransko korist.
o Vztrgati na uporabi objektivnih kriterijev.

Pristop k pogajanjem mora biti eti¢no nesporen (brez zavajanja, lazi ipd.), tudi v situacijah, ko
je jasno, da strani v prihodnje ne bosta ve¢ sodelovali. Predmet pogajanj, ki nastopgo v
okviru ravnanja projektov, ni vprasanje ali bo neka naloga izvedena ali ne, ampak kako bodo
rezultati naloge dosezeni (kdo, kdg in s kaksnimi stroski).

2.5 Zakljuéek projekta

Vsak projekt se mora zaradi svoje enkratnosti enkrat zakljuciti. Nagin zakljucevanja projekta
nima neposrednega vpliva na uspesnost projekta v tehnicnem smislu, je pa zelo pomemben za
nadaljnji obstoj rezultatov projekta. Meredith (1995, str. 612-616) navaja &tiri osnovne natine
zakljucevanja projektov:

o Zakljucek z ukinjanjem: projekt je ustavljen, ker so bili dosezeni vsi cilji, ker je bil
neuspesen ali, ker je postal nepotreben zaradi zunanjih dejavnikov. Ko je sprejeta
odlocitev, da se projekt ukine, se ustavijo vse aktivnosti neposredno povezane s
projektom, prerazporedi se preostale ¢lane projektne ekipe in druge vire, izdela se
zakljuéno porocilo projekta.

o Zakljucek z dodajanjem uspeSnega projekta v organizacijsko strukturo krovnega
podjetja v obliki novega oddelka. Osebje, imetje in oprema zakljucenega projekta se
prenesejo na novoustanovljeni oddelek krovnega podietja.

o Zakljucek z integracijo rezultata projekta v podlovni sistem krovnega podjetja ali
narocnika. Osebje, imetje in oprema zakljuc¢enega projekta se razporedijo po oddelkih
krovnega podjetja ali na nove projekte.

o Zakljucek z izérpavanjem neuspesnega projekta, ki garavnateljstvo krovnega podjetja
zaradi prikrivanja neuspeha ali podobnih razlogov ne ukine, ampak mu postopoma
zmanjSuje sredstva in tako omeji na minimum.

Tako kot vsaka faza v Zivljenskem ciklu projekta mora biti tudi zakljucek skrbno planiran.
Zakljucevanje projekta je lahko odvzeto ravnatelju projekta, saj se pogosto dogaja, da ima
medtem zadolZitve na novem projektu. Po drugi strani pa lahko poskuSa neupraviceno
odlasati z zakljuckom projekta, ¢e novih zadolZitev Se nima.

Ob zakljucku projekta je koristno izdelati zakljuéno porocilo, saj se tako ohranijo spoznanja
in izkusnje, ki so bile pridobljene pri ravnanju projekta. Taksno porocilo na vsebuje
komentarje z vidika izvedbe projekta, organizacijske strukture, administracije in osebja
(zaupno). Vsebuje nag tudi analizo tvegan] projekta — predvsem primerjavo problemov in
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tveganj, na katere se je projektna ekipa pripravilain tistih, do katerih je v resnici prislo. Arhiv
zakljuénih porocil z ustrezno dokumentiranimi in strukturiranimi vzroki za odstopanja,
popravljalnimi ukrepi (predlagani, izbrani in uporabljeni) ter drugimi izkusnjami, je zelo
koristen pri ravnanju podobnih projektov (Stare, 2001, gtr. 13).

Del zakljucka projekta je lahko tudi zunanja revizija oziroma ocenjevanje projekta.
Ocenjevanje naj bo usmerjeno k ciljem projekta in odkrivanju nezastavljenih a vseeno
dosezenih ciljev. Revizijsko porocilo naj obsega sedanje in pricakovano prihodnje stanje
projekta, stanje kljuénih nalog projekta, pregled moznih tveganj, informacije, potrebne
drugim projektom in eventualne omejitve. Revizor morabiti pravicen in odkrit, imeti pa mora
omogoc¢en dostop do podatkov in osebja.

3. NACIONALNI PROGRAM IZGRADNJE AVTOCEST

Celotna strategija gradnje avtocest v Sloveniji temelji na dveh osnovnih, v drzavnem zboru
sprejetin dokumentih. To sa Odlok o spremembah in dopolnitvah prostorskih sestavin
dolgoro¢nega in srednjerocnega druzbenega plana Republike Slovenije (Ur.list RS &. 72/95,
13/96-kartografski del, in 11/99) in Nacionalni program izgradnje avtocest v Republiki
Sloveniji (Ur.list RS &. 13/96 in 41/98-spremembe in dopolnila) (v nadaljevanju: NPIA).

S prvim dokumentom so dolo¢ene avtocestne povezave in merila, ki morgjo biti upoStevana
pri umeStanju avtocest v prostor, z drugim pa so te odlocitve operacionalizirane. Z njim so
glede naobstojece in predvideno stanje cestnega omrezZja, prometnega dela, prometnih tokov
in prometne varnosti znotraj omejenega financnega okvira postavljene prioritete v obliki
posameznih odsekov avtocest, ki so tudi ¢asovno opredeljene. Nacionalni program izgradnje
avtocest v Republiki Sloveniji predvideva izgradnjo 518,6 km avtocest in hitrih cest, 35,2 km
navezovalnih cest, obnovo 101 km drZavnih cest ter druga dela.

3.1 1zhodis¢a, temeljna nac¢ela in cilji nacionalnega programa

|zhodi&te za sprejetje Nacionalnega programa izgradnje avtocest (v nadaljevanju: NPIA) leta
1996 predstavlja v letih 1989 in 1991 izdelana analiza razvojnih moznosti slovenskih
drZzavnih cest s strokovnimi predlogi ukrepov. Omenjene analize so temeljile na podatkih o
prometnih obremenitvah v letu 1990, ki pa so se v naslednjih letih precej spremenili. Zaradi
osamosvojitve Slovenije, krize na Balkanu, novih povezav v srednji in vzhodni Evropi ter
vklju¢evanja Slovenije v evropske prometne tokove, je bilo potrebno te spremembe in nove
pogoje ponovno analizirati in jih upodtevati kot gospodarska, prometna in financna izhodi&a
NPIA. Priblizevanje Slovenije Evropski uniji ne pomeni samo postavitev pravnih okvirjev,
usklajenih z regulativo EU, ampak tudi pripravo in izvagjanje programa za doseganje
uravnoteZenega razvoja in funkcioniranja prometa. Infrastrukturno omrezje mora omogocati
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mobilnost in dostopnost, pri cemer je potrebno posebej obvarovati ¢loveku prijazno okolje.
Eden od bistvenih ciljev strategije razvoja avtocestnega omreZja je reSevanje prometnih
potreb na tak nacin, da bodo v ¢im vegji mozni meri zagotovljeni interesi in potrebe sedanjih
in prihodnjih generacij.

Tako je bil leta 1993 med Republiko Slovenijo in Evropsko unijo sklenjen t.i. transportni
sporazum, ki daje poseben poudarek izgradnji prometne infrastrukture ter opredelitvi tistih
slovenskih avtocest, ki so bile usklajene s transevropsko prometno mrezo. To sta smeri od
Kopra do Sentilja z odcepi do italijanske in madZarske meje ter od predora Karavanke do
Obrezja in poleg tega Se smer Maribor — Macelj na hrvaski meji. Na tgj podlagi je Drzavni
zbor leta 1993 nalozil vladi pripravo programa pospeSene gradnje avtocestnega omrezja v
smeri vzhod-zahod. Ta program je v letih 1993 do 1996, ko je bil sprejet NPIA, DARS d.d.
kot pooblasteni investitor uporabljal za pripravo letnih planov gradnje avtocest. V tem ¢asu je
sprejel Drzavni zbor vrsto zakonov, s katerimi je zagotovil pogoje za pospeseno gradnjo
avtocestnega sistema. Gre za zakone s podrocja financiranja (zagotovitev namenskih sredstev,
soglasja in garancije za ngjete kredite), urgjanja prostorain organizacijo (zakon o DARS d.d.).

Priprava NPIA temelji na analizi stanja obstojecih cest v smereh predvidenega avtocestnega
sistema in prometno varnostnih razmer na njih s projekcijo razmer na cestah v letu 2012. Za
ustrezen prikaz in izracun primerljivosti razmer na obstojecih cestah in predvidenih novih,
vzporednih avtocestah sta bili obe cestni mrezi razdeljeni na odseke, ki so medsebojno
primerljivi po funkciji povezovanja v prostoru. Analizirane so bile predvsem prometne
obremenitve, prometna varnost, kapaciteta obstojecih cest in okoljevarstvene razmere.

|zgradnja avtocestnega omreZja v Republiki Sloveniji temelji na naslednjih temeljnih
nac¢elih (Nacionalni program izgradnje avtocest v Republiki Sloveniji, 1996):
* izgradnja avtocest mora biti podprta z vecinskim delezem lastnih sredstev;
» avtocestni sistem naj podpre skladen in enakomernejSi regionalni razvoj;
» gradnjaavtocest ngj podpre gospodarski razvoj;
» gradnjanaj omogoci multiplikativnost njenih gospodarskih u¢inkov;
» strateske prioritete gradenj avtocest morajo biti v skladu s prometnimi obremenitvami
na osnovnih razvojnih oseh Slovenije;
» gradnja avtocest je postopna (etapna in/ali fazna), ¢e je to tehni¢no izvedljivo in
ekonomsko sprejemljivo;
» socasnosti vodenja pripravljalnih postopkov za gradnje posameznih odsekov avtocest.

Cilji NPIA so v programu razdeljeni na strateske in strukturne. Strateski cilji dolocajo
prednostne razvojne smeri in predvidevajo zagotovitev notranje povezanosti drZave,
izboljSanje prometne varnosti, zagotavljanje povezave s SirSim evropskim prostorom ter
spodbujanje gospodarskega razvoja drzave. Strukturni cilji so podrejeni strateskim in dolocajo
prioritete znotrg razvojnih smeri. Strukturni cilji so: zagotovitev in povecanje neposrednih
ekonomskih ucinkov, zmanjSanje negativnih prometnih vplivov na okolje, omogoc¢anje SirSih
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gospodarskih in druzbenih koristi ter ohranjanje Ze zgrajenega avtocestnega in ostalega
cestnega omrezja. Navedeni strukturni cilji so s pogosto nasprotujoci. Usklajevanje
posameznih vplivov ter iskanje resitev, ki dajejo optimalne, uravnotezene ucinke, je zahtevna
naloga, ki jo morgjo reSiti ustrezne strokovne sluzbe. Posebno zahtevno je iskanje
sprejemljivih reSitev tako z vidika prometne ucinkovitosti kot z okoljevarstvenega vidika
umestitve trase v progor.

3.2 Dolo¢anje investicijske vrednosti, vrstni red gradnje in viri finanénih
sredstev

Za vsak odsek bodoce avtocestne mreze je v NPIA dolocena investicijska vrednost, Ki
zajema poleg gradbenih stroskov Se stroske odkupov, 30% stroskov spremembe nhamembnosti
zemljis¢, stroske projektov in nadzora, stroske gradnje cestninskih posta) in pocivalisc,
stroske prestavitev komunalnih vodov in komunikacij ter stroske za nepredvidena dela. Pri
tem so stroski gradbenih del izracunani na podlagi koli¢in iz tehni¢nih elaboratov in projektne
dokumentacije. Na podlagi stopnje obdelave projektne dokumentacije ter stanja priprave na
gradnjo so dolo¢ena mozna odstopanja od investicijske vrednosti, ki se gibljejo za posamezne
odseke med 20 in 50 %.

NPIA dolo¢a vrstni red gradnje posameznih odsekov z delitvijo na tri obdobja (do 2000,
2000-2002 in 2002-2004). Prednosti so dolocene s V. in X. evropskim transportnim
koridorjem ter na podlagi prometno-ekonomske upravicenosti, prometne varnosti, razvojne
pomembnosti, medsebojne povezanosti in enakomernega regionalnega razvoja avtocestnega
omrezja ter vplivov na okolje. Posebno prednost tako glede financiranja kot glede fizicne
izvedbe imajo odseki znotrg) V. koridorja, kar je podedica osrednjega strateskega cilja drzave
pri izvajanju NPIA. Gre za zviSanje potovalne hitrosti na relaciji Koper—Lendava, kar
izboljSuje povezanost gospodarskin sredi in povezavo koprskega pristaniséa z
gospodarskim zaledjem srednjeevropskih drzav.

NPIA dopusta tudi moznost odstopanj od zastavljene dinamike gradnje zaradi spremenjenih
pogojev ali okolisin v procesu priprave in izgradnje posameznih odsekov. Kadar bodo
spremenjeni pogoji ali okoliscine nastopili pri izgradnji posameznih odsekov, ki potekago po
zahtevnejSih terenskih in geoloskih podrogjih, se bo dinamika izgradnje ustrezno prilagodila z
vklju¢evanjem posameznih etap ali faz v promet v predvidenih rokih, vsa dela pa bodo
dokonc¢ana v naknadno ugotovljenih optimalnih rokih (Uradni list RS, &. 13/96, str. 2957).

Vire financiranja NPIA predstavljgjo: bencinski tolar, cestnine, posojila in drugi viri. 1z
bencinskega tolarja naj bi bilo do konca leta 2007 za financiranje izgradnje avtocest
zagotovljenih  20% drobnoprodajne cene motornih bencinov in dieselskih goriv.
Cestnina je namenjena za vzdrZzevanje in upravljanje avtocest, za financiranje programa
gradnje avtocest in za placila obveznosti iz najetih posojil. Priblizno polovica zbrane cestnine



Sse namenja za upravljanje in vzdrZevanje avtocest, druga polovica pa za gradnjo novih
avtocest. Predvidena so domata in tuja posojilater izdaja obveznic za prodajo nadomacem in
tujem trgu kapitala. Za izgradnjo avtocest, ki razreSujejo tudi prometno problematiko vecjih
mest, je predvideno sofinanciranje iz virov lokalnih skupnosti.

3.3 Nosilci nalog nacionalnega programa

Zauresni¢evanje nalog NPIA je potrebno usklajeno sodelovanje vseh pristojnih ministrstev in
obcin. V teh postopkih sodelujejo ministrstva, ki so pristojna za promet (kot nosilec nalog), za
okolje in prostor, za gospodarstvo, za finance, za kmetijstvo, gozdarstvo in prehrano, za
kulturo ter ob¢inski organi na obmocgjih, skozi katera potekagjo avtoceste.

Drzava ima v procesu gradnje avtocest vecplastno vlogo, kar zagotavlja z institucijami svojih
razlicnih vej oblasti (Berci¢, 19953, gtr. 96):

 globalne politicne odlocitve in cilje sprejema Drzavni zbor;

* politicno funkcijo na nivoju izvagjanja globalnih ciljev opravlja Vlada;

 upravno-politicno funkcijo izvajajo s svojo kontrolno in servisno funkcijo ministrstva.
Ker sta si kontrolna in servisna funkcija v svojem bistvu nasprotni, je sissemsko prva
dodeljena Ministrstvu za okolje in prostor, druga pa Ministrstvu za promet (kontrola drzave z
organizacijo lastnih institucij). Ministrstvo za okolje in prostor opravlja usklajevanje vseh
interesov v progsoru ter zagotavljanje javnih interesov in ¢lovekovih pravic ter temeljnih
svobo&in. l1zvajatore kontrolo ravnanja subjektov in hkrati kontrolo zagotavljanja pravic.

Investitorske naloge za vse gradnje cest, doloc¢ene z NPIA, opravlja DARS d.d., ki v skladu z
zakonom upravlja z vsemi cestami, ki so dolo¢ene kot avtoceste ali hitre ceste ter vodi in
organizira redno vzdrZevanje ter obnavljanje vozi& in objektov. V okviru upravljanja
organizirain izvagjatudi pobiranje cestnine in ngjemnine za servisna obmocja.

3.4 Uresni¢evanje nacionalnega programa in izgledi za prihodnost

Od zacetka uresnicevanja Nacionalnega programa izgradnje avtocest do 1.1.2002 je bilo
dograjenih in prometu predanih ze 217,8 km avtocest in hitrih cest ali nekaj ve¢ kot 40 %.
Trenutno je v gradnji in pripravah na gradnjo (na dan 3.1.2002) 147,2 km avtocest in hitrih
cest. Skupaj z Ze zgrajenimi avtocestami je do danes zgrajeno, v gradnji oz. pripravah na
gradnjo 70 % vseh avtocest. V sedmih letih uresnicevanja nacionalnega avtocestnega
programa smo zgradili toliko novih cestnih povezav kot prg v 24-ih letih. Ko bodo zgrajene
vse nacrtovane avtocestne povezave, bo imela Slovenija okoli 660 kilometrov avtocest in
hitrih cest.

Zaradi tezav, ki redno spremljajo izvajanje vsakega velikega investicijskega programa, je
prav, da se tudi pri avtocestnem vsaj ob¢asno oceni uspednost izvajanja in osvetli ter v okviru
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mogocega pojasnijo tezave, ki ga spremljajo. DARS d.d. pripravlja redno analize izvajanja
NPIA in ugotavlja elemente, ki ovirgjo hitrejSo izvedbo, prav tako pa natanéno analizira
moznosti in roke dokon¢anja programa. Vsak program je navadno zasnovan in sprejet v
doloc¢enem casu z dolo¢enimi predpostavkami, ki se potem pri izvajanju v vegji ali manjsi
meri uresnicujejo. Nacionalni program gradnje avtocest pri tem ni izjema. Njegovo
uresnicevanje je vsekakor treba ocenjevati na podlagi pogojev, ki so veljali ob njegovem
nastajanju v obdobju 1993-1995 in ob njegovem rebalansu leta 1998 ter na podlagi pogojev,
ki so veljali in veljajo med njegovim izvajanjem.

Najvecja ¢asovna odstopanja so pri postopkih, ki jih ni mogoce zelo natanéno oceniti, kar
velja predvsem za pripravo prostorske in tehni¢ne dokumentacije ter premozenjske postopke.
Na podrocju prostorske in tehnicne dokumentacije belezimo velike zamude. Zaostajajo zlasti
dela pri izdelavi lokacijskih natrtov in sprejemanja uredb vliade. Vzrok za to je predvsem
prevec optimisticno planiranje, ki ni upostevalo tveganj v zvezi z zaostrovanji lokalnih
skupnosti pri naértovanju avtocest v njihovih okoljih, ki lahko blokirajo izvedbo dolocenih
odsekov tudi za vec let.

Druga resna ovira pri izvajanju programa so premozenjski postopki. Za to je delno kriva
zakonodaja, ki v fazi sprejemanja uredbe o lokacijskem nacrtu zelo natancno, na parcelo
tocno, opredeljuje obmocje odkupa zemljise, zato povzroci vsak poseg izven navedenih parcel
skorg) neredljive zaplete. Poleg tega izraZzanje javnega interesa ob obstojeci zakonodaji ni
zadostno, sg je pravica lastnika nepremicnin Se vedno nad njim.

Zelo pomemben segment NPIA so viri finanénih sredstev in njihova realizacija. Realizacija
kreditov poteka nemoteno, problemi pa se pojavljajo zaradi prelivanja sredstev iz naslova
bencinskega tolarja za druge namene, kar pa doslej zaradi zgoraj navedenih dejavnikov ni
povzrocalo zastojev pri izvedbi. Ce no¢emo upodasniti gradnje avtocest, bo iz Ze omenjenih
razlogov v prihodnjih letih nujno zagotoviti bencinski tolar v predvideni zakonski visini. Pri
tem ne smemo pozabiti na sklepe vlade in drzavnega zbora, da bo do leta 2007 nadomestila
izpad bencinskegatolarja, ki gav minulih letih ni uporabila za gradnjo avtocest.

Potreb drzave je veliko, zato mora drzava na podlagi razvojnih, makroekonomskih in drugih
meril dologiti visSino in dinamiko zagotavljanja sredstev za gradnjo avtocest. Po zakonu o
javnih narocilih morgjo biti namre¢ sredstva zagotovljena, preden investitor razpiSe
kakrsnokoli oddajo del. To pomeni, da ne bo mogoce oddajati del, ¢e ne bodo zagotovljeni
stabilni in dolgorocni finan¢ni viri, ker se pogodbe sklepajo za dela, ki se izvajajo od dve do
&iri leta. Bistveno je, da se ohrani sposobnost vracanja posojil z denarjem od cestnin, ki mora
zadoXati za odplacilo glavnic in obresti. Financiranje z obveznicami, torel z dolznigkimi
papirji, je sicer mozno, vendar je DARS po analizi trga ugotovil, da so ti viri Se vedno drazji
od posojil.
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Program izgradnje avtocest je obremenjen, in kaZe, da bo tudi v prihodnje, s stroski obnove
ostalega (ne le navezovalnega) drZzavnega cestnega omreZja in s stroski, ki sprva niso bili
predvideni: odskodnine za spremembo namembnosti zemljisc, DDV, arheolodka izkopavanja,
dodatne zahteve s strani lokalnih skupnosti in soglasodajalcev, nagrade za predc¢asno
dokoncanje del in pa seveda presenecenja pri geoloski sestavi terena, ki nastopijo kljub
obseznim predhodnim preiskavam.

Operativna izvedba z redkimi izjemami, ki so ponavadi posledica nepredvidenih geoloskih
razmer in zato dodatnih del, uspeSno dosega pogodbene roke. Domaca operativa s je v prvih
letih avtocestnega programa opomogla od susnih let, ki so v gradbenistvu viadala pred letom
1994, vendar se je morala zaradi mednarodnih razpisov sooditi s tujo konkurenco, kar je
povzrocilo v nekaterih segmentih del ob¢utno zniZzanje cen. Posledica tega so tezave
gradbenih podijetij kljub dobri zasedenosti kapacitet.

V casu izvgjanja NPIA se je celoten sistem (od prostorskih nacrtovalcev, projektantov,
inZenirjev in izvajalcev, do vzdrZevalcev) izuril in opremil za izvaganje tako velikega
projekta. Bogate izkusnje, pridobljene v vseh segmentih interdisciplinarne stroke, so dober
temelj za nadaljevanje delav prihodnje. Strokovna znanja o materialih in postopkih izvajanja
cestogradbenih del so v praksi uveljavljena na nivoju razvitih drzav. DARS je sprejel v teh
letih Stevilna navodila ali smernice in s tem premostil pomanjkanje tehni¢ne regulative za
nacrtovanje, gradnjo in vzdrZzevanje cest.

Pri varstvu okolja moramo slediti sodobnim na¢elom in si prizadevati za tako majhne vplive
na okolje kot jih je S mogoce razumno doseci. To se nanasa tako na probleme, ki jih imamo v
Sloveniji z reSevanjem problemov obremenjenosti okolja s hrupom kot na probleme
obremenjevanja okolja s toplogrednimi plini. Razli¢ni okoljevarstveni ukrepi predstavljajo od
5% do 10% investicijske vrednosti posameznega avtocestnega odseka.

Pri planiranju, projektiranju, financiranju, gradnji, upravljanju, varovanju in vzdrzevanju
prometnic je treba uveljaviti princip gospodarnosti (var¢nost, smotrnost, ekonomic¢nost). Pri
planiranju je moznost vpliva na kon¢ne stroske najvecja, zato je potrebno posvetiti tej fazi
izgradnje posebno pozornost. Menim, da bi naredili veliko na podroc¢ju gospodarnosti, ¢e bi se
stroka manj prilagajala razlicnim interesom z odlo¢nejSim zastopanjem strokovno utemeljenih
reSitev. To velja za planiranje in projektiranje kot tudi za gradnjo. Pri zadnjih dveh zelo
vplivgjo na visSino stroskov tudi standardi in predpisi, ki jih ve¢inoma privzemamo iz tujine.
Odgovorni za pripravo in sprejem teh dokumentov bi morali imeti v mislih tudi financne
posledice doloc¢enih zahtev in pogojev, ki jih predpisujejo. Pri vzdrzevanju je zelo pomembna
kakovostna izvedba del, ustrezno reSeni tehni¢ni detajli ter ustrezno izvajanje programov
vzdrZzevanja.

Ustrezno zgrgjene in vzdrZzevane drZzavne ceste, avtoceste, glavne, regionalne ceste in
podrejeno cestno omreZje so kljucnega pomena za razvoj gospodarstva in druzbe v celoti.
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Multiplikativne ucinke tovrstnih projektov lahko v celoti zaznamo Sele takrat, ko so koncani
in ko je vzpostavljen u¢inkovit sistem za njihovo gospodarjenje, upravljanje in eksploatacijo.
Po izpolnitvi NPIA in s tem dokonc¢anju slovenskega avtocestnega kriza bo potrebno vloziti
dodaten napor in sredstva za izgradnjo sekundarnega prometnega omrezja, prometno
logisticnih terminalov in vegjih povrSin za razvoj gospodarskih dejavnosti v ozja in SirSa
obmocja avtocestnih koridorjev, kar bo pogoj za dosego vecje gospodarske ucinkovitosti
slovenskega prometnega sistema. Pri tem bo potrebno doseci skladnost evropskih ciljev
prostorskega razvoja z regionalno in nacionalno ravnijo (Gabrijel¢i¢, 2000, gr. 41).

4. PROJEKT IZGRADNJE AVTOCESTNEGA ODSEKA IN NJEGOV
ZIVLJENSKI CIKEL

4.1 Namen in cilj projekta

Gradnja vsebuje vse tipiéne znacilnosti projektov, ki smo jih navedli v prvem poglavju. Vsak
gradbeni objekt, Se posebej pa veliki infrastrukturni objekti, kot je naS, zahteva unikaten,
enkraten pristop. Tudi posamezni avtocestni odseki zahtevajo zelo razli¢cne pristope, tako z
vidika tehnoloske zahtevnosti gradnje, obsega, predvidenih rokov izgradnje kot tudi samega
okolja, kjer gradnja poteka. Nadalje ima naS projekt zaporedje aktivnosti, tocno dolocen
kon¢ni rezultat in seveda definiran zacetek ter konec. Koneni in vmesni roki izvedbe ter za
odsek dolocena financna sredstva predstavljajo ¢asovni okvir in omejene vire projekta.
Projekt ima svojega naroc¢nika, pri ravnanju in izvedbi projekta pa sodeluje posebej za to
Zbrana skupina ljudi z razli¢nih podrogij.

V teoreticnem delu naloge smo ugotovili, da izhgja namen projekta iz ciljev strategije.
Strateski cilji drZzave za podrocje avtocest, ki smo jih nasteli v poglavju o Nacionalnem
programu izgradnje avtocest, predstavljajo torg namen projekta izgradnje avtocestnega
odseka, ki je tako: zagotoviti ustrezno prometno povezavo na sedanjem odseku glavne ceste,
ki bo dolgoro¢no sposobna prevajati sedanje in pri¢akovane prometne tokove pri maksimalni
mMoZni prometni varnosti.

Cilj naSega projekta je, na podlagi zgoraj navedenega, ucinkovito izvesti Stiripasovno
avtocesto z vsemi pripadajoc¢imi objekti in ukrepi v skladu s sprejetim lokacijskim nagrtom.
Pri tem mislimo na ucinkovitost v smislu doseganja predvidenih rokov izgradnje, stroskov
in predpisane kakovosti. Prvi dve komponenti sta podrobno obdelani v investicijskem
programu za izgradnjo avtocestnega odseka, ki je osnovni dokument za spremljanje doseganja
zastavljenih ciljev projekta. Kakovost izvedbe predmeta projekta oziroma ustreznost glede na
specifikacije je predpisana v tehni¢ni dokumentaciji (lokacijski nacrt, gradbeno dovoljenje,
nacrti itd.) in tehni¢ni regulativi za podrocje gradbenistva.
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Ko imamo enkrat dolocen cilj projekta, je potrebno doseci, da postane le-ta skupen vsem
¢lanom projektne ekipe. Ker je cilj kompleksnega projekta presploSen, je potrebno definirati
delne cilje. Ti morajo biti izvedeni direktno iz glavnega cilja projekta in predstavljajo vodila
za delovanje ¢lanov projektne ekipe. Povedo jim, kaj na delajo, kdaj je treba dolocene
aktivnosti izvesti, kakSna mora hiti kakovost, koliksni so predvideni stroski in kako se meri
napredovanje. Zaradi dolZine trajanja projekta je potrebno cilj deliti na delne cilje tudi po
posameznih sklopih del (pododseki, pripravljalna in glavna dela). Nata nacin so cilji blizjein
je lazje kontrolirati njihovo uresnicevanje. Pri tem je potrebno poudariti pomembnost
ustreznega komuniciranja med ravnateljem projekta in ¢lani projektne ekipe in tako
zagotoviti, da dobi vsak c¢lan projektne ekipe pravocasno informacije, ki jih potrebuje pri
svojem delu. To je osnova za izvajanje delovnih nalog v smeri skupnega cilja projekta.

Na podlagi glavnega ciljain delnih ciljev lahko dolo¢imo obseg projekta in aktivnosti, ki jih
bomo morali izvesti, da bomo zadane cilje dosegli. Zaradi slabo definiranega obsega ali
pomanjkljivega delegiranja zadolZitev ¢lanom projektne ekipe pride veckrat do primerov, ko
se na neko aktivnost pozabi oziroma se zmotno pri¢akuje, da jo bo izvedel nekdo drug. Taksni
spodrdjaji lahko moéno vplivajo na doseganje ciljev projekta, zato mora imeti ravnatel
projekta stalen pregled nad izvajanjem aktivnosti in ustrezno reagirati na spremenjene
okoli&tine, ki narekujejo opustitev ali izvedbo dodatnih aktivnosti.

Kot sem navedel Ze v prvem delu naloge, moramo pri tem lociti projektni obseg, kjer
navedemo vse (in samo tiste, ki so potrebne) aktivnosti, ki jih moramo izvesti za izdelavo
predmeta projekta in z njim usklajen produktni obseg, ki definira predmet projektav fizicnem
smislu. Pri tem je merilo za doseganje projektnega obsega projektni plan, za doseganje
produktnega obsega pa izvedbeni nacrti, tehnicne specifikacije ter pogoji kakovosti,
standardizirani detajli in podobni dokumenti.

4.2 Predlog zivljenskega cikla projekta

Ze v uvodu sem omenil, da bom obravnaval ravnanje projekta izgradnje avtocestnega odseka
z vidika InZenirja in se osredotocil na razmerja med glavnimi udelezenci projekta (Narocnik,
InZenir in Izvajalec) v delu projekta od sprejema lokacijskega n&trta ter letnega plana razvoja
in vzdrZevanja avtocest, do prevzema objekta s strani Naroc¢nika oziroma predaje v promet. V
tem poglavju bom obravnaval celoten Zivljenski cikel projekta, v naslednjih poglavjih pa se
bom zaradi prej navedenega omejil na ravnanje v omenjenem delu projekta.

Na podlagi spoznanj iz literature in proucevanja konkretnega projekta izvedbe avtocestnega
odseka lahko predlagam naslednje zaporedje faz in znotrg njih skupine aktivnosti v
Zivljenskem ciklu obravnavanega projekta: pred-investicijska faza, investicijska faza,
izvedbena faza in faza predaje. Zakljucek posamezne faze in prehod na novo fazo dolocat.i.
mejnik. Omeniti velja, da se mejnika med investicijsko in izvedbeno fazo (podpis pogodbe za
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izvajanje del) ter izvedbeno fazo in fazo predaje (obvestilo izvajalca o dokoncanju del)
veckrat ponovita. Vzrok za to je obseznost projekta, ki zahteva izvedbo investicijske in
izvedbene faze po posameznih pododsekih ali sklopih del. Ti fazi se torg prekrivata in se
popolnoma zakljucita Sele pri zadnjem projektovem pododseku ali sklopu del.

4.2.1 Pred-investicijska faza

Pred-investicijsko fazo naSega projekta predstavlja kompleksen in vec¢inoma tudi dolgotrajen
prostorsko-planski postopek, ki se zakljuci s sprejemom uredbe o lokacijskem nacrtu in
letnega plana razvoja in vzdrZzevanja avtocest. Prostorsko dokumentacijo predstavlja
lokacijski nacrt, ki je po vsebini javno verificiran strokovni dogovor o prostorskih in okoljskih
pogojih za umestitev izbrane razlicice v prostor. Ta dogovor se sprejme in objavi v obliki
predpisa oziroma uredbe o lokacijskem nacértu, ki jo spregme viada. Pravna podlaga za
izdelavo lokacijskega nacrta je zakon o urgjanju naselij in drugih posegov v prostor
(Konecnik Kunst, 2000, gtr. 18).

Zato fazo menim, da so ngjpomembnejSi naslednji sklopi aktivnosti oziroma dogodki:
» Objavaprograma priprave lokacijskega nacrta
» pripravarazlicic potekatrase
* izbor razli¢ice potekatrase
» z&etek postopkaizdelave lokacijskega nacrta
» zbiranje pogojev in mnenj soglasodajalcev
* izdelava strokovnih podlag za lokacijski nacrt
* izdelavaidejnega projekta
» izdelava Studij presoje vplivov na okolje
» izdelava osnutka lokacijskega nacrta
* javnarazgrnitev osnutka lokacijskega nacrta
» pridobivanje soglasij k osnutku lokacijskega nacrta
» sprejem uredbe o lokacijskem nacrtu
» sprejem letnega plana razvoja in vzdrzevanja avtocest

Priprava lokacijskega nacrta se pri¢ne na predlog Ministrstva za promet, ki dolo¢i program
priprave lokacijskega na¢rta. S tem so podani formalni, ¢asovni in organizacijski okviri ter
izpolnjeni pogoji, da se za¢ne pripravljati dokumentacija za umeS¢anje avtoceste v prostor.
Celotni postopek vodi in usklajuje ministrstvo za okolje in prostor oziroma njegov urad za
prostorsko planiranje, pri tem pa sodelujejo Se DARS kot investitor, ministrstva, pristojna za
promet in za varovanje sestavin okolja (kmetijstvo in gozdarstvo, vode, ohranjanje narave,
okolje, kulturna dedi&ing), prizadete obc¢ine, njihovi organi in obc¢ani ter strokovnjaki s
podrocja projektiranja in prostorskega nacrtovanja.
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Ministrstvo za okolje in prostor pripravi ve¢ razli¢ic poteka trase na posameznem
avtocestnem odseku. Proucitev in medsebojna primerjava posameznih razlicic poteka
avtocestnega odseka se opravi s pomoé¢jo posebnih Sudij, v okviru katerih enakovredno
analizirgjo in ovrednotijo posamezne razli¢ice. Kot pripomocek pri ocenjevanju upostevajo
strokovnjaki pet razlicnih meril: merilo regionalnega in urbanega razvoja, prometno-tehni¢cna
in prometno-varnostna merila, okoljevarstvena merila, ekonomska merila in merila druzbene
sprejemljivosti.

V naslednjem koraku se razlicice ovrednotijo in medsebojno primerjgjo. Pri vrednotenju
ponavadi pride do zelo nasprotujocih si interesov in vrednotenj med predstavniki posameznih
strok, nemalokrat pa se v te postopke vmeSajo tudi predstavniki razli¢nih drustev in civilnih
gibanj. Rezultat tega zahtevnega dela je predlog za izbor razli¢ice, ki je celotno ocenjena kot
najbolj primerna, sprejemljivain ustrezna. Razlic¢ice vklju¢no s predlogom za izbor obravnava
vlada, v predhodno obravnavo pa se predlozijo tudi drzavnemu zboru. Z izborom razli¢ice
avtocestnega odseka je izpolnjen temeljni pogoj zaizdelavo lokacijskega nacrta.

Postopek izdelave lokacijskega nadrta se pri¢ne z zbiranjem pogojev in mnenj organov in
organizacij, ki bodo v kon¢ni fazi na lokacijski na¢rt podali soglasja. V praksi jim recemo kar
soglasodajalci, doloceni pa so v programu priprave lokacijskega nacrta. Glede na
organiziranost lokalnih javnih sluzb ter naravnih in ustvarjenih razmer na obmogju, preko
katerega poteka avtocesta, je njihovo Sevilo razli¢no, giblje se med 20 in 35, v izjemnih
primerih tudi vec. Rok zaizdajo pogojev je 30 dni.

Vzporedno z zbiranjem pogojev se pri¢ne tudi izdelava strokovnih podlag za lokacijski
nacrt. Za vplivno obmocje, po katerem poteka odsek avtoceste, se pripravijo geodetski nacrti
in pridobijo natan¢ni podatki o lastniski in posestni strukturi, opravijo se podrobne raziskave
0 geomehanskih lastnostih prostora, izvedejo se natan¢no evidentiranje, opazovanje in
kartiranje posameznih rastlinskih in Zivalskih vrst, izmeri se obremenjenost s hrupom,
onesnazenost voda, zraka itd.

Vse nasteto vkljucno s pogoji dajalcev soglasij je potrebno, da se izdela idgni projekt za
avtocesto ter za vse spremljgjoce posege in ureditve s potrebnimi tehnicnimi reSitvami.
Investitor mora pri izvajanju avtocestnega programa cedalje bolj spodtovati tudi nacela
varstva okolja, zato se izdelgjo Studije presoje vplivov na okolje. Zelo pomembno je, da
nacrtovalci posameznih avtocestnih tras spoznanja iz teh Studij ¢imbolj upoStevajo pri
projektiranju posameznih varovalnih ukrepov ob avtocestah, kot so denimo protihrupne

ograje, gradnja pokritih vkopov ali predorov, odvodnjavanje s sissemom za ¢istenje, prehodov
za zivali in podobno.

Sele tedaj, ko so na voljo vsa navedena gradiva in dokumentacija, se je mogoge lotiti izdelave

osnutka lokacijskega naérta. V njem se pridobljeni pogoji in vse izdelane strokovne podlage
ovrednotijo in medsebojno uskladijo ter opredelijo prostorski pogoji in obveznosti, ki morajo
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biti izpolnjeni. Osnutek lokacijskega nacrta minister za okolje in prostor v soglasju z
ministrom za promet predloZzi v obravnavo vladi, ki po razpravi sprejme sklep o javni
razgrnitvi ter ga poslje v obravnavo obc¢inam, skozi katere ngj bi potekala trasa. Vse
pripombe iz javne razgrnitve se proucijo, o njihovi utemeljenosti pa na koncu odlo¢i minister
za okolje in prostor v soglasju z ministrom za promet. Za vse tiste predloge in pripombe, Ki
jih ni uposteval, mora minister ob¢inam poslati posebno obrazloZitev. Te imajo v skladu z
zakonom ponovno moznost, da ministru posredujejo dodatna mnenja in argumente, glede
katerih se mora ponovno opredeliti.

K dopolnjenemu osnutku lokacijskega nacrta se nato pridobijo Se soglaga organov in
organizacij, ki so podali pogoje za njegovo pripravo in so doloceni v programu priprave
lokacijskega nacrta. Ko je predlog lokacijskega nacrta pripravljen, ga pristojni minister z
vsemi pripombami in predlogi iz javne razprave posreduje vladi v obravnavo in sprejetje. Ob
tem mora navesti vse razloge, zaradi katerih posameznih pripomb iz javne razgrnitve ni
upodeval. Vlada ga sprejme po tem, ko so kon¢ani vsi postopki sprejemanja sprememb in
dopolnitev prostorskih sestavin planskih aktov v posamezni obcini ali drzavi. Predlog
sprememb in dopolnitev prostorskih planov sprejme pristojna ob¢ina z odlokom, lokacijski
nacrt pavladaz uredbo o lokacijskem nacrtu.

Na podlagi sprejete uredbe o lokacijskem nacrtu in letnega plana razvoja in vzdrZevanja
avtocest, ki ga na predlog Vlade sprejme Drzavni zbor, je sprejeta dokonc¢na odlocitev, da se
zacne z izvedbo odseka. Letni plan dolo¢a financni tok in dinamiko gradnje posameznih
avtocestnih odsekov (toregj tudi zacetek gradnje novih odsekov).

4.2.2 Invedticijska faza

Investicijska faza zajema naslednje najpomembnej Se skupine aktivnosti oziroma dogodke:
* izdelavainvesticijskega programa
* izvedba postopka odkupa zemljis
* izdelava ntrtov za pridobitev gradbenega dovoljenja (PGD)
 pridobitev enotnega dovoljenja za gradnjo
* izvedbarazpisa, izbor ngjboljSega ponudnika in oddaja del
* podpis pogodbe zaizvajanje del

Na podlagi Zakona o graditvi objektov in zakonodaje s podro¢ja javnih naroc¢il mora
investitor za dela, ki spadajo pod javna narocila, izdelati investicijski program, s katerim se
ugotavlja upravicenost investicije, vrsta investicije, investicijska vrednost, dinamika
investicijskih vlaganj, zagotovljeni viri za izvedbo investicije in njen vplivi na okolje.
Tehni¢na dokumentacija mora biti izdelana na nivoju idejnega projekta z oceno dodatnih in
nepredvidenih del. Viri financiranja morajo biti zagotovljeni v skladu s terminskim planom
gradnje, kar je Se posebej pomembno za tiste odseke, ki se gradijo s pomocjo posojil tujih
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finan¢nih ustanov, saj mora investitor pred zacetkom gradnje pridobiti tudi njihovo soglasie o
predlagani finan¢ni konstrukciji in o projektu nasploh.

Na osnovi sprejetega lokacijskega nacrta lahko sprozi investitor postopek za pridobivanje
zemljisE, ki se pricne takoj po prenosu gradbene parcele na teren ter pripravi in izdaji
parcelacijske odlocbe. Zemljisca pridobivajo v imenu investitorja pooblasteni cenilci in
pravniki. Lastniki se lahko odloc¢ajo za placilo odskodnine v denarju ali nadomesanje
nepremicnine v naravi, v praksi pa se nekateri odlo¢ajo tudi za kombinacijo obeh naginov.
Cenitvi sledi izdelava ponudb za odkup nepremicnin ter ob uspesnih pogajanjih z lastniki
sklenitev kupoprodajnih pogodb. V primeru, da ne more doseci sporazuma, sprozi investitor
postopek razlastitve.

|zdelava naértov za pridobitev gradbenega dovoljenja, tako trase kot objektov, predorov
in komunalnih vodov, je zelo obsezno ter strokovno zahtevno interdisciplinarno delo. Rezultat
tega obseZznega dela so detgjine gradbeno-tehni¢ne resitve, staticni racuni, popisi del itd.. Pri
svojem delu morajo projektanti upostevati lokacijski nacrt s pogoji soglasodajalcev, njihovi
izdelki pa so podvrzZeni notranji in zunanji reviziji. Poleg navedenega morajo upostevati tudi
predvidene prometne obremenitve, prometno varnost, prometni rezim na bodoci avtocesti,
moznost vzdrzevanja, vplive na okolje in seveda ekonomic¢nost gradnje.

Pred zacetkom gradnje mora investitor pridobiti ustrezno dovoljenje za poseg v prostor. Gre
za enotno dovoljenje za gradnjo, ki ga lahko izda minister za okolje in prostor v soglasju z
ministrom, pristojnim za gradnjo objektov po tem, ko je investitor predloZil lokacijski nacrt,
projekt za pridobitev gradbenega dovoljenja, porocilo o vplivih na okolje ter druge predpisane
listine in dokazila. Enotno dovoljenje za gradnjo nadomeXa lokacijsko in gradbeno
dovoljenje.

Glede na veljavne predpise je DARS zavezan dela oddgjati na javnih razpisih za oddajo del
najugodnejSim ponudnikom. Javni razpis za oddajo del je lahko eno ali dvostopenjski. Pri
slednjem morajo ponudniki najprej dokazati sposobnost za izvajanje del. Ko je ta postopek
koncan, pozove investitor vsa podjetja, ki so opravila preskus usposobljenosti, da posljejo
svoje ponudbe za izvedbo razpisanih del. Investitor se lahko odlo¢i za mednarodni razpis, Ki
je obvezen pri gradnji tistih odsekov, ki jih sofinancirgjo tuje finan¢ne ustanove. Prav tako se
v razpisnih pogojih lahko odlo¢i za oddajo celotnega odseka z eno pogodbo ali pa razdeli
celotna dela horizontalno (po <acionazi ali objektih) ali vertikalno (po fazah del)
Enostopenjski razpis je nekoliko krgjsi od dvostopenjskega.

Tako domaci kot tuji izvajalci morajo ponudbe na razpis uskladiti z zajetno razpisno
dokumentacijo (obsega devet knjig), ki je izdelana na osnovi mednarodnih norm FIDIC.
Navedenega dne ob doloc¢eni uri sledi javno odpiranje ponudb pred komisijo, ki jo imenuje
investitor. Komisija pri tem ugotavlja, ali so vsi ponudniki pravo¢asno podali in pravilno
izpolnili dokumentacijo. Med drugim tam preberejo tudi zneske posameznih ponudb. Ko je
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javni del odpiranja ponudb koncan, strokovnjaki iz razlicnih strok pregledajo posamezne
ponudbe in predlagajo upravi DARS najprimernejSegaizvajalca, ki ga uprava potrdi, lahko pa
se odloci tudi za razveljavitev razpisa. Ce se je odlogila za enega od ponudnikov, o izboru
obvesti tudi vse ostale ponudnike. Ce se izmed njih nihde ne pritoZi na izbor, DARS pozove
izbranega ponudnika k podpisu pogodbe.

4.2.3 lzvedbena faza

| zvedbena faza zajema naslednje skupine aktivnosti oziroma dogodke:
* uvedbaizvajalcav delo
* izdelava natrtov zaizvedbo (PZI)
» gradnjain nadzor nad gradnjo
» obvestilo izvajalca o dokonéanju del

S podpisom gradbene pogodbe in uvedbo izvajalca v delo nastopi obdobje gradbenih del na
terenu. Uvedba izvajalca v delo je uradno dejanje, ko investitor izvajalcu preda v uporabo
zemljiste za gradnjo, podatke o zakoli¢bi in geodetske tocke, enotno dovoljenje za gradnjo ter
ostalo tehni¢no dokumentacijo. Z dnem uvedbe v delo zacnejo teci pogodbeni roki.

V vecini primerov mora izvajalec izdelati oziroma pridobiti na¢rte za izvedbo (PZI), pri tem
pa mora upodevati vso tehnicno dokumentacijo, dovoljenja in soglasja, ki jih je pridobil v
predhodnih fazah investitor. V fazi idejnega nacrtovanja, Se bolj pa pri izdelavi projekta za
izvedbo, se morgjo projektanti dobro seznaniti s podrobnimi geoloskimi in geotehni¢nimi
raziskavami terena. Izsledki teh raziskav so objavljeni v geolosko-geotehni¢nem porocilu,
kjer je predlagana tudi tehnologija gradnje in preverjena stabilnost vkopov in nasipov natras.

Pri gradnji lzvajalci ponavadi ne morejo brez soizvajalcev, podizvajalcev in kooperantov.
Soizvgjalci so vedja gradbena podjetja, ki so poleg glavnega izvajalca izbrana za izvajanje
posameznih del. Poleg tega je v razli¢nih fazah gradnje na gradbiscu Se veliko kooperantov, Ki
za izvajalca po pogodbi opravljajo posamezne storitve, kot so denimo prevozi, storitve z
mehanizacijo, nekateri pa prispevajo samo delovno silo. Bistvena razlika med kooperanti in
podizvajalci je, dakooperanti ne vgrajujejo svojih materialov, temvec se pogodbe nanasgjo le
na storitve, medtem ko podizvajalci poleg del ponujajo tudi svoje ali kupljene izdelke,
materiale in podobno.

Poleg izvajalcev del je naterenu nenehno prisoten tudi nadzor. Nadzorni inZenirji spremljajo
izvajanje del naterenu in z izvajalci sproti reSujejo morebitne nejasnosti, véasih pa se morgjo
po posvetovanju s projektantom in drugimi strokovnjaki odloc¢ati tudi za manjSe odmike od
projekta. Pri tako zajetnem projektu, kot je gradnja avtocest, se namre¢ tudi med gradnjo
pokaZze cela vrsta nepredvidenih stvari, ki jih morajo skupaj s projektanti in izvajalci sproti
reSevati.



Vet o gradnji in nadzoru nad gradnjo bo navedeno v naslednjih poglavjih, ki obravnavajo
ravnanje projekta in razmerja med glavnimi udelezenci projekta.

4.2.4 Fazapredaje

Faza predaje odseka zajema naslednje skupine aktivnosti oziroma dogodke:
* izdelava natrtov izvedenih del (PID) in navodil za vzdrZzevanje
* izvedbatehni¢nega pregleda
 tehni¢ni in finan¢ni prevzem objekta
 pridobitev uporabnega dovoljenja
» predaja odseka v promet

Potem, ko so opravljena vsa dela, pride na vrsto tehni¢ni pregled vseh opravljenih del,
prevzem trase in posameznih objektov, koncni obracun ter zakljucek pogodbe. 1zvajalec del
mora investitorju predloziti tudi nacrte izvedenih del in navodila za vzdrzevanje. Pri pregledu
in prevzemu avtocestnin odsekov je ponavadi prisoten tudi predstavnik Podjetja za
vzdrzevanje avtocest, ki po dokoncanju vseh pogodbenih del in predaji objekta skrbi za redno
vzdrzevanje avtocest.

Podrobneje bodo aktivnosti v okviru prevzema avtocestnega odseka s strani Naroc¢nika
obravnavane v podpoglavju o zakljucku pogodbe.

5. RAVNANJE PROJEKTA IZGRADNJE AVTOCESTNEGA ODSEKA

Iz prejSnjih treh poglavij je razvidno, da gre v naSem primeru za zahteven projekt tako glede
obsega kot tudi kompleksnosti v smislu velikega Stevila posameznikov in skupin, ki so
udelezeni v projektu ali pa tistih, na katerih interese izvedba ter uspedni zakljucek projekta
pozitivno ali negativno vpliva. Udelezenci projekta in njihove vloge bodo v nadaljevanju
omejeni na aktivne udelezence projekta iz kroga investitorja, nadzora in izvajalcev del. Poleg
teh nastopa Se SirSi krog posameznikov in organizacij, ki neposredno ne sodelujejo, vendar
ima izvedba projekta nanje vpliv — prebivalci, lokalna skupnost, sedanji in bodoci uporabniki
cest.

Kot sem omenil Ze v uvodu in v poglavju o Zivljenskem ciklu projekta, se bom pri
obravnavanju ravnanja projekta omejil nadel projekta po zakljucku pred-investicijske faze ter
se osredotocil na problematiko organizacije konkretnega projekta ter ravnanja razmerij med
njegovimi glavnimi udeleZzenci. Ravnanje vseh faz poteka v stalno ponavljajo¢em se procesu
planiranja, uveljavljanjain kontroliranja.
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5.1 Udelezenci projektain njihove vlioge

Udelezence projekta izgradnje avtocestnega odseka lahko razdelimo na nacin, ki smo ga
predstavili v drugem poglavju. To je delitev na glavni sistem, sistem ravnanja in sistem
izvajanja projekta. V nasem primeru je projektno delo razdeljeno po razlicici, kjer je pri
Naro¢niku le glavni sistem projekta, vsa ostala dela pa opravijo zunanji izvgalci, kar je
prikazano na sliki 3. Ta dela izvagja v obliki inZeniringa v skladu z medsebojno pogodbo
InZenir, ki predstavlja sistem ravnanja projekta ter obdrzi del izvajalnih nalog (nadzor), ostale
izvajalne naloge (gradnja in druge storitve) pa odda v imenu Naro¢nika zunanjim lzvajalcem.

Slika 3: Delitev projektnega dela

Narocnik ~—daunissen
ravnanje < Sistem ravnanja

= projekta

C

@

N

& | nedzor ned lzvajalci __ sgtemizvaiania
gradnjo -

Vir (prirejeno po): Rant, 1995, str. 44

5.1.1 Naro¢nik kot glavni sistem projekta

Naro¢nik projekta je v naSem primeru Druzba za avtoceste v Republiki Sloveniji d.d.
(DARYS), leta 1993 s strani drZzave ustanovljeno javno podjetje. DARS kot Naro¢nik na
podlagi ciljev programa izgradnje avtocest ugotovi namen projekta in postavi na osnovi tega
cilje projekta. V nadaljevanju kontrolira izvajanje projekta ter na koncu prevzame objekt
projekta v upravljanje.

Roki dokoncanja ter potrebna financna sredstva za vsak predviden avtocestni odsek so
okvirno doloceni Ze v nacionalnem programu izgradnje avtocest in podrobneje v
investicijskem programu, vendar pride pogosto zaradi najrazli¢nejSih vzrokov do odstopan;.
DARS zato usmerjain prilagaja dinamiko izvajanjav letnih programih razvoja in vzdrZzevanja
avtocest.
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DARS opravlja finan¢ni inZeniring, pripravlja, organizira in vodi gradnjo in vzdrZevanje
omrezZja avtocest ter upravlja avtoceste v Republiki Sloveniji, vse to v skladu z odloc¢itvami
DrZavnega zbora. Po sedanji zakonski ureditvi so avtoceste javno dobro in je njihova lastnica
drZzava, DARS paima po pogodbi z drzavo avtoceste le v upravljanju. Z omenjeno pogodbo je
DARS prevzel tudi obveznost pobiranja cestnine kot glavnega vira za upravljanje in
vzdrzevanje zgrajenih ter pomembnega vira za gradnjo novih avtocest.

Poleg cestnine so po 5. ¢lenu Zakona o DARS viri sredstev za poslovanje druzbe Se: vplacani
kapital druzbe, najeta posojila, namenska sredstva, sredstva, zbrana z izdajanjem vrednostnih
papirjev, prihodki od oddaje spremljgjocih dejavnosti na avtocestah ter sredstva iz proracuna
Republike Slovenije. Druzba mora za ngjetje posojil ter izdajo obveznic in garancij predhodno
pridobiti soglasje Drzavnega zbora s posebnim zakonom. Svoje likvidnostne presezke, Ki
izvirgjo iz financiranja drZzave, mora vlagati v drZavne vrednostne papirje. Financni nacrt,
zakljuéni racun in poslovno porocilo sprejme skupXina druzbe po predhodnem mnenju
nadzornega sveta druzbe, potrdi pa ga Vlada. Druzba najmanj enkrat letno poroca o svojem
delu Drzavnemu zboru.

Organi DARS s0 v skladu s statusom delniske druzbe:

» skup&ina, ki jo predstavlja Vlada Republike Slovenije; skup&tina ima svoja strokovna
svetovalna organa: financ¢ni svet in projektni svet,

* nadzorni svet, ki ga sestavlja 11 ¢lanov; Sest ¢lanov imenuje Drzavni zbor, pet pa
Vlada. Nadzorni svet nadzira delo uprave ter spremlja uresnicevanje nacionalnega
programa gradnje avtocest kot celote in v skladu s svojimi pristojnostmi uresnicevanje
posameznih letnih planov in

 tri¢lanska uprava, ki jo imenuje Vlada Republike Slovenije kot skupina delniske
druzbe za &tiriletni mandat.

5.1.2 InZenir kot sistem ravnanja projekta

DARS kot glavni sistem projekta odda strokovna in organizacijska opravila pri izvedbi
avtocestnega odseka na podlagi javnega razpisa inzeniring podjetju oziroma t.i. InZenirju.
Ceprav vlada tudi na podrogju inzeniringa pri gradnji in vzdrzevanju cest iz leta v leto hujsa
konkurenca, je dobila do seda] v izvedbo strokovno svetovalne storitve nad skorg vsemi
odseki Druzba za drzavne ceste d.o.0. (DDC). V ta namen je ustanovila Sest projektov, Ki
skrbijo za vse aktivnosti na posameznih odsekih.

Ravnatelja projekta imenuje InZenir kot krovno podjetje projekta, ki je sklenilo z
Naro¢nikom pogodbo za opravljanje strokovno svetovalnih storitev. Pri izbiri ravnatelja
projekta mora ravnateljstvo InZenirja (pomembno besedo ima tudi neposredno Narocnik)
upo&evati kategorije lastnogti, ki sem jih navedel v drugem poglavju. Glede na naravo naSega
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projekta, bi postavil na prvo mesto obcutek za ravnanje razmerij z drugimi udelezenci
projekta. Pri usklgjevanju najrazlicnejSih interesov se mora znati prilagajati razlicnim
udelezencem in situacijam ter nastopati véasih diplomatsko in spravljivo, v drugih primerih
paodio¢no ali celo agresivno.

Ravnatelj projekta ima po pogodbi o zaposlitvi, kot delavec s posebnimi pooblastili, naloge,
pooblastila in odgovornost, da nadzoruje, vodi in organizira priprave, izvedbo ter nadzor nad
izvedbo del na projektu. Pri ravnanju projekta mora upoStevati naslednje dokumente:
nacionalni program izgradnje avtocest, predhodne Studije, investicijski program, lokacijski
nacrt, nacrte za pridobitev gradbenega dovoljenja, izdana dovoljenja za gradnjo, razpisne
pogoje in razpisno dokumentacijo, sklenjene pogodbe med Naro¢nikom in Izvgjalci, letne
programe izgradnje avtocest, plane razvoja in financne nacrte Narocnika ter pogodbo za
izvajanje strokovno svetovalnih storitev med InZenirjem in Naro¢nikom.

V okviru planiranja projekta mora po tg pogodbi izdelati podrobni operativni plan vseh
aktivnosti, plan organizacije dela, plan realizacije in stroskov, posovnik izvedbe (porocila,
navodila in drugo) ter vse druge dokumente, ki so potrebni za izvedbo zahtev Naroc¢nika.

Ravnatel] projekta v okviru avtocestnega programa je zadolZzen za rokovno tekoco in
ekonomic¢no izvedbo del, zato mora (interni predpisi DDC):
* izvesti vsatista dela, aktivnosti in ukrepe, ki so potrebni za nemoteno in pravoc¢asno
izvedbo projekta;
* redno tedensko in mesec¢no predloZiti narocniku pisna porocila o stanju na projektu;
» pravocasno predlagati ustrezne ukrepe v primeru zastojev ali motenj na projektu, v
kolikor ti ukrepi presegajo njegova pooblastila;
» pravocasno predlagati optimalno kadrovsko zasedbo, ki bo zagotavljala doseganje
projektnih ciljev.

Pri tem so zelo pomembne naslednje znatilnosti dela ravnatelja projekta, ki so se kot take
izkazale po anketi v velikem gradbenem podijetju (Cesen, 2001, str. 38):
» zahteve dela: samostojnost, pripravljenost;
* delo z ljudmi: koordinacija;
» delovnerazmere in pritiski: vzdrzljivost, strpnost ob negotovodtih;
* intelektualne znatilnosti, izkusnje in usposabljanje: izvirnost, izkusnje in strokovnost,
strateski pregled.

Na tem mestu velja opozoriti na pogost primer, ko je ravnatelj projekta preobremenjen s
strokovnimi nalogami. Na to napako, ki jo dela marsikateri ravnatelj projekta, opozarja v
svojem delu tudi Schou-Rode (2000, str. 357). Ravnatel] projekta ne sme nastopati kot
strokovnjak, zadolZen za takojSnjo reSitev vsakega problema, ki se pojavi na projektu, ampak
mora naloge delegirati napregj. Tako razbremenjen se lahko prvenstveno posveca problemom
in razmerjem med ¢lani projektne ekipe ter nastopa kot posrednik med razlicnimi udelezenci
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projekta (notranjimi in zunanjimi). Usposobljen in izkuSen mora biti na podro¢ju ravnanja s
¢loveskimi viri in imeti pri tem podporo ravnateljstva podjetja ter na razpolago pomoé
strokovnjaka s tega podrocja.

V naSem primeru lahko veckrat opazimo zgoraj omenjeno napako, zato je zelo vazno, da se
ravnatelj projekta razbremeni mnozice strokovnih nalog in jih vecino delegira podrejenim, ki
jih bodo sposobni samostojno izvesti, sam pa se bolj posveti ravnanju projekta.

V primerih, ko presegajo ukrepi pooblastila ravnatelja projekta, velja upostevati napotke, Ki
smo jih na podlagi spoznanj iz literature navedli pri obravnavanju konfliktov, ki izvirgjo iz
pristojnosti pri sprejemanju odlocitev, ko se mora ravnatelj projekta odlociti za prenos zadev
navigji nivo ravnanja.

Prenos zadeve na vi§ji nivo odlocanja ne pomeni nujno slabosti ravnatelja projekta, ampak
predstavlja dolo¢eno zrelost in strokovnost udelezencev projekta. Pomembno je, da ravnatel|
projekta pravocasno ukrepa s prenosom, sicer lahko to prg stori Narocnik, kar je slabo za
njuno razmerje, posebel ¢e postane to stalna praksa. V teh primerih je ngjbolje organizirati
redne sestanke z Naro¢nikom in ravnateljstvom InZenirja za obravnavo problematicnih zadev.
Zaradi ve¢ pozornosti bo Stevilo odprtih zadev upadalo, Naro¢nik bo videl, da se njegov
projekt jemlje resno in sestanki bodo postopoma ugasnili sami od sebe.

Pri kadrovanju ¢lanov projektne ekipe ima ravnatelj projekta v naSem primeru nemalo
tezav. Za primerne ljudi se mora boriti s poslovno-funkcijskimi ravnatelji in drugimi
ravnatelji projektov, pri tem pa je zelo pomembno, da zna poudarjati pomembnost svojega
projektain lobirati za svoj projekt pri ravnateljstvu podjetja.

Menim, da je med lasthostmi, ki sem jih navedel v drugem poglavju, najpomembnejsa
usmerjenost ¢lanov projektne ekipe k ciljem in reSevanju problemov (samoiniciativnost). Cilji
naSega projekta so dovolj dobro definirani, pogosto pa pride do spremenjenih okoli&in ali
drugih ovir, ko je potrebno z veliko mero inovativnosti in ustvarjalnosti najti pravo pot za
njihovo doseganje. Ravnatelj projekta potrebuje torg v svoji ekipi ljudi, ki so sposobni
zaznati probleme in jih samostojno reSevati v smeri zastavljenih ciljev projekta.

Interno strukturo projekta (slika 4) lahko lo¢imo na del, ki spada pod sistem ravnanja
projekta, kamor spadajo poleg ravnatelja projekta Se njegov namestnik in pomocniki za
posamezna podrocja z administracijo in arhivom projekta ter na sodelavce projekta, Ki
izvajajo nadzor nad gradnjo in spadajo zato pod sistem izvajanja.
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Slika 4: Interna struktura projekta

ravnatelj namestnik
projekta ravnatelja projekta

sodelavec za plan

inanalize
pomocnik pomocnik pomocnik pomocnik ravnatelja
ravnatelja ravnatelja projekta ravnatelja projekta projekta za tehnicno
projekta za traso za objekte za predore dokumentacijo

n a d z o r n i i n z e n i r j i

Vir: interna dokumentacija projekta izgradnje avtoceste Vransko — Blagovica

Glavni udeleZenci projekta v tem sistemu so poleg ravnatelja projekta in njegove projektne
ekipe Se krovno podjetje in sponzor projekta, ki predstavlja tisti del krovnega podjetja, ki
zagotavlja sredstva za delovanje projekta. V' naSem primeru je sponzor projekta del
krovnega podjetja za podrocje avtocest oziroma namestnik glavnega direktorja zato podrocje,
ki je ravnatelju projekta neposredno nadrejen.

Krovno podjetje projekta je Druzba za drZzavne ceste d.o.0. (DDC), najvecje inZeniring
podjetje v Sloveniji, ki ima ve¢ kot tristo zaposlenih, usposobljenih za izvajanje
najzahtevnejsih strokovnih opravil pri nacrtovanju, gradnji, vzdrZevanju in ohranjanju cest ter
cestnih objektov. DDC je leta 1994 ustanovila drzava s preoblikovanjem Cestnega inZeniringa
p.o. v trzno usmerjen gospodarski subjekt. Najvecja poslovna partnerja podjetja sta
investitorja slovenskega drzavnega cestnega omreZja: Direkcija Republike Slovenije za ceste
(DRSC) in Druzba za avtoceste v Republiki Sloveniji (DARS). Pri obeh je bilo delo
pridobljeno na javnih razpisih.

Organizacijsko je podjetje razdeljeno na &tiri podrogja:
» podrocje glavnih in regionalnih cest, ki obsega strokovna opravila za ohranjanje in
razvoj obstojecega drZzavnega cestnega omrezja,
* podro¢je avtocest, ki ponuja strokovne storitve pri uresnicevanju nacionalnega
programa gradnje avtocest v Republiki Sloveniji,
» podrogje skupnih, tehni¢nih in splosnih zadev, ki opravlja naloge in strokovne storitve,
skupne obema podrocjema,
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» druga podrocja- posebni projekti.
Na sedezu druzbe ter na gradbi&ih po vsel Sloveniji deluje 15 projektov in 17 sektorjev
skupnega pomena, z razlicnimi strokovnimi dejavnostmi. Ce pogledamo organizacijsko

shemo druzbe (slika 5), lahko ugotovimo, da je projektno-matri¢no organizirana.

Slika 5: Organizacijska shema Druzbe za drZzavne ceste

VODSTVO

1|2|3|4|5|6 1|2|3|4|5|6 1|2|3|..
SEKTOR ZA PREDHODNA DELA IN
PROJ. DOKUMENTACIIO AC SEKTOR ZA PREDHODNA DELA IN PROJ. DOKUMENTACIJO G+R
L —| SEKTOR ZA OBJEKTE |
oM —| SEKTOR ZA PREDORE |
N SEKTOR ZA POTRJEVANJE
PROJ.-TEHNICNE DOKUMENTACIJE

o

—| SISTEM KAKOVOSTI POSLOVANJA IN NOTRANJI NADZOR |
-

—| SEKTOR ZA INFORMATIKO |
wn

—| SEKTOR ZA PREMOZENJSKO PRAVNE ZADEVE |
L —| SEKTOR ZA KAKOVOST, TEHNOLOGIJO IN RAZVOJ |
Z —| KOMERCIALNI SEKTOR |
> —| SEKTOR ZA TEHNICNO UREJANJE PROMETA IN PROMETNO VARNOST |
O —| SEKTOR ZA ORGANIZACIISKO KOMUNICIRANJE |
X —| SEKTOR ZA PLAN |
O —| SEKTOR ZA PRIPRAVO RAZPISOV |
o

SEKTOR ZA KALKULACIJE
=
SEKTOR ZA PREVZEME DEL

wn

—| GOSPODARSKO RACUNOVODSKI SEKTOR |

—| SEKTOR ZA KADROVSKE IN SPLOSNE ZADEVE |

Vir: Letno porocilo DDC 2000, 2001, str. 9
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Med prednostmi te vrste umestitve projekta v podjetje bi poudaril celostho obravnavo
projekta, lahek dostop do tehnoloskih znanj v poslovno-funkcijskih enotah ter zmoznost
hitrega reagiranja. Kot pomanjkljivost pa menim, da je na prvem mestu dualnost vodenja in
sprejemanja odlocitev (razmejitev poslovnih in strokovnih) v razmerjih ravnatelja projekta s
poslovno-funkcijskimi ravnatelji.

Cesi po drugi strani od blizu ogledamo razmerja med projektom in krovnim podjetjem, lahko
opazimo, da imamo na nivoju razmerij s posameznimi poslovno-funkcijskimi enotami zaradi
same narave dela opravka z razlicnimi oblikami projektno-matricne organizacije. V zvezi z
enotama za razpise in pripravljana dela imamo opravka z moc¢no projektno-matricno
organizacijo, saj imamo dejansko angazirane sodelavce s teh podrocij na projektu, medtem ko
dobivamo iz enot kalkulacij, revizije projektov in pravnega sektorja zakljucene storitve.
Njihovega izvgjanja ravnatel] projekta ne more direktno nadzorovati, kar so lastnosti Sibke
projektno-matri¢ne organizacije. Poseben primer je e dejavnost nadzora nad gradnjo, ki nima
svoje poslovno-funkcijske enote, delavci pa so zaposleni direktno na projektu ter gredo po
koncanem projektu na drug projekt. Ta oblika bolj kot projektno-matri¢ni ustreza cisti
projektni organizaciji.

5.1.3 Sistem izvajanja projekta

Sistem izvajanja projekta operativno izvaja dejavnosti v okviru projekta in poroca o
realizaciji. V naSem primeru tvorijo sistem izvajanja naslednje skupine: InZenir v funkciji
nadzora, lzvajalci gradbenih del in drugi pogodbeni izvajalci (projektanti, pravniki, cenilci,
geometri, laboratoriji za kontrolo kakovosti itd.)

Nadzor nad gradnjo je za Naroc¢nika zelo pomemben, zato se vkljuci v projekt ze v fazi
pregleda projektne dokumentacije, toregj pred pripravo javnega razpisa za oddajo del 1zvajalcu
in sodeluje do predaje izvrSenih del Naro¢niku. 1zkusnje kazejo, da je za ucinkovito izpeljavo
celotnega projekta ugodno, ¢e je nadzor zaupan neodvisni organizaciji, kar Zakon o graditvi
objektov omogoc¢a v 62. ¢lenu. Naloge nadzora, ki so del skupne naloge InZenirja, opravlja na
obravnavanem projektu DDC.

Dober nadzorni inZenir mora imeti operativne izkusnje, biti odlocen in komunikativen,
vnaprej predvidevati probleme in jih pravocasno reSiti, vedeti, do kje segajo njegove
kompetence in tok gradnje usmerjati tako, da se ta uspesno zakljuci. Poleg spostovanja
predpisov, ravnanja po normativih in standardih ter spo&tovanja pogodbenih dolocil, ima
nadzorni inZenir predvsem naslednje naloge (Berci¢, 1995b, str. 195):
* vpisovanje ugotovitev in pripomb ter podpisovanje gradbenega dnevnika,
* potrjevanje in kontrola koli¢ine vgrajenih materialov in izvedenih del,
skrb za izvajanje kontrole kakovosti vgrajenih materialov in izvrSenih del,
» skrb za izvajanje del po potrjeni projektni dokumentaciji, s katero mora biti dobro
seznanjen,
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» opozarjanje investitorja na morebitne pomanjkljivosti v projektu,

» predlaganje investitorju moznih racionalizacij gradnje,

» skrb za potek del po sprejetem terminskem planu,

* potrjevanje in kontrola gradbenih situacij in placil,

» obve&anje naro¢nika o poteku del in o eventualnih tezavah,

* po zahtevi naro¢nikaizdelava porocila o napredovanju del in

» v skrgjnem primeru, ob nevestnem ravnanju izvajalca del, ustavitev le-teh.

Nadzor nad gradnjo je v okviru programa gradnje avtocest organiziran po posameznih
avtocestnih projektih. Interna izvajalna skupina projekta opravlja nadzor nad gradnjo kot
InZenir na podlagi gradbenih pogodb med Naro¢nikom in lzvajalci. Nadzorni inZenirji so
vecinoma zaposleni v DDC, manjSi del pa je pogodbenih sodelavcev. Organizacijsko so
podrejeni ravnatelju projekta oziroma njegovim pomoé¢nikom za posamezna podrocja in so
razdeljeni na tri skupine glede na vrsto del, ki jih nadzirgjo: trasa (vkopi, nasipi, vozis¢ne
konstrukcije, regulacije vodotokov, prestavitve in izvedba komunalnih vodov, prometna
oprema, sistemi odvodnjavanja, hortikulturne ureditve), predori (rudarska in gradbena dela ter
elektro-strojna oprema) in objekti (viadukti, mostovi, podvozi, nadvozi, oporni in podporni
zidovi). Del aktivnosti v zvezi z nadzorom nad gradnjo opravljajo, v skladu s projektno-
matri¢no organiziranostjo krovnega podijetja, tudi strokovnjaki iz poslovno-funkcijskih enot,
kot s0: sektor za tehnologijo in razvoj, sektor za kalkulacije, sektor za objekte ter pravna
sluzba.

Organiziranost nadzora nad gradnjo, ki je opisana zgorg, je za tovrstne gradbene projekte
brez dvoma najprimernegjsa, ima pa tudi dolocene pomanjkljivosti. Nadzorni inzenirji
opravljajo svoje delo na dislociranih projektih po vec let in pri tem prakti¢no nimajo stikov s
sodelavci iz istega podjetja, ki delgjo na drugih projektih. Zaradi tega ni ustrezne izmenjave
znanj in izkusenj, kar ima za posledico ponovno ucenje na napakah pri problemih, s katerimi
S0 se na drugih projektih Ze srecali. S strani [zvajalcev pridejo pogosto tudi pripombe, da so
pri nadzoru nad kakovostjo izvedenih del uporabljeni razli¢ni kriteriji na razlicnih projektih.
To velja predvsem v primerih, ko je potrebna subjektivna ocena. Te pomanjkljivosti poskusa
ravnateljstvo podjetja odpraviti z uvedbo notranje kontrole izvajanja nadzora nad gradnjo, ki
ima poleg kontrole tudi nalogo usklajevanja dela nadzornih inZenirjev. Gre za usklgjevanje na
podroc¢ju vodenja dokumentacije in formalnih razmerij z 1zvajalci in Naro¢nikom. To bi lahko
dopolnili in raz&irili Se na druga podro¢ja s pomocjo delavnic, pri katerih bi sodelovali
nadzorni inZenirji in strokovnjaki iz poslovno-funkcijskih enot, loceno po srokovnih
podro¢jih. Ob izvedbi doloc¢enih objektov ali reSevanju posebnih problemov, za katere se
pricakuje, da bodo prisotni tudi na drugem projektu, bi bilo koristno vkljuciti vsa kot
opazovalca predstavnika tega projekta, ki bi nato poskrbel za prenos izkuSenj na svoj projekt.
Boljsi pretok informacij bi lahko dosegli tudi z izdajanjem internega glasila podjetja, kjer bi
bile med drugim prikazane tudi aktivnosti in reSevanje problemov na projektih.
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Izvajalec gradbenih del postane udeleZzenec projekta ob sklenitvi gradbene pogodbe z
Naro¢nikom, s katero se zavezuje, da bo po dolo¢enem nacrtu, v dogovorjenem roku, na
doloc¢enem kraju ter za doloceno ceno zgradil dolo¢en objekt. Njegova aktivna vloga ugasne
ob zakljucku pogodbe oziroma popolnoma ob poteku garancijske dobe za odpravo napak.
Ceprav je vloga lzvajalca v projektu zatasna in obstgja velika verjetnost, da z Naro¢nikom in
InZenirjem ne bo ve¢ sodeloval na prihodnjih projektih, je zelo pomembno, da razvije z
obema partnerski odnos, ki bo pripomogel k dobremu medsebojnemu sodelovanju (Hobbs,
1998, dr. 737).

Velika gradbena podjetja, ki imajo na avtocestnem programu izpolnjene kriterije za priznanje
sposobnosti v fazi konkuriranja na razpisih za oddajo del, so po nasSih podatkih vecinoma
projektno-matricno organizirana. Projekte imajo vecinoma razdeljene po geografskem kljucu
in se zaradi laZjega sodelovanja in koordinacije v glavnem prilagajajo Naro¢niku in InZenirju
pri projektni razdelitvi avtocestnega kriza.

Kompetentni sogovornik ravnatelju projekta InZenirja je ravnatel] projekta Izvajalca, preko
katerega gre naceloma vsa komunikacija z InZenirjem in Naroc¢nikom. Ravnatel] projekta
Izvajalca ima ponavadi v svoji projektni ekipi odgovorne vodje za posamezne skupine ali
vrste del, komercialnega vodjo projekta, odgovornega za obracun, geometra, tehnologa za
pripravo del in tehnologa za materiale. Odgovoren je za uspesno izpolnitev pogodbe in
uc¢inkovito doseganje dobicka projekta. Prevelik poudarek temu cilju I zvajalca ima lahko tudi
negativne posledice. Zaradi ostre konkurence in zato nizkih cen ga je vedno tezje doseci, kar
lahko vodi do prevelikega razhajanja med cilji Naroc¢nika in 1zvajalca na podrocju kakovosti
in rokov dokon¢anja predmeta projekta (Bogdanovi¢, 1998, str. 722).

5.2 Razmerja med Naro¢nikom, InZzenirjem in | zvajalcem

Razmerja med glavnimi tremi udeleZzenci projekta bomo obravnavali z vidika ravnanja
projekta, ki ga Naroc¢nik zaupa InZenirju v smislu inZeniringa ter oddaje, izvedbe in prevzema
gradbenih del, kjer nastopgjo kot partnerji Naro¢nik, InZenir in | zvajalec.

5.2.1 Pravno-formalnarazmerja
5.2.1.1 Ravnanje oddajede

Pri ravnanju investicijskih projektov je oddaja del zunanjim izvajalcem zelo pomembna, saj
gre v sploSnem za kompleksna dela z najrazlicnejSimi moznimi tveganji in obseznimi
finanénimi sredstvi. Pri drzavnih investicijah pa so tu Se dodatne zahteve, ki jih postavlja
zakonodagja s podroc¢ja javnih naroc¢il. Oddaja del vkljucuje procese, ki so potrebni za
pridobitev izdelkov in storitev zung] glavnega sistema oziroma krovnega podjetja projekta. Za
izvedbo postopkov oddagje del je primerno, da dobi projektna ekipa pomoc¢ izkuSenih



strokovnjakov s tega podroc¢ja. V tej nalogi bom obravnaval ravnanje oddaje del z vidika
naro¢nika.

Curling (1996, str. 123) navagja naslednje glavne aktivnosti oziroma faze pri oddaji del:
planiranje oddaje del, planiranje razpisa, razpis, izbira najugodnejSe ponudbe, pogodbena
administracijain zakljucek pogodbe.

Planiranje oddaje del je proces identifikacije potreb projekta, ki jih je ngjbolje izpolniti z
izvedbo izven krovnega podjetja. Najprej moramo opraviti analizo v smislu vprasanj, kaj
bomo oddali in kg izvedli sami, dologiti je potrebno, kdo bo izdelal kriterije za ocenjevanje
ponudb, ka bo delala projektna ekipa in kaj razpisni oddelek, kje so na razpolago
standardizirani dokumenti, kako bomo koordinirali vec izvgjalcev, kako bo oddaja del
koordinirana z drugimi procesi projekta ter kateri tip pogodb bomo uporabili. Zelo vazno je,
da posvetimo potrebno pozornos tej fazi dovolj zgoda) v Zivljenskem ciklu projekta, saj gre
po podpisu pogodb ves ali manj le za njihovo izvrSevanje (Doerrenberg, 1998, str. 734).

Glede na vrsto del, ki jih oddajamo, se lahko odloc¢imo za enega od treh glavnih tipov pogodb
v smislu obracuna izvedenih del:

* Na Kklju¢ (fiksna cena), kjer nosi izvajalec tveganje, da bo moral izvesti dolocena
dodatna dela na svoje stroske, zato je pogodbena cena po tem sistemu ponavadi
nekoliko vi§a prav zaradi vkalkuliranega tveganja. Ta tip pogodbe je primeren za
dobro definirana dela.

* Po dganskih stroskih, kjer placa naroénik izvajalcu direktne in indirektne stroske kot
dolocen delez direktnih. Ta natin obracuna pride v postev na primer pri razvojnih
projektih, kjer je nemogoce vnaprej dolociti ceno rezultata projekta.

* Po cenah na enoto, kjer je skupna vrednost pogodbe funkcija koli¢in, potrebnih za
izvedbo del.

Planiranje razpisa je proces priprave dokumentacije, ki mora biti formirana tako, da podpira
hitro in natan¢no reakcijo potencialnega ponudnika, vsebovati mora popise del, obliko
odgovora ponudnika, splosne in posebne pogoje pogodbe ter vzorec pogodbe. Razpisni
dokumenti morgjo biti dovolj natan¢ni, da zagotavljajo primerljivost ponudb. Kriteriji za
oceno ponudb so lahko objektivni in/ali subjektivni. Kriteriji se lahko omejijo le na
ponudbeno ceno, lahko pa se upostevajo na primer tudi strodki v Zivljenski dobi objekta,
tehni¢ne zmoznosti in financna sposobnost ponudnika.

Razpis je proces pridobivanja ponudb. Projektna ekipa s pomocjo seznamov moznih
izvgjalcev ali oglasov v medijih pozove potencialne ponudnike k dvigu razpisne
dokumentacije in pripravi ponudb. Pri zahtevnejSih delih poteka razpis dvostopenjsko, kar
pomeni, da izvede naroc¢nik najprej predkvalifikacije za ugotavljanje sposobnosti ponudnikov,
nato pa kvalificirane ponudnike pozove k oddaji ponudb. S ponudbo izrazi ponudnik
pripravljenost in zmoznost izvedbe razpisanih del v skladu z razpisno dokumentacijo.
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| zbira najugodneSe ponudbe zajema sprejem ponudb in izbiro najugodnejSe z uporabo
vnaprej dolocenih kriterijev. Ta proces ni vedno enostaven, posebno ¢e ni edini Kriterij
ponudbena cena. Doloceni morajo biti tudi minimalni pogoji, ki jih mora izpolnjevati
ponudba, da je veljavna, koristno pa je tudi vnaprej pridobiti strokovno utemeljeno okvirno
vrednost razpisanih del, ki zmanjSuje moznost sprejema ponudbe, kjer je ponudnik narobe
razumel popise del ali je priSlo do dogovora med ponudniki. Pri izbiri najugodnejSega
ponudnika je dobro razmisljati tudi o eventualnih pogodbah, ki jih namerava izvajalec skleniti
s svojimi podizvajalci in imeti nad njimi dolo¢eno kontrolo. Pri oddaji gradbenih del v nasem
primeru mora ponudnik Ze v fazi ponudbe navesti bodoce podizvajalce, katerih naknadno
zamenjavo mora potrditi Naro¢nik.

Del tega procesa so tudi pogajanja o pogodbi, ki vsebujejo raz¢iséevanje in strinjanje s
strukturo in zahtevami pogodbe, kot so pravice in dolznosti pogodbenikov, uporabljena
zakonodagja, tehni¢ni in poslovni pristop, nain platila, cena, roki, sankcije ob neizpolnitvi
itd.. V splosnem urgjajo pogodbe razmerja med dvema ali ve¢ strankami. Pogodbe so
ponavadi razdeljene na vecje sklope oziroma poglavja kot so (Weber, 1996, str. 680):

» Uvodne dolocbe ali preambula, kjer so navedene osnove, na katerih je sklenjena
pogodba, interesi pogodbenikov ob sklenitvi pogodbe in cilji pogodbe. Namen tega
poglavja je odpravljanje nesporazumov zaradi napacne interpretacije vsebine pogodbe.

» Definicije in tolmacenja, ki olagjSgjo razumevanje pojmov tako, da jih enako razumejo
vsi pogodbeniki. To poglavje je zlasti pomembno pri mednarodnih pogodbah.

* Obveznosti narocnika in izvaalca, pri katerih je zelo pomembno, da so jasno
razmejene.

» Komercialni in organizacijski del, kjer so navedeni placilni pogoji, cene, merjenje,
tehni¢ni pogoji, pogoji dobave, roki itd..

» Pravne posledice v primerih odstopanj od pogodbe, kjer so najznacilnejSe sankcije v
primerih, ko izvajalec ne izvede del v dogovorjeni kakovosti infali v pogodbenih
rokih. To poglavje je pri ravhanju projekta Se posebej pomembno tako na strani
narocnika kot na strani izvajalca in ga morata oba podrobno preuciti, saj te dolocbe
neposredno vplivajo na uspeSnost izvedbe oddanih del in posledi¢no uspeSnost
projekta.

Zaradi preglednosti ima pogodba ponavadi priloge, ki so sestavni del pogodbe, v obliki
splosnih in posebnih pogojev, tehni¢nih specifikacij in podobnega. Pogodba postane veljavna,
ko jo podpisejo vse pogodbene stranke, velja patudi v primeru, ko ena stranka pisno ali ustno
brezpogojno sprejme ponudbo druge stranke. Pri oddgji del, ki jih obravnava ta naloga je
pogodbena dokumentacija zelo obsezna in je rezultat kompleksnega razpisnega postopka.
Poleg tega zahteva tudi sklepno dejanje tega dela ravnanja oddaje del, to je podpis pogodbe,
dolo¢eno proceduro, sg so tovrstne pogodbe zelo pomembni dokumenti za vsako podijetje ali
ustanovo.
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Pogodbena administracija je proces zagotavljanja, da se izvajalec drzi pogodbenih dolocil in
po potrebi koordinacija vet izvajalcev. Vsebovati mora primerne procese ravnanja projektov
pri pogodbenih razmerjih in zagotavljati integracijo rezultatov teh procesov v celotno
ravnanje projekta. Ti procesi so:
* lzvedba projektnega plana: od izvajalca zahtevamo izvedbo del v pogodbenih rokih
(vplivatudi naravnanje financnih sredstev)
* Poroc¢anje o redlizaciji: spremljamo izvajalcevo finanéno realizacijo, c¢asovno
napredovanje in tehni¢no primernost
» Kontrolakakovosti: nadziramo in verificiramo primernost izdelka ali storitve
» Kontrola sprememb: zagotoviti moramo, da so spremembe pravilno odobrene in da so
Z njimi seznanjeni tisti, na katere vplivajo

Navedeno izvajamo s pomocjo porocil o izvedbi (del celotnega sistema porocanja), sistema
kontrole kakovosti (nadzora), sistema placevanja in sistema kontrole spreminjanja pogodb, Ki
definira postopek sklepanja aneksov k pogodbam in je del celotnega sistema kontrole
sprememb. Rezultati ravnanja pogodb so: korespondenca z izvajalcem (opozarjanje na
nepravilnosti, spremembe pogodbe, razjasnitev pogodbenih dologil), spremembe pogodbe
(potrjene in nepotrjene so povratna informacija v planski proces in proces oddaje del) in
potrjeni racuni (situacije) izvajalca.

Zakljuéek pogodbe vsebuje verifikacijo objekta (tehni¢ni pregled in prevzem) ter
administrativni  zakljuéek (arhiviranje dokumentacije, financna kolavdacija). Prevzem
predmeta pogodbe je pomemben mejnik v Zivljenskem ciklu projekta in pomemben pojem v
pogodbenem pravu. Prevzem predstavlja po eni strani fizicen prenos lastnistva, po drugi strani
pa narocnik s prevzemom potrdi ustreznost predmeta pogodbe. V kolikor ima le-ta ob
prevzemu pomanjkljivosti, mora narocnik izraziti pridrzek, sicer izgubi pravico do ugovoraiz
naslova izpolnitve pogodbenih obveznosti. Poleg tega ima dejanje prevzema Se posledice, kot
S0 prenos vzdrZzevanja, tveganja za razne nevarnosti, zacetek garancijske dobe, zapadlost
doloc¢enih placil in obveza dokazovanja, da izdelek ni v skladu s pogodbo na naro¢nika. Pri
prevzemu morata naro¢nik in izvagjalec sestaviti zapisnik o prevzemu ali pa izda naro¢nik
enostransko pismo 0 prevzemu. Poseben primer zakljucka je prekinitev pogodbe. Ob
zakljucku je koristno opraviti revizijo celotnega procesa oddaje del z namenom pridobivanja
izkusenj za prihodnost.

Osnova za sklepanj e pogodb za oddajo gradbenih del, svetovalne inZeniring storitve, dobavo
tehnoloske opreme in podobno so v svetu Ze neka desetletij standardni dokumenti
mednarodnega zdruzenja svetovalnih inZenirjev FIDIC. Njihov namen je zagotavljanje
uspesnega ravnanja projektov oziroma oddaje del, pomo¢ vsem udelezencem v poslu, da bodo
lahko svoje delo opravili v predvidenem casu in s predvidenimi sredstvi, obenem pa
zagotavljanje postenega placila storitev (Lun, 1999, str. 14-15). Poudariti je potrebno, da ti
dokumenti niso »zakoni« in da predstavljajo le zapis pravil, ki so sad dolgoletnih izkuSen;
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mnogih priznanih strokovnjakov. V primeru spora bo vedno odlocilno tisto tolmacenje
posameznega ¢lena ali podclena, ki ga bo podalo sodisce ali arbitraza.

5.2.1.2 Oddaja strokovno svetovalnih del

Naroc¢nik izvedbe avtocestnega odseka (DARS) ni usposobljen za opravljanje vseh aktivnosti
v okviru projekta, zato prevzame le funkcijo glavnega sistema projekta, vsa ostala dela pa
odda zunanjim izvajalcem. Strokovno svetovalne storitve, ki se bodo opravljale od sprejetja
uredbe o lokacijskem nacrtu do izteka garancijske dobe zgrajenega odseka, odda izvajalcu s
podro¢ja gradbenega inZeniringa, ki ga bomo zaradi enotnosti in enostavnosti imenovali
Inzenir.

V skladu z Zakonom o javnih narocilih je izvedel Narocnik javni razpis za izbiro izvajalca
zgorgl omenjenih storitev s predhodnim ugotavljanjem sposobnosti. Kot kriteriji za priznanje
sposobnosti so hile upostevane splodne in posebne izkusnje, sposobnost osebja in opreme ter
ponudnikov financni poloZaj. Na osnovi izvedenega javnega razpisa je bil izbran ngjugodnejSi
ponudnik, ki nastopi ob podpisu pogodbe z Naro¢nikom, funkcijo InZenirja. Inzenir
predstavlja organizacijsko krovno podjetja projekta in smo ga predstavili Ze v prejSnjem
poglavju. Glavne strokovno svetovalne storitve, ki jih mora po pogodbi opraviti InZenir, so:
» Pridobitev dokumentacije potrebne za gradnjo (nacrti, upravna soglasja in dovoljenja
Za posege v prostor, investicijski program).
* Pridobivanje zemljis¢, potrebnih za gradnjo.
* Ravnanje oddaje del.
» Nadzor nad izvedbo del.
* Pravno svetovanje in pravno zastopanje po pooblastilu Naro¢nika.
» Pripravljalna in zakljucna dela pri investicijah, prenos objektov v upravljanje in
vzdrzevanje ter spremljanje in odprava napak v garancijski dobi.
* lzdelava porocil, ki jih potrebuje Naro¢nik.
» Priprava vseh podlag, tekstov in dokumentacije za Narocnika v zvezi s problematiko
odnosov z javnostmi in drugimi institucijami.
 Arhiviranje dokumentacije.

Zanimivo je pogodbeno dolocilo, ki posega v avtonomnost uveljavljanja organizacije
InZenirja kot krovnega podjetja projekta, saj mora le-ta pridobiti pisno soglasje Narocnika, ¢e
hoce zamenjati ravnatelja projekta ali njegove pomocnike.

Naro¢nik ima po pogodbi dolZznost stalnega spremljanja in nadziranja opravljanja zgoraj
nastetih storitev ter pravico stalnega in takojSnjega vpogleda v dokumentacijo v tej zvezi, ki
se nahaja pri InZenirju. InZenir mora upostevati navodila Naroc¢nika o posameznih vprasanjih,
mu tolmaCiti vse nejasnosti in ga sproti obvestati o vsem, kar bi lahko vplivalo na opravljanje
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pogodbenih storitev. Oba pogodbenika sta dolZzna sproti posredovati vso dokumentacijo, ki jo
pridobita v zvezi z opravljanjem storitev.

|z dejstva, da si ni privzel v pogodbi le pravice, ampak celo dolZznost stalnega spremljanja in
nadziranjater Se nekaterih drugih dolocil, je razvidno, da Zeli Narocnik igrati aktivno viogo v
vseh fazah projekta. Kot smo ugotovili Ze v prvem delu naloge, je to za razmerje med
ravnateljem projekta in narocnikom zelo dobro. Tako se sproti usklajujejo pricakovanja glede
projekta in stalista do problemov, obema stranema so jasne predpostavke in okoliscine
planiranja ter doloc¢enih odlocitev, mozZen je enoten nastop do drugih udeleZzencev projekta,
manjsa je moznost presenecenj narocnika, hitreje in ucinkoviteje lahko reagirata v kriticnih
situacijah.

V prvem delu naloge smo na podlagi spoznanj iz strokovne literature poudarili pomembnost
razmerij z narocnikom, ki morgjo temeljiti na zaupanju, koristi in dialogu. Poleg aktivhe
vloge naro¢nika smo navedli Se pomembnost iskrene in odprte komunikacije, ugotavljanje
narocnikovih prioritet in ravnanje pricakovan] udelezencev projekta. Menim, da je tudi v
naSem primeru zelo pomembno stalno spremljanje pricakovanj Narocnika, ki se v Zivljenskem
ciklu projekta pogosto spreminjajo in prilagajajo zaradi ngjrazli¢nejSih zunanjih vplivov. Med
temi so na Zalost zelo mocni politicni vplivi in pritiski, ki ne upoStevajo strokovnih
argumentov, in predstavljajo za ravnanje projekta neke vrste stalno spreminjgjoce se robne
pogoje. V praksi se to najbolj kaze v spreminjgjoci se dinamiki financiranja, problemih pri
pridobivanju zemljis¢ in oddaji del ter tezavah z lokalnimi skupnostmi.

Ne samo za projekt, ampak za celotno krovno podjetje je zelo pomembno, da so razmerja z
narocnikom ravnana dolgoro¢no. Kljuéno vlogo ima pri tem ravnatel] projekta, sg je v
stalnem kontaktu z naro¢nikom, ki na podlagi tega razmerja ocenjuje tudi vrednost krovnega
podjetja kot partnerja v prihodnosti in pri novih poslih. ZaInZenirja je zelo pomembno, dasi s
svojim delom ustvari dolo¢en ugled, sgj je konkurenca na podrocju inZeniringa pri nas vedno
moc¢nejSa, hkrati pa bo potrebno pridobiti nove pode tudi zaradi postopnega zakljucevanja
avtocestnega programa.

Zadovoljstvo naroc¢nika je najvigje vrednoteni kriterij pri ocenjevanju projektne odli¢nosti po
metodologiji IPMA (angl.: «International Project Management Association«). To ne zajema
samo rezultatov projekta ampak tudi zadovoljstvo pri komuniciranju naroc¢nika z ravnateljem
projekta in njegovo ekipo, pripravljenost zaupati projektni ekipi tudi naslednji projekt,
razumevanje zahtev naro¢nika itd. (Skarabot, 2001, str. 22).

5.2.1.3 Oddaja gradbenih del
Postopek javnega razpisa, ki vodi do izbire Izvajalca, smo Ze obravnavali. Na tem mestu se

bomo omejili narazmerja med Naro¢nikom, InZenirjem in lzvajalcem v okviru pogodbenega
odnosa med Narocnikom in Izvajalcem gradbenih del. Pogodbo o izvajanju del skleneta
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Naroc¢nik in izbrani Izvajalec na podlagi narocnikovega pisma o sprejemu ponudbe. Poleg
same pogodbe so njen sestavni del Se drugi dokumenti. To pogodbo s pripadajocimi
dokumenti piSem zaradi lo¢evanja od drugih pogodb z veliko zacetnico, kar je praksa tudi v
okviru projekta. V primeru nejasnosti je prednostni vrstni red dokumentov, ki sestavljgjo
Pogodbo, naslednji: pogodba, sporazum o pogodbi (¢e je nargjen), piSmo O Sprejemu
ponudbe, ponudba, posebni pogoji pogodbe, splosni pogoji pogodbe in ostali dokumenti, ki so
sestavni del Pogodbe.

Naloga izvajalca je, da izvede dela pravocasno in v dogovorjeni kakovosti. Ce temu ni tako,
govorimo o pomanjkljivi izvedbi, za katero so predpisane sankcije. To je lahko pogodbena
kazen, odprava pomanjkljivosti, finan¢ni odbitki, prekinitev pogodbe ali odskodnina.

5.2.1.3.1 Ravnalec pogodb

Ravnalec pogodb opravlja skupino aktivnosti znotrg projekta in predstavlja samostojno
delovno mesto ali oddelek, podrejen ravnatelju projekta. Njegov namen je takSno vodenje
oblikovanja, sklepanja in izvajanja pogodb, da bodo izpolnjeni projektni cilji. Podpirati mora
pogajanja med narocnikom in izvajalcem, uvajanje pogodbe in izvedbo sprememb pogodbe iz
tehni¢nih, terminskih ali financnih razlogov. Poleg tega je njegova naloga tudi zbiranje vseh
podatkov, ki so za pogodbo pomembni in posredovanje le-teh v ustrezni obliki naprej.
Ravnatelja projekta tako informira in razbremeni. Za zbiranje podatkov mu sluzijo razli¢cna
dokumentacijska sredstva, od samih pogodb, dogovorov, zapisnikov o spremembah,
korespondence, gradbenih dnevnikov, dobavnic, upravnih dovoljenj, do modernih
komunikacijskih sredstev kot je svetovni splet.

Ravnalec pogodb naj bi bil vkljucen Ze v fazi razpisa zato, da lahko preveri, ¢e vsebujejo
navodila ponudnikom vse tisto, kar naj bi bilo kasneje vklju¢eno v pogodbo. Po koncanih
pogajanjih glede pogodbe in pred podpisom mora preveriti, ¢e pogodba ne vsebuje
nasprotujo¢a si dolocila, nedoslednosti ali pravne praznine in jih odpraviti. Ko je pogodba
podpisana, je njegova naloga nuditi pomoc¢ ravnatelju projekta in projektni ekipi pri
razumevanju pogodbe in skrb za terminsko in stroskovno ustrezno odvijanje pogodbe. To
izvaja v treh korakih (Weber, 1996, dr. 701):

» Analizapogodbe, katere namen je predvidevanje vecjih tveganj in priprava zavezujoce
strategije za izvedbo pogodbe. Pri tem mora biti posebej pozoren na obveze naro¢nika
inizvajalca, pogodbene roke in sankcije pri motnjah izpolnitve pogodbe.

» Priprava pomembnih podatkov v zvezi s pogodbo za ravnatelja projekta, projektno
ekipo in ravnateljstvo krovnega podjetja. Pri tem mora biti za ¢lane projektne ekipe
pregled pripravljen tako, da so razvidne posledice njegovega ravnanja.

» Spremljanje pogodbe in zbiranje dokazov z nhamenom postavljanja dodatnih zahtev v
primeru nedoslednosti pri izpolnitvi pogodbe oziroma z vidika izvajalca obrambe pred
temi zahtevami. Poseben primer so tu spremembe pogodbe, do katerih lahko pride
zaradi dolZine odvijanja pogodbe, spremenjenih Zelja naroc¢nika ali spremenjenih
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tehni¢cnih pogojev. Procedura sprejemanja odlocitev 0 spremembah in sklepanju
aneksov k pogodbi je praviloma opisana v pogodhi ali pogodbenih dokumentih.

Menim, da bi v InZenirjevi projektni ekipi pri izvedbi zahtevnega avtocestnega odseka, ki se
izvaja s serijo gradbenih pogodb in mnoZico razli¢nih izvajalcev, potrebovali sodelavca za
podrocje ravnanja pogodb. ZadolZen bi bil za kontrolo obracuna, spremljanje ¢rpanja sredstev
iz posameznih pogodb, kontroliranje veljavnosti garancij, izdelavo finan¢nih planov, poleg
tega pa bi skrbel za vsebinski del pogodbe, celostno spremljal izvajanje na terenu, predvsem
pa pripravljal obrambo pred zahtevki izvajalcev (angl.: »claim management«). lzvajalci
(predvsem tuji) dajo namre¢ zelo velik poudarek strokovnjakom s podrocja ravnanja
zahtevkov, ki so ponavadi tako izkuSeni, da je obramba pred njihovimi zahtevki zelo tezavna.

Poleg tega bi bilo smiselno organizirati delavnice, kjer bi izmenjali izkusnje pri ravnanju
pogodb v smislu reSevanja zahtevkov in tolmacenja pogodbenih dokumentov na konkretnih
primerih. To bi bilo koristno za prenos izkuSenj na mlajSe sodelavce in poenotenja pristopa na
razli¢nih projektih.

5.2.1.3.2 Razmerja med izvajalci v okviru ene pogodbe

Glede na nastop bodocih izvajalcev narazpisu za oddajo del imamo lahko na izvajalski strani
Pogodbe v naSem primeru dva tipa razmerij. Dela lahko prevzame en izvgjalec ali pa vec
enakopravnih izvajalcev v t.i. zdruzenem podjetju.

Dela prevzame en izvajalec, ki po potrebi sklene podpogodbe za oddajo del svojim
podizvajalcem in postane tako glavni izvajalec. V tem primeru nastopata dva sistema pogodb,

kot je razvidno na spodnji sliki.

Slika 6: Glavni izvajalec

Pogodba
delo |
: Glavni
Negl placilo izvajalec
Podizvajalske pogodbe
Podizvajalec 1 Podizvajalec 2 Podizvajalec n

Vir: Weber, 1996, str. 693
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Bistveno pri tem modelu je, da podizvajalci nimajo pravnega razmerja z naro¢nikom in tecejo
vse aktivnosti ravnanja pogodbe preko glavnega izvajalca, ta pa poleg tega polno odgovarja
za izpolnitev pogodbe. Glavni izvajalec mora paziti, da pridobi od podizvajalcev za dela, Ki
jih izvajajo, vsaj enakovredne varstine in garancije kot jih ima on proti naro¢niku, in da se
garancijska doba za skupino del, ki jo je izvedel podizvajalec pred predajo celotnega objekta,
ne iztece pred garancijsko dobo po pogodbi z naro¢nikom.

Dela prevzame ved enakopravnih izvajalcev v t.i. zdruZzenem podjetju (angl.: »Joint
Venture«). Pri tem so vsi partnerji v zdruzenem podjetju v pravnem razmerju z naro¢nikom in
solidarno odgovarjajo tako za svoje kot tudi za obveznosti drugih partnerjev. Medsebojna
razmerja urejajo partnerji s posebno pogodbo, ki regulira vprasanja solidarne odgovornodti.
Zaradi enostavnejSega ravnanja razmerij z narocnikom ima eden od partnerjev status

vodilnega partnerja, ki predstavlja zdruzeno podjetje navzven in koordinira aktivnosti
partnerjev navznoter.

Slika 7: ZdruzZeno podjetje (Joint Venture)

Pogodba

delo

Narocnik .
placilo

Zunanje povezave z Narocnikom

Vir: Weber, 1996, str. 695

Ne glede natip pogodbenega razmerja je potrebno biti pozoren na naslednje:

» Predvideti moznost financnih teZzav ali celo ste¢aja enega od izvajalcev.

* Pomembna je natancna in tehnolosko smiselna razmejitev med posameznimi deli, ki
jih oddajamo ali med posameznimi izvajalci znotrg ene pogodbe.

o Zaradi pregovorne placilne nediscipline gradbenih podjetij je dobro, da obstgja v
Pogodbi moznost neposrednega placila Naro¢nika oskodovanemu podizvajalcu. To
moznost je Narocnik vkljucil v pogodbe pred nekaj leti po znanih tezavah pri placilih
tujega | zvgjalca svojim podizvajalcem.
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5.2.1.3.3 InZenir in njegov zastopnik

Na podlagi medsebojne pogodbe, ki sta jo sklenila za opravljanje strokovno svetovalnih
storitev, pooblasti Naro¢nik InZenirja za opravljanje obveznosti, ki jih ima slednji po Pogodbi.

InZenir imenuje za opravljanje omenjenih obveznosti svojega zastopnika oziroma ravnatelja
projekta, ki lahko imenuje ve¢ pomocnikov za posamezna podrocja. Vsako navodilo, ki bi ga
dal kateri od pomoc¢nikov v okviru svojega podrocja | zvajalcu, se smatra po Pogodbi, dagaje
dal ravnatelj projekta. Vsa navodila InZenirja lzvajalcu morajo biti pisna oziroma ustna, ¢e so
pisno potrjena v roku sedmih dni.

V splosnih pogojih pogodbe je imel InZenir velika pooblastila, sgj je bil kljub temu, dani imel
statusa pogodbene stranke v pogodbi, sklenjeni med naro¢nikom in izvajalcem, pooblascen,
da daje navodila in sprejema odlocitve o spremembah, ki se neposredno ticejo pogodbenih
strank. V primerjavi s preteklo prakso, pa je Naro¢nik v zadnjem casu precej omejil
pooblastila InZenirja tako, da mora, razen v nujnih primerih, ko je ogroZena varnost ljudi ali
del, pridobiti od Naro¢nika posebno dovoljenje. To dovoljenje mora pridobiti preden dovoli
oddgjo dela pogodbenih del nenominiraim podizvajalcem, preden odobri ali potrdi
spremembe oblike, kolicine ali kakovosti del, dodatne stroske, podaljSanje roka ter preden
doloci cene za nepredvidena dela. To omejevanje pooblastil kaze na neke vrste nezaupanje
Naroc¢nika v nepristranskost in strokovnost InZenirjevih odlocitev ter hkrati mo¢no zmanjsuje
operativnost odlo¢anja v raznih nepredvidenih situacijah. Tipi¢en primer za to je reSevanje
zahtevkov |zvajalca, katerega proceduro si bomo ogledali v nadaljevanju.

Omejevanje pooblastil mo¢no zmanjSuje manevrski prostor ravnatelja projekta pri reSevanju
problemov in konfliktov, ki nastopijo med izvajanjem del. Nastal je precejSen razkorak med
odgovornogtjo in pooblastili ravnatelja projekta, ki mora v tem segmentu ravnanja projekta pri
ravnanju razmerij z lzvajalcem stalno pridobivati soglasje Narocnika, po drugi strani pa ima
nezman]Sano odgovornost za uspednost projekta.

5.2.1.3.4 Spremembein postopek za reSevanje zahtevkov

InZenir lahko zahteva (s predhodnim dovoljenjem Naro¢nika) od lzvajalca povecanje ali
zmanjSanje koli¢ine, spremembo narave, kakovosti ali vrste dolocenih del, opustitev
kakrsnihkoli del (ne v primeru, ko bi moral delo izvesti drugi izvajalec), izvrSitev dodatnih
del, ki so potrebna za dokoncanje pogodbenih del ali spremembo vrstnega reda gradnje.
Nobene od sprememb ne sme |zvajalec izvesti brez navodila InZenirja. Navedene spremembe
v nobenem primeru ne krsijo ali prekinjajo Pogodbe, njihovo vrednotenje pa se izvede v
skladu s postopkom za reSevanje zahtevkov. V primeru, da so bile spremembe potrebne zaradi
izvajal¢eve napake ali krsitve pogodbe, nosi vse dodatne stroske sam.
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Del ravnanja pogodbe je tudi ravnanje zahtevkov (angl.: »claim management«), ki obsega
pripravo in posredovanje zahtevkov pogodbenemu partnerju oziroma obrambo pred njimi.
Cilj ravnanja zahtevkov je s strani naroc¢nika prihranek pri pogodbeni ceni, s strani izvajalca
pa vnovcenje vseh naporov, ki jih je vliozil v predmet pogodbe in obramba pred eventualnimi
odskodninskimi zahtevki. Pri ravnanju zahtevkov je tezko predpisati enoten postopek, saj so
si projekti med seboj zelo razli¢ni. Kljub temu je za pripravljalca zahtevka priporocljivo, da se
drzi naslednjih korakov (Weber, 1996, str. 703): priprava spiska vseh pogodbeno relevantnih
dogodkov, pravno stalis&e do posameznih vpraSanj, pridobivanje osnov za vrednotenje,
obrazlozZitev vsebine primera in priprava spiska dokazov, ugotovitev vzroka, pravna ocena
osnov za zahtevek in ocena vrednosti zahtevka.

Postopek za reSevanje zahtevkov lzvajalca je v nasem primeru dolo¢en s Pogodbo in
dodatnimi navodili Naro¢nika. Ce namerava |zvajalec zahtevati dodatna plagila, mora po
Pogodbi v roku 28 dni od nastopa nekega dogodka, ki je relevanten za zahtevek, obvestiti o
svoji nameri InZenirja in Naro¢nika, istocasno pa je dolZan ves ¢as trgjanja dogodka zbirati in
hraniti dokazila, s katerimi bo zahtevek utemeljeval. V roku 28 dni od dostave obvestila
podje lzvajalec InZenirju oceno vrednosti zahtevka s podrobno specifikacijo zahtevanega
zneska in osnove, na katerih zahtevek temelji. InZenir lahko, ¢e ima utemeljene razloge, rok
za pripravo zahtevka tudi podaljSa. Po novih splosnih pogojih FIDIC, ki v primeru nasega
projekta Se niso upostevana, je drugi rok postavlijen na 42 dni od prenehanja relevantnega
dogodka, 1zvajalec, ki zamudi zgoraj omenjene roke, paizgubi pravico do podaljSanjarokaali
do nadomestila stroskov, ki so nastali. Pravila so stroZja zaradi vecjega reda in krajsih
postopkov, kar je koristno za obe pogodbeni stranki.

Z navodili DARS je bila v prvi fazi postopka uveljavljena Se izdelava Zapisnika o
evidentiranju nepredvidenih in vecdel, ki zahteve Naroc¢nika Se dodatno zaostruje. Omenjeni
zapisnik pripravi InZenir takoj ob nastopu relevantnega dogodka in mora biti po posvetu ter
ogledu naterenu potrjen s strani predstavnika Narocnika. InZenir moratorej v okviru nadzora
del sam identificirati moznost kasnejSega zahtevka s strani 1zvajalca, obrazloziti okoli&ine in
pripraviti oceno vradnosti nepredvidenih ali vecdel.

Na podlagi Zapisnika o evidentiranju nepredvidenih in vecdel ter zahtevka lzvajalca opravi
InZenir analizo zahtevka z vidika upravicenost 1zvajalca do placila posameznih postavk in z
vidika vrednotenja del v zahtevku. Prvi del analize izvede ravnatelj projekta oziroma njegov
pomocnik za podrocje, na katerega se zahtevek nanaSa. Po Pogodbi mora InZenir nesporni del
zahtevka priznati in torel ne sme zavrniti celotnega zahtevka zaradi neupravi¢enosti 1zvajalca
v delu zahtevka. Drugi del analize opravi sektor za kalkulacije, ki je poslovno-funkcijska
enota krovnega podjetja projekta. V sodelovanju z nadzornim inZenirjem, ki je nadziral
obravnavana dela, preverijo ustreznost analiz postavk z vidika normativne porabe, nato pa
prekontrolirajo Se ujemanje cen virov glede na kalkulativne osnove za dodatna dela, ki jih je
izvajalec navedel v osnovni ponudbi in ustreznost priloZzenih ponudb kooperantov (najman;j
tri) zadela, ki nimagjo kalkulativnih osnov.
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Pri tem bi opozoril na pomanjkljivost, ki se pojavi v fazi izbire najugodnejSega ponudnika, ko
se opravi analiza prispelih ponudb in se ugotavlja, katera od ponudb je najugodnejsa.
Kalkulativhe osnove za dodatna dela pri tej izbiri nimajo svoje teze, kar lahko pripelje do
tega, da postane ugodna ponudba zaradi nepredvidenih del in napihnjenih cen v kalkulativnih
osnovah na koncu za Naroc¢nika zelo draga. Naloga InZenirja in posredno tudi Naroc¢nika je,
daravna pogodbo zaizvedbo del tako, da se izogne dodatnim delom ali pa jih vsaj zmanjSa na
minimum.

Analizi zahtevka sledijo pogajanja glede spornih postavk. Mnogokrat gre za finanéno zajetne
postavke, katerih potrditev je zelo pomembna za oba pogodbenika. Menim, da bi moral
InZenir pri teh pogajanjih upostevati naslednje:

» Napogajanjih bi moral poleg sodelavca iz sektorja za kalkulacije, ki je izvajal analizo
zahtevka, vedno sodelovati tudi nadzorni inZenir, ki je neposredno spremljal izvedbo
in lahko zato ustrezno odgovarja na argumente in predloge lzvajalca.

* Nad nekim dogovorjenim obsegom zahtevka bi moral biti prisoten tudi ravnatel|
projekta (ali vsaj njegov pomoc¢nik), ker lahko veliko pripomore k uspehu pogajan] s
svojo avtoriteto in SirSim pogledom na projekt kot celoto, kot gaima nadzorni inZenir.

» Pred pogajanji se je potrebno pripraviti in uskladiti stalis¢a svoje strani ter se okvirno
dogovoriti kje so mozna popusanja in kje ne.

* Med pogajanji se ne smemo spusiati v medosebne konflikte ali nasesti ¢ustvenim in
zavajgjo¢im argumentom lzvajalca v smislu izjav: »povsod delamo samo izgubo,
kmalu bomo vsi na cesti, na drugih projektih nam podobne stvari prizngjo«.

* Prevladati mora partnerski odnos in pravicnost v smislu rezultata zmaga-zmaga.
Napacen pristop je zavratanje lzvajalcevih zahtev zaradi Zelje po prevladi (pristop
zmaga-poraz). Pri drugem pristopu se nam lahko zgodi, da bo imel lzvajalec pri
eventualnih naslednjih dodatnih delih odklonilen pristop do dela ali pa v zahtevku
pretiraval z namenom, da se mu priznavsaj nekaj.

Pogagjanjem in financni zaokroZzitvi zahtevka sledi nadaljnja obdelava, ki je dolZznost
pomocnika ravnatelja projekta. Sestaviti je potrebno Se podrobno obrazloZitev okoliscin, ki so
pripeljale do dodatnih del in zahtevka, izjavo o zagotovljenih sredstvih na podlagi
investicijskega programa ter preglednico angaziranih sredstev v okviru pogodbe. Skupa z
usklajenim zahtevkom gre vsa dokumentacija v potrditev na upravo DARS.

5.2.1.3.5 ReSevanje sporov
v primeru spora med Narocnikom in lzvajalcem v zvezi s Pogodbo oziroma izvrsitvijo
oddanih del ali spora zaradi dolo¢enega mnenja, navodila ali ocene InZenirja, je potrebno tak

sporni primer ngjprej nasloviti pisno na InzZenirja, s kopijo pa obvestiti drugo pogodbeno
stranko. V roku 84 dni mora InZenir o svoji odlocitvi obvestiti Naro¢nika in 1zvajalca. InZenir
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se mora odlogiti po svojem preudarku, nepristransko, v okviru pogojev Pogodbe ter pri tem
upodevati vse okolisine.

Kadar kateri od pogodbenikov ni zadovoljen z odlocitvijo InZenirja oziroma v primeru, da
InZenir v omenjenem roku ni sporocil odlocitve, ima moznost v nadaljnjih 70 dneh obvestiti
drugo pogodbeno stranko in InZenirja, da bo sporni primer predal v postopek pristojnemu
sodigu. V primeru, da takdno obvestilo ni bilo dano, je odlogitev InZenirja dokonéna. Ce je
bilo obvestilo dano, se sporni primer ne sme predati sodi&u prej kot v 56 dneh od predaje
obvestila. Ta rok ima namen omogociti pogodbenima strankama, da spor resSita sporazumno.
Ves ¢as reSevanja spora mora l zvajalec nadaljevati z deli z vso zahtevano vestnostjo.

V okviru reSevanja sporov je dobro navesti Se nekaj ukrepov, ki jih predvideva Pogodba:

« Ce pride do spora, ker je Izvajalec nezadovoljen s kakrdnokoli odlogitvijo ravnatelja
projekta, se lahko obrne na InZenirja kot njegovo krovno podjetje, ki bo potrdil,
preklical ali spremenil vsebino take odlocitve.

* InZenir lahko zahteva od lzvajalca, da takoj odstrani z del po Pogodbi katerokoli
osebo, ki se po njegovem mnenju slabo vede, je malomarna ali nestrokovna. 1zvajalec
mora ¢imprej najti zamenjavo.

* InZenir lahko zahteva od lzvajalca, da ustavi dolocena ali vsa dela, pri tem pa je
| zvajalec upravicen do ustreznega podaljSanjarokain nadomestila za dodatne stroske.

« Ce izvajalec ne upo&teva navodil InZenirja po nadomestitvi dolocenih del, ki niso v
skladu s Pogodbo, lahko Narocnik na stroske lzvajalca najame drugega izvgjalca za
izvrSitev teh del.

V zgorg navedenem postopku za reSevanje sporov, ki ga predvideva nasa Pogodba, je za
mnoge sporna predvsem vioga InZenirja. InZenir naj bi po eni strani zastopal interese
Naroc¢nika, ki ga zato tudi placuje, po drugi strani pa naj bi nepristransko razsojal v primerih
sporov med Naroc¢nikom in lzvajalcem. Zaradi te dvojne vloge InZenirja je prislo do
sprememb v standardnih pogodbenih dokumentih FIDIC. Novi pogoji, ki jih naSa Pogodba Se
ni privzela, predvidevajo, da bo reSevanje sporov v pristojnosti neodvisnega razsodika
(DAB-Dispute Adjucation Board), ki bo imel enega ali tri ¢lane. Po enega predstavnika bosta
imenovala naro¢nik in izvajalec, predsednika razsodi&a pa bosta izbrala soglasno. Clani
razsodista naj bi bili doloceni Se pred podpisom pogodbe, najkasneje pa pred zacetkom del.
Stroske za delovanje razsodista si delita naroc¢nik in izvajalec v enakih delezih.

Predvsem pri oddaji del po nacelu »klju¢ v roke« je v praksi veliko problemov, sg zelijo
razlicni narocniki in izvajalci tolmagiti dolocila pogodbenih dokumentov v svojo korist, kar
pa povzroca Stevilne nesporazume in drage sodne postopke. Bistvo je torgj v ustrezni delitvi
odgovornogti in tveganj med Naro¢nika in Izvajalca. Dolocila splosnih in posebnih pogojev
pogodbe morajo biti zato bolj zavezujo¢a za oba pogodbenika, posebej pa morajo obvezovati
Izvajalca, ki se deklarira za tistega, ki pozna in obvladuje najsodobnejSe tehni¢ne resitve in
tehnologijo izvajanja oddanih del, da v vseh ozirih izpolni pogodbo v celoti. Ponudnik nima
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pravice, da bi se skliceval na spremenjene okolis¢ine, ki so vplivale na stroske izvedbe, to pa
mu dovoljuje, da Ze v osnovni kalkulaciji predvidi nekatere morebitne stroske in s tem ponudi
vi§jo ceno kot bi jo ponudil ob obic¢ajnih pogojih.

5.2.1.3.6 Zakljuéek pogodbe

Zakljucek pogodbe za izvajanje del je ena zahtevnejSih faz z vidika ravnanja razmerij med
Naro¢nikom, InZenirjem in Izvajalcem. Ob zakljucku so razmerja intenzivnejSa Ze zaradi
reSevanja zahtevkov, nerazreSenih sporov, problemov glede pravoc¢asne izpolnitve Pogodbe,
poleg tega pa so tu Se potencialni konflikti, znacilni za zakljucek in prevzem del. InZenir mora
pri tem usklgjevati pricakovanja in moznosti Naro¢nika in lzvajalca. lzvajalec bi rad, ko
enkrat dokonc¢a dela, izvedeno ¢imprej predal Naro¢niku, saj se tako znebi stroskov, ki jihima
z vzdrZzevanjem, zavarovanjem, popravili raznih poskodb, ki ne nastanejo po njegovi krivdi,
poleg tega pa je obremenjen Se z garancijami ali var&inami za dobro izvedbo del. Naro¢nik
ima interes, da lzvajalec izvede dela po Pogodbi, to pomeni pravocasno in v dogovorjeni
kakovosti, po drugi strani pa jih Zeli dokon¢éno prevzeti v upravljanje Sele takrat, ko jih bo
lahko dal v uporabo. S tem v tej vmesni dobi nima stroskov z vzdrZzevanjem in popravili
poskodb, ki niso krivda pomanjkljive izvedbe, poleg tega pa se za to obdobje prestavi zacetek
trajanja garancijske dobe.

Po Pogodbi so postopki za prevzem del in zakljucek naslednji:

» Ko so dokoncana vsa dela po Pogodbi in opravljeni vsi potrebni preizkusi, |zvajalec
obvesti o tem InZenirjain Naroc¢nika.

* InZenir morav roku 21 dni izdati Potrdilo o prevzemu ali pa dati |zvajalcu navodila s
specifikacijo vseh del, ki jih mora Se opraviti pred izdajo tega potrdila.

* Od dneva izdaje Potrdila o prevzemu pri¢ne teci 30 dnevni rok za odpravo napak in
pomanjkljivosti. Izvajalec o odpravi napak in pomanjkljivosti obvesti InZenirja in
Naroc¢nika.

* V roku 28 dni od omenjenega obvestila izda InZenir Potrdilo o odpravi
pomanjkljivosti. S tem je Pogodba izpolnjena.

* Pred izdajo Potrdila o odpravi pomanjkljivosti mora Izvajalec nadomestiti bancno
garancijo za dobro izvedbo del z garancijo za odpravo napak v garancijski dobi, Ki
zac¢ne teci z dnem izdaje tega potrdila.

* Najkasneje v 56 dneh po izdaji Potrdila o odpravi pomanjkljivosti mora |zvajalec
dostaviti InZenirju v pregled osnutek koncne situacije. Definitivni konéni situaciji,
usklajeni med InZenirjem in lzvajalcem, mora biti priloZzen Se sporazum o poravnavi
dolgov.

* V roku 28 dni mora InZenir dostaviti Narocniku omenjeni sporazum in kon¢no
situacijo, v kateri navede konéni znesek, katerega je po Pogodbi Naro¢nik Se dolzan
placati 1zvajalcu z upostevanjem vseh zneskov, ki jih je Naro¢nik predhodno Ze placal
|zvajalcul.
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Poleg omenjenih dolocil Pogodbe mora InZenir upo&tevati Se Zakon o graditvi objektov, ki
predpisuje v tg zvezi naslednje:

* V roku 8 dneh od obvestila Izvajalca, da je dolocen objekt (oziroma njegova
funkcionalno ali tehnolosko zakljucena celota) izveden, mora vloZziti na upravni organ,
ki je izdal gradbeno dovoljenje, prodnjo zaizvedbo tehni¢nega pregleda.

* Pridobiti mora uporabno dovoljenje in speljati, v kolikor je potrebno, pred tem Se
poskusno obratovanje.

Zapleten formalni postopek, veliko dela brez nekega otipljivega rezultata ter zasedenost z
delom na drugih pogodbah imajo veckrat za podedico odlasanje z zakljucevanjem pogodb.
Menim, da je naloga ravnatelja projekta, da poskrbi za redno zakljuc¢evanje pogodb, saj lahko
nastopijo zaradi odlaSanja razne tezave, ki postopek Se bolj zapletejo. Izgubi ali unici se lahko
del dokumentacije, ljudje, ki so sodelovali pri izvajanju del, niso ve¢ dosegljivi in podobno.
Clanu projektne ekipe je potrebno torej postaviti rok za izvedbo te naloge, ob tem pa ga po

potrebi razbremeniti na drugih podro¢jih ter mu pomagati pri razé¢is¢evanju nejasnosti pri
postopku.

5.2.2 Komuniciranje med Naroénikom, InZenirjem in I zvajalci
5.2.2.1 Sestanki

Sestanki so na projektu in v zvezi s projektom izgradnje avtocestnega odseka zelo pogosta
oblika komunikacije med Narocnikom, InZenirjem in lzvgalci. V nadaljevanju so
predstavljene nekatere najpomembnejSe vrste sestankov med glavnimi tremi udeleZenci
projekta ob sodelovanju zunanjih strokovnjakov in podana nekatera opozorila na
pomanjkljivosti ter predlogi za izboljSave.

Tedenski razsirjeni kolegiji Naro¢nika in InZenirja so pomembno sredstvo komuniciranja
med Naro¢nikom in InZenirjem. Namen teh sestankov je spremljanje izvajanja projektov s
strani Naroc¢nika in omogoc¢anje odvijanja aktivnosti v skladu s sprejetimi plani. Cilji sestanka
SO: ugotovitev stanja in napredovanja aktivnosti na posameznih projektih, reSitev oziroma
ukrepanje za razreSevanje problemov ter formiranje usmeritev za naprej.

Sklicatelj in voditelj sestanka je narocnikov ravnatelj podrocja za tehni¢no pripravo in
izvedbo, prisotni pa so ha sestanku poleg ¢lana uprave Se odgovorni za posamezna podrocja s
strani Naro¢nika in s strani InZenirja vodstvo avtocestnega programa, ravnatelji projektov ter
poslovno-funkcijski ravnatelji iz enot, ki so udelezene pri izvedbi projektov. Sestanka se
udelezuje tudi predstavnik Ministrstva za promet. Udelezencev je precgj (tudi do 30), vendar
se temu ni mozno izogniti zaradi velikega Stevila projektov, poleg tega pa morajo biti zaradi
koordinacijske narave sestanka prisotni vsi, ki so odgovorni za posamezne faze in so dobro
seznanjeni z obravnavano problematiko. Zaradi velikega Stevila udelezencev in obSirnosti
trgja sestanek od dve do tri ure. Da se tragjanje sestanka ¢imbolj omeji, se za obravnavo
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posameznih problemov in strokovnih vpraSan] natem sestanku le ugotovi potreba po dodatnih
sestankih, ki potekajo posebej v ozjem krogu in po potrebi vkljuéujejo Se zunanje
strokovnjake. Tu se doloci le okvirni termin, cilje in udelezence teh sestankov.

Dnevni red sestankov je vsak teden enak in zajema naslednjih petih tock:

» Kontrola kakovosti, kjer so prisotni tudi predstavniki ingtitucije, ki jo je Naro¢nik
pooblastil za izvajanje testne kontrole.

* Pregled stanja aktivnosti pri izdelavi lokacijskih na¢rtov, tehnicne dokumentacije,
izvedbi razpisov za oddajo del in drugih predhodnih delih.

» Pregled stanja aktivnosti pri izdelavi in potrditvi investicijskih programov.

» Stanje odkupov in problemi v povezavi s premoZenjsko-pravnimi zadevami.

» Poroc¢anje po projektih s poudarkom na pomembnejSih problemih.

Voditelj sestanka mora zaradi obSirnosti sestanka suvereno voditi izmenjavo mnenj,
upo&evati casovne omejitve s prekinjanjem preve¢ zgovornih, paziti, da izvagjanja ne zaidejo
izven dnevnega redater skrbeti, da se sproti povzamejo vmesni sklepi, ki gredo v zapisnik. Za
vodenje zapisnika je zadolzen predstavnik Narocnika, ki po navodilih voditelja belezi sklepe
sestanka, ki vsebujejo navedbo osebe odgovorne za izvedbo ter rok izpolnitve. Zapisnik je
urejen kot seznam sklepov, ki so razdeljeni na stare sklepe, med katerimi so nekateri stalni in
predstavljgjo neke vrste navodila, ter sklepe tekocega sestanka v skladu z njegovim potekom.
Zapisnik prejmejo udelezenci v neka dnevih po sestanku, kar omogoca ustrezno ukrepanje in
pripravo za naslednji sestanek. Kontrola izvedbe sklepov se zaradi obSirnosti izvaja ob¢asno.
Na zahtevo Naro¢nika pripravi InZenir pisno poroc¢ilo o izvedbi sklepov kolegija z
obrazlozitvami razlogov za neizpolnjene sklepe.

Ob ve¢ nakopicenih problemih ali odstopanjih od projektnega plana, kar se pokaze na zgoraj
opisanih razsirjenih kolegijih, sklice Naro¢nik poseben sestanek Naroénika in InZenirja na
projektu. Cilj taksnih sestankov je ugotoviti, zakg) prihaja do odstopan] od plana projektain s
tem od plana realizacije Narocnika ter sprejeti ustrezne popravne ukrepe. Narocnik sklice
sestanek na najvi§em nivoju tako, da je prisotna poleg direktorja za obravnavano podrocje
tudi celotna uprava, s strani InZenirja pa ravnateljstvo podjetja ter seveda ravnatelj projekta.
Glede na obravnavano problematiko se na sestanek povabi Se ustrezne udelezence projekta, Ki
prevzamejo odgovornost za izpolnitev sklepov sestanka. To so na primer ravnatelji podjetij
Izvajalcev ali projektantskih podjetij.

Sestanek vodi predsednik uprave Narocnika, pregled stanja in problematike pa pripravi
ravnatelj projekta, ki vodi tudi zapisnik v obliki sklepov sestanka. Tovrstni sestanki so sicer
redki (enkrat do dvakrat na leto), vendar imajo, zaradi udeleZzbe na ngjvi§em nivoju
odloc¢anja, sprejeti dogovori veliko tezo.

Tedenski koordinacijski sestanki med InZenirjem in lzvajalci so formalna oblika
komunikacije, ki je zelo pomembna za izvajanje del na projektu. Namen teh sestankov je
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zagotavljanje pogojev za kakovostno, gospodarno in pravoc¢asno izvedbo del po pogodbah
med Naroc¢nikom in lzvajalci, ki so v izvedbi na avtocestnem odseku. Cilji sestanka so:
ugotovitev stanja in napredovanja del po pogodbah, koordinacija med posameznimi Izvajalci,
identifikacija ter smernice za reSevanje problemov ter opozarjanje na pomanjkljivosti pri
izvajanju.

Sklicatelj koordinacijskih sestankov je InZenir oziroma ravnatel] projekta kot njegov
zastopnik, obvezno pa se jih morgjo udelezevati vsi odgovorni vodje po Pogodbah na strani
Izvajalcev. V¢asih se v zatetnih fazah gradnje ali ob vegjih problemih, ki jih na osnovnem
nivoju ni mozno resiti, sklic¢e t.i. direktorska koordinacija, kjer so prisotni poleg najvigjih
predstavnikov Naroc¢nikain InZenirja Se glavni ravnatelji izvajalskih podjetij. Namen takSnega
prenosa na vigji nivo je povecanje teze sestanku ter njegovim sklepom.

Sestava udeleZzencev na teh sestankih je veckrat problem, ki bi ga moral ravnatelj projekta
strozje regulirati kot se to dogaja v praksi. Po eni strani se dogaja, da | zvajalec na sestanku
nima kompetentnega zastopnika, ki je lahko v Pogodbi navedena odgovorna oseba, po drugi
strani pa prihajgjo ljudje, ki nimajo pooblastil za aktivho sodelovanje na koordinaciji. Pod
pretvezo vecje operativnosti sodelujejo na koordinacijah na primer predstavniki
podizvajalcev, ki niso v pogodbenem razmerju z Naro¢nikom in ne smejo uradno
komunicirati z InZenirjem mimo pogodbenih Izvajalcev. Koordinacijo svojih podizvajalcev bi
moral lzvajalec izvajati lo¢eno, na svojih internih operativnih sestankih, pri tem pa seveda
upo&evati sklepe koordinacije z InZenirjem. Zaradi navedenega je na koordinacijah dostikrat
prevec udelezencev, sg se njihovo evilo povzpne tudi do trideset.

Voditelj sestanka je vedno predstavnik InZenirja, ki ga doloci ravnatelj projekta. Vazno je, da
vodi sestanek dovolj avtoritativno, sicer razprava, zaradi velikega Stevila udelezencev in
prepletanja razli¢nih tem, hitro zaide v napacno smer. Voditelj moratakoj prekiniti vzporedne
pogovore med skupinami udelezencev sestanka ali telefonske pogovore med sestankom (zelo
priporocljivo je zahtevati izklop mobilnih telefonov) ter omejiti monologe preve¢ zgovornih.
V praksi trajajo koordinacijski sestanki tudi ve¢ kot dve uri, kar je prevec in povzroca, da se
udelezenci, ki jih dolocene teme ne zadevajo neposredno, dolgocasijo. Ocenjujem, da je s
striktnim vodenjem mozno doseci cilje teh sestankov tudi v eni uri. Pri tem je potrebno
primerno pristopiti k reSevanju problemov na projektu, ki se ne ti¢go neposredno
koordinacije. Ker je na koordinacijskih sestankih ponavadi preSirok krog udelezencev, poleg
tega pa so dostikrat potrebni Se zunanji strokovnjaki, se za reSevanje problemov sklice
posebni sestanek za obravnavo strokovnih vprasanj. Na tem mestu se doloci le sklicatelja ter
okvirne cilje, termin in udelezence takSnega sestanka.

Voditelj vodi sestanek na podlagi zapisnika prejSnjega sestanka, kar v literaturi s tega
podro¢ja sicer odsvetujejo, vendar menim, da je zaradi velikega Stevila udelezencev in
prepletajo¢ih se tem takSen pristop pravilen, s bi podrobno planiranje sestanka in
seznanjanje udeleZzencev s tem planom vsak teden zahtevalo prevec priprav. Kljub temu
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morajo hiti udelezenci sestanka ustrezno pripravljeni. Predstavniki InZenirja se morao
pripraviti vsak za svoje podrocje v smislu nadzora gradnje in s tem pripomb na izvajanje del,
predstavniki |zvajalcev pa se morajo podrobno seznaniti z razmerami naterenu in izvajanjem
sklepov prejdnjih sestankov, pripraviti obrambo na pripombe InZenirja, pripraviti svoje
pripombe glede koordinacije ter problemov pri izvedbi.

Na naSsem projektu je okvirni dnevni red koordinacijskih sestankov, in s tem koncept
zapisnika, vsak teden enak. Sestoji se iz petih tock, v okviru katerih se obravnava
problematika z vseh sklopov del po pogodbah. Te tocke so:

» Tehnicha dokumentacija, kjer se obravnava problematika izdelave, predajanja,
revizije, potrjevanja in spreminjanja tehni¢ne dokumentacije. Ta tocka je najbolj
pomembna v zacetnih fazah gradnje, ko je potrebno zagotoviti, da so posamezni sklopi
dokumentacije, po kateri se izvajagjo dela, usklagjeni med seboj in pravocasno
dostavljeni na gradbisce.

» Kontrola kakovosti, kjer se spremlja izdelava in nato izvajanje tehnoloskih elaboratov,
programov tekocih in testnih preiskav, projektov betona in ostale dokumentacije s tega
podroc¢ja. Na podlagi porocil o preiskavah s strani pooblastenih laboratorijev in lastnih
opazanj InZenir opozarja lzvajalce na pomanjkljivosti glede kakovosti in zahteva
doloc¢ene obrazlozitve, dodatne preiskave ali ukrepe.

» Terminski plani, kjer se ugotavlja predaja terminskih planov s strani lzvajalcev ob
pricetku gradnje in po potrebi rebalansov plana med gradnjo ter odstopanja dejanske
izvedbe v primerjavi s terminskimi plani. V primeru vecjih zamud mora pripraviti
| zvajalec ukrepe za njihovo odpravo oziroma pripraviti viogo za podaljSanje roka.

* Problematika izvajanja, kjer Izvajalci porocajo o dejanskem stanju izvedbe, potrebah
po koordinaciji z drugimi lzvajalci in problemih, ki so prisotni ali jih pricakujejo v
prihodnosti. Na probleme in pomanjkljivosti, ki jih je ugotovil ali bil opozorjen s
strani ostalih udelezencev projekta, zahteva InZenir obrazlozitev 1zvajalca.

* Razno, kjer se obravnavajo zadeve, ki jih ne moremo uvrstiti med zgornje tocke, kot
S0 na primer zahteve soglasodajalcev ali lokalne skupnosti, aktivnosti v zvezi z
zakljuc¢evanjem pogodbe, administrativne zadeve itd..

InZenir kot sklicatelj koordinacijskega sestanka je zadolZen tudi za pisanje zapisnika. Zapisnik
piSe vsak predstavnik InZenirja, ki samostojno vodi oziroma nadzira dolocen sklop del.
Voditelj sestanka zapisnik na koncu Se prekontrolira, podpiSe pa ga poleg sestavljalcev Se
ravnatelj projekta. Zapisnik prejme Naroc¢nik in vsi udelezenci na naslednjem sestanku. V
zvezi z zapisniki teh sestankov bi izpostavil naslednje pomanjkljivosti:

* Velika pomanjkljivost je dejstvo, da prejmejo udelezenci koordinacije zapisnik Sele na
naslednjem sestanku. Zaradi tega se tezZje pripravijo na naslednji sestanek, Se vegji
problem pa imajo lzvaalci pri medsebojni koordinaciji in ravnanju svojih
podizvajalcev, sgj dostikrat nimajo pravocasno na razpolago merodajnega dokumenta,
ki gatak zapisnik predstavlja, s katerim lahko opravicujejo svoja dejanja pred tistimi,
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ki na sestanku niso bili prisotni. Zaradi navedenega menim, da bi bilo potrebno
zapisnik izdelati in razdeliti v roku dveh delovnih dni.

» Koncept zapisnika, ki sledi ustaljenemu dnevnemu redu, je primeren, ker se ga
udelezenci sestankov navadijo in zato brez tezav najdejo informacijo, ki jo
potrebujejo. Kljub temu pa menim, da bi bilo znotrg tega koncepta koristno logiti
tekst, ki se nanasa na ugotavljanje dejstev, kot je stanje izvedbe na terenu,
razpoloZljivost tehni¢ne dokumentacije, odstopanja od terminskih planov, izpolnitve
sklepov prejsnjih sestankov in podobnega, od teksta, ki zajema neizpolnjene sklepe
prejsnjih sestankov in nove sklepe sestanka.

» Pri sklepih koordinacijskega sestanka bi bilo potrebno poleg roka za izpolnitev sklepa,
navesti Se odgovorno osebo in datum sprejema sklepa, zato, da se ob ponavljanju
neizpolnjenih sklepov v naslednjih zapisnikih vidi, koliko ¢asa je imel odgovorni za
izpolnitev tega sklepa do tedq).

Kontrola izpolnjevanja sklepov se izvaja na vsakem koordinacijskem sestanku in seveda med
vsakodnevnim delom na projektu. V primeru vegjih zamud iz tega naslova ima InZenir
pravico in dolZznost opozoriti Naroc¢nika ter mu predlagati ustrezne ukrepe. Naroc¢nik na tej
osnovi veasih sklice zgora) navedeno direktorsko koordinacijo ali pa drugace, v skladu z
dolocili Pogodbe, ukrepa pri 1zvajalcu.

Sestanki za obravnavo strokovnih vprasanj so zelo pomembna in zato pogosta oblika
komuniciranja med udelezenci projekta. Namen tovrstnih sestankov je omogoc¢anje gladkega
poteka aktivnosti projekta in kakovostne izvedbe predmeta projekta z vidika reSevanja
tehni¢cnih problemov, ki so pri zahtevnih gradbenih projektih stalno prisotni. Cilj taksnih
sestankov je podajanje reSitev za tehni¢na vpraSanja in doloc¢anje navodil, odgovornih za
izvedbo in rokov za nadaljnjo obdelavo resitve ter njeno uvedbo v okviru projekta.

Kot sklicatel] nastopa ravnatelj projekta kot zastopnik InZenirja ali odgovorni za izvedbo del
oziroma ravnatelj projekta na strani lzvgalca. Predlog za sklic sestanka za obravnavo
strokovnega vprasanja pride ponavadi na podlagi sklepov zgora navedenih sestankov ali pa
neposredno s strani odgovornega za podrocje, na katerega se problem nanaSa (pomocnik
ravnatelja projekta, nadzorni inZenir, odgovorni vodja del).

Priprave na sestanek se pri¢nejo z vabilom, ki vsebuje v praksi temo sestanka, kraj in termin
ter seznam vabljenih udelezencev. Pri vabilih bi bilo, Se bolj kot pri drugih oblikah sestankov,
koristno poskrbeti, da so udelezenci primerno pripravljeni. Le dobro pripravljeni udelezenci
bodo lahko aktivno sodelovali pri iskanju reSitve in ne bodo porabili vecino c¢asa,
namenjenega sestanku, za informiranje glede obravnavanega problema. K boljsi
pripravljenosti udeleZzencev lahko veliko prispevamo Ze s samim vabilom, ki vsebuje
konkretne cilje sestanka in dnevni red, v dodatno pomo¢ pa je Se prilozeno gradivo, Ki
zagotovi skupni minimalni nivo informiranja vseh udelezencev. Sklicatelj mora oceniti ali je
potreben v okviru sestanka ogled naterenu ter to vkljuciti v vabilo.
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UdeleZzenci sestanka opravljajo dve vlogi, ki sta lahko zdruzeni tudi v eni osebi. Prva vioga
mora vsebovati pooblastila za odlo¢anje in zagotavlja, da bodo reSitve, do katerih pripelje
sestanek, dejansko sprejete in uveljavljene. Druga vloga pa vsebuje strokovno kredibilnost
udelezenca in omogoc¢a strokovno poglobljeno razpravo, odprtost za alternativne reSitve ter
zmoznost za kriticno oceno le-teh.

Pri tovrstnih sestankih v okviru naSega projekta je koristno, da na njih sodeluje ravnatel|
projekta ali vsaj njegov namestnik in tako zagotovi pooblastilo za odlocanje, poleg tega pa
ima SirSi pogled na celoten projekt in njegovo okolje kot strokovnjaki za obravnavano
podroc¢je. To smo poudarili, ker pride veckrat do neprijetne situacije, ko sodelujejo v imenu
InZenirja na sestanku pomocnik ravnatelja projekta ali nadzorni inZenirji, kasneje pa se
izkaze, da se zaradi lastnega videnja problema, neustreznosti v SirSem kontekstu, drugacnih
navodil Naroc¢nika ali podobnega, ravnatel] projekta z rezultatom sestanka ne strinja in
sprejete sklepe razveljavi. Poleg izgubljenega ¢asa udeleZzencev sestanka je to tudi udarec
avtoriteti udelezencev s strani InZenirja. Po drugi strani pa je pomembno tudi, da so vabljeni
na te sestanke ¢lani projektne ekipe, ki so neposredno zadolZeni za obravnavano podrodje, saj
so v veliko pomo¢ s svojo strokovnostjo in poznavanjem problema.

Poleg predstavnikov InZenirja in Izvajalca sodelujejo na tovrstnih sestankih praviloma tudi
zunanji strokovnjaki (projektanti, izvedenci, tehnologi). Pri tem mora sklicatelj paziti, da
Stevilo udelezencev ni preveliko (do 10), s je v nasprotnem primeru razprava tezko
obvladljiva. NajslabSe je, ko se zatnejo zaradi velikega Stevila udeleZzencev razprave po
skupinah in zato nepovezana izmenjava mnenj, ki hitro zaide izven dnevnega reda. Navada je,
da vodi sestanek sklicatel] ali predlagatelj obravnave dolocenega problema s to obliko
komuniciranja. Voditelj] mora najprej predstaviti prisotne udelezence sestanka, kar je
pomembno predvsem za zunanje strokovnjake, sg je nepoznavanje sogovornika, in v imenu
koga nastopa, resna ovira pri komuniciranju in povzroé¢a zadrzanost v razpravah. UdeleZenci
se vpisejo Sev listo prisotnih, ki se doda kot priloga k zapisniku.

Voditel] mora na zatetku razprave Se enkrat predstaviti in dose¢i enotnost glede ciljev
sestanka. V medsebojno izmenjavo mnenj in predlogov za reSitve posega voditelj kot neke
vrste usmerjevalec razprave s tem, da onemogoca odmike od teme sestanka, skrbi za aktivno
sodelovanje vseh udelezencev, postavlja ¢asovne omejitve za posamezna izvaanja ter
povzema vmesne sklepe in skrbi, da gredo v zapisnik. Ko je dosezen cilj sestanka, je potrebno
formulirati kon¢ne sklepe in sestanek zakljuciti. Pogosto opaZzena pomanjkljivost je, da v
sklepih sestanka ni navedena odgovorna oseba in rok, v katerem je potrebno sklep realizirati.
V taksnih primerih je zelo tezko kontrolirati izvajanje sklepov, ki so tako neke vrste
kolektivna odgovornost vseh udelezencev sestanka. Tako prihaja do prelaganja odgovornosti
na druge, izgovorov, da drugi niso omogocili izvedbe sklepa, ker niso izvedli predhodnih faz
in podobnih izmikan;.
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V primeru potrebe po ogledu problema na terenu menim, da mora biti ogled organiziran pred
ali med sestankom, nikakor pa ne na koncu sestanka. Sklepe sestanka je potrebno formulirati
ob aktivnem sodelovanju vseh udelezencev, kar naterenu ponavadi ni mozno. Ce pa so sklepi
formulirani pred ogledom, je ta le neke vrste ekskurzija, nepomembna za rezultat sestanka.
Zelo pomembna za izvedbo sklepov sestanka je tudi azurna izdelava in razdelitev zapisnika
med udelezence sestanka in druge zainteresirane udelezence projekta.

5.2.2.2 Porocanje

Porocanje je pomemben element kontrole projekta in njegovega sistema informiranja.
Razdelimo ga lahko na dva sklopa: porocanje |zvajalca in poro¢anje InZenirja.

5.2.2.2.1 Poro¢anjel zvajalca

O samem napredovanju del v okviru projekta v naSem primeru lzvajalec nima posebnih
obveznosti rednega porocanja. Zaradi stalne prisotnosti InZenirja pri izvajanju del ter
vsakodnevne neformalne komunikacije z lzvgalci se izvgja porocanje lzvajalcev v
formalizirani obliki le na rednih koordinacijskih sestankih. Vecji poudarek je na planiranju in
predaji Inzenirju dnevnih, tedenskih, podrobnih in generalnih planov napredovanja del ter
planov finan¢ne realizacije. Ob ugotovitvah InZenirja, da je prislo do vegjih odstopanj od
navedenih planov, zahteva le-ta od lzvajalca pisno porocilo o vzrokih za odstopanja z
navedbo konkretnih ukrepov, s katerimi bo ta odstopanja odpravil.

Pogojno lahko kot zvrst porocanja Izvgjalca o izvedenih delih navedemo gradbeno knjigo
obracunskih izmer, ki jo potrjuje InZenir. Gradbeno knjigo je izvajalec dolZzan voditi, v
kolikor so cene v gradbeni pogodbi dolo¢ene za mersko enoto posameznih vrst del, sluzi paza
pripravo mesecnih situacij, s katerimi izvajalec obracunava opravljena dela.

Porocila, ki jih mora izdelati oziroma pridobiti |zvajalec, se v vecji meri kot na ravnanje
projekta, nanaSgjo na dokazovanje kakovosti uporabljenih materialov in izvedenih del,
geoloske razmere, rezultate monitoringain podobno. V ta namen lzvajalec pripravi, InZenir pa
potrdi plan preiskav tekoce in testne kontrole kakovodti. Le-ta je izdelan na podlagi posebnih
tehni¢nih pogojev, ki so sestavni del Pogodbe. Kakovost mora |zvajalec dokazovati za vse
uporabljene materiale in za vse faze dela s tekocimi preiskavami, za njihovo preverjanje pa
izvaja, od Naroc¢nika pooblastena strokovna institucija, Se kontrolne preiskave. Na podlagi
vseh navedenih preiskav in vmesnih porocil izdela omenjena institucija kon¢no porocilo o
ustreznosti objekta.

5.2.2.2.2 Poro¢anje InZenirja

InZenir mora po pogodbi za opravljanje strokovno svetovalnih storitev redno porocati
Naro¢niku. Ta periodi¢na porocila spadajo v skupino rutinskih porodil, ki se za potrebe
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Naroc¢nika izdelujejo na avtocestnih projektih. Usklajevanje porocil, ki jih bomo navedli v
nadaljevanju, izvaja v smislu oblikovne enotnosti vodstvo krovnega podijetja, za pravocasno
izdelavo in vsebino pa so odgovorni ravnatelji projektov.

Tedensko poroéilo o izvajanju del vsebuje podrobne podatke o izvajanju del na gradbi&ih
avtocestnega odseka v zadnjem tednu ter presek stanja vseh izvedenih del. V porocilu so
navedeni tudi osnovni podatki 0 posameznih objektih (skupni obseg del), gradbenih pogodbah
in lzvgjalcih. Porocilo pripravljajo pomocniki ravnatelja projekta oziroma nadzorni inZenirji,
vsak za svoje podrocje. Podatke zberejo na podlagi opravljanja nadzora na terenu, poroc¢anja
Izvajalcev na koordinacijskih sestankih in tehni¢ne dokumentacije. Porocila za posamezne
sklope del nato ravnatelj projekta zbere in sestavi tedensko porocilo o izvajanju del za celoten
projekt. Pri tem mora poskrbeti, da je porocilo dovolj pregledno, da so poudarjeni
pomembnejSi objekti (tisti, ki so na kriti¢ni poti), sicer se prejemnik porocila izgubi v
podrobnostih ali pa zaradi obSirnosti porocila sploh ne prebere.

Menim, da je velika pomanjkljivost in zato tudi omejena uporabnost tega porocila dejstvo, da
presek stanja izvedenih del ni primerjan z podrobnimi terminskimi plani, ki jih predajo
Izvajalci pred zacetkom del v okviru tehnoekonomskih elaboratov.

M ese¢no porocdilo o stanju odkupov pripravlja pravha sluzba krovnega podjetja z namenom
informiranja ravnatelja projekta o izvedenih aktivnostih in problemih na podroc¢ju odkupov
zemljis¢ za gradnjo avtocestnega odseka. Povzetek tega porocila uporabi ravnatelj projekta za
izdelavo tedenskega porocila o stanju predhodnih del, upravnih postopkov in gradnje, ki ga
obravnavam v nadaljevanju.

Evidenca dogodkov in dokumentov ob zakljuéku del na posameznih objektih oziroma
pogodbah se pripravi mese¢no. Navedejo se datumi vseh dogodkov in dokumentov, ki so
potrebni pri zaklju¢evanju del v skladu s pogodbenimi dokumenti in zakonodajo s podrocja
gradbenistva. Podatke zberejo sodelavci projekta, vsak za svoje podrogje, izkljucno na
podlagi pregleda dokumentacije. Podatke iz tega porocila uporabi ravnatel] projekta za
izdelavo tedenskega porocila o stanju predhodnih del, upravnih postopkov in gradnje, ki ga
obravnavam v nadaljevanju.

Tedensko poroc¢ilo o stanju predhodnih del, upravnih postopkov in gradnje daje
Naro¢niku hiter pregled nad stanjem na projektu, tako z vidika gradnje (osnova je zgora
navedeno tedensko porocilo o izvajanju del), kot tudi vseh spremljajo¢ih aktivnosti, ki so
potrebne za izvedbo avtocestnega odseka. Porocilo pripravlja ravnatelj projekta, pri zbiranju
podatkov pa mu pomagajo sodelavci na projektu in v primeru odkupov zemlji& pravna sluzba
krovnega podijetja.

Porocilo uvodoma navaja osnovne podatke o gradnji odseka po sklopih del z navedbo
Izvajalcev, rokov dokoncanja in skupne vrednosti del. Izdelano je v tabelari¢ni obliki in
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vsebuje podatke o lokacijskem nacrtu, investicijskem programu, tehni¢ni dokumentaciji,
odkupih zemlji&, oddaji del, finan¢ni realizaciji, predvideni predaji v promet, posebni
problematiki (zahteve udeleZzencev projekta) in aktivnostih v teko¢em tednu s poudarkom na
pereci problematiki.

Tako kot pri tedenskih porocilih o izvajanju del tudi tu pogreSam primerjavo s terminskim
planom projekta. Poleg tega je, glede na spoznanja, ki so navedena v uvodnih poglavjih te
naloge, porocilo preve¢ usmerjeno le na informiranje za nazaj. Porocilo, ki je namenjeno
pravoc¢asnemu odlocanju in ukrepanju, bi moralo biti ciljno usmerjeno ter dovolj operativno
in zato usmerjeno vnaprej. Vsebovati bi moralo torg planirane aktivnosti in pri¢akovane
dogodke v naslednjem obdobju ter mozne probleme oziroma tveganja, ki lahko pri tem
nastopijo.

Porocilo o realizaciji finanénega naérta DARS d.d. za tekode leto pripravlja InZenir
mesecno za dela, za katera opravlja strokovno svetovalne storitve. Vsak projekt pripravi svoj
del porocila, ki se nato na nivoju InZenirja kot krovnega podjetja projektov uskladi in zbere v
enotno porocilo. Informacijo o finan¢ni realizaciji po mesecih dobimo na podlagi podatkov
ractunovodstva Narocnika o fakturirani realizaciji. V porocilu se prikazejo mesecne in
kumulativne vrednosti financne realizacije v primerjavi s finanénim nac¢rtom, skupna vrednost
po Spremembah in dopolnilih nacionalnega programa izgradnje avtocest ter primerjava s
planirano finan¢no realizacijo po investicijskem programu. Porocilo vsebuje Se grafiéni prikaz
mesecnega gibanja financne realizacije in financnega plana, kar omogoca ugotavljanje
odstopanj na prvi pogled.

Kot komentar k zbranim podatkom mora pripravljalec porocila navesti Se t.i. mehke podatke,
kot so: vzroki za odstopanja realizacije glede na financni nacrt (upravni postopki, zemljisca,
oddaja del, operativne tezave, vreme, nepredvidena dela), komentarji skladnosti fiziéne in
finanéne realizacije po investicijskem programu ter skladnost izvajanja del s termini,
predvidenimi v Spremembah in dopolnilih nacionalnega programa izgradnje avtocest. V
primeru odstopan] sledi Se predlog popravljalnih ukrepov za doseganje plana v prihodnjih
obdobjih. Predlagani ukrepi za doseganje realizacije se razdelijo glede na nivoje (projekt,
DARS, ministrstva, vlada, parlament).

To porocilo je izmed vseh zgorgj navedenih najblizje modelu ucinkovitega projektnega
porocanja iz drugega poglavja tega dela, sgj je financna realizacija projekta razvidna na prvi
pogled, problemi in tveganja so jasno in jedrnato izrazeni, porocilo vsebuje poleg trdih tudi
t.i. mehke podatke, pri odstopanju od plana pa so nakazani mozni ukrepi. Pomanjkljivost tega
porocila je le v pravocasnosti za potrebe odloc¢anja in ukrepanja, sgj je mozno, zaradi zamika
pri podatkih o fakturirani realizaciji, porocilo izdelati Sele z zamikom najman] enega meseca.
To pomanjkljivost bi, naracun natancnosti informacije, Naro¢nik lahko odpravil z navodilom,
da se za zadnji mesec upoSteva izstavljena situacija, ki je na razpolago najkasneje petega za
pretekli mesec.
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Poleg rutinskih porocil pripravlja InZenir za Naro¢nika Se raznaizredna porocila. Ta porocila
je potrebno izdelati ob sprejemanju pomembnejSih odlocitev ali v primeru vecjih odklonov v
poteku projekta. Taksna porocila so na primer poroc¢ila o moznostih predaje odseka v promet
v doloc¢enem roku, porocila o dolocenih ukrepih zaradi tehni¢nih problemov pri izvedbi,
porocila o vplivih nepredvidenih dogodkov na nadaljnji potek del in odgovori na navedbe v
medijih. Ta porocila morgjo biti sestavljena iz opisa problema, njegovih vplivov in
predlaganih ukrepov.

Tudi v primeru raznih analiz, raziskovalnih nalog, preiskav v zvezi z gradnjo in podobnega, je
potrebno pripraviti ustrezna porocila, ki sluzijo za seznanjanje zainteresiranih z rezultati in
arhiviranju spoznanj za primere bodocih podobnih problemov. Ta porocila pripravljajo
izvgjalci analiz ali preiskav, kot njihov naro¢nik pa lahko nastopa lzvajalec, InZenir ali
Narocnik.

5.2.2.3 Ostale oblike komuniciranja

Za uspedno gradnjo so pomembne tudi ostale oblike komuniciranja med Naroc¢nikom,
InZenirjem in Izvgjalcem, ki jih v tem delu nisem podrobneje obravnaval. Poleg sestankov in
porocanja so to Se:

* Komuniciranje z dopisi, ki ima poleg svoje splosne poslovne uporabnost zlasti
pomembno vliogo pri uveljavljanju in dokumentiranju razmerij, ki izhajajo iz Pogodbe.

» Komuniciranje z vpis v gradbeni dnevnik, ki ga je Izvajalec dolzan voditi po Zakonu
o graditvi objektov. Preko gradbenega dnevnika dajeta InZenir in Projektant |zvajalcu
pomembnejSa navodila, poleg tega pa | zvajalec uradno obvesca InZenirja o dolocenih
problemih, odgovarja na njegove pripombe, vpisuje rezultate preiskav in podobno.
Gradbeni dnevnik se vodi za vsak dan posebej, od zatetka do konca gradnje. Kot
uradni dokument se vodi v dvojniku, po en izvod dnevnika prejmeta in hranita
Naroc¢nik in lzvajalec.

* Neformalne oblike komuniciranja, ki so zlasti intenzivne in pomembne med ¢lani
projektne ekipe. S svojimi glavnimi znacilnostmi, da so osebne, Zive in takojsnje, so v
veliko pomoc¢ pri ravnanju razmerij z udelezenci projekta in tudi na drugih podrogjih
ravnanja projekta.

SKLEP

Iz navedenega v tem delu lahko ugotovimo, da gre pri ravnanju velikega investicijskega
projekta za kompleksno nalogo, ki zahteva ucinkovito delovanje ravnatelja projekta in
njegove projektne ekipe. Pri tem so nam v veliko pomo¢ spoznanja iz teorije ravnanja
projektov, ki jih moramo znati koristno uporabiti v praksi. Na podlagi Studija strokovne
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literature in prakti¢nih izkusenj, sem poskuSal upraviciti namen tega dela ter doseci njegove
cilje.

V teoreticnem delu so povzete glavne teme s podroc¢ja ravnanja projektov, s podrobnejsim
obravnavanjem tem, ki se nanaSajo na udelezence projekta in razmerja med njimi, umestitev
projekta v organizacijo podjetja ter komuniciranje in porocanje o izpolnjevanju ciljev
projekta.

V drugem delu naloge, ki obravnava projekt izgradnje avtocestnega odseka, sem najpre
predstavil nacionalni program izgradnje avtocest, njegovo izvajanje ter izglede za prihodnost.
Ugotovim lahko, da ima tako kot vsak zahteven investicijski projekt, tudi program izgradnje
avtocest mnogo tezav, ki se kazejo predvsem v c¢asovnih in finan¢nih odstopanjih od
postavljenih strateskih ciljev. Omeniti je potrebno po eni strani prevec optimisticno
planiranje, po drugi strani pa zapletene premozenjske postopke, probleme pri zagotavljanju
finanénih sredstev ter obremenjevanje investicije z dodatnimi stroski. V prihodnosti bo
potrebno razmidljati predvsem o nadaljnjem razvoju sekundarnega prometnega omrezja in
drugih ukrepih, ki bodo zagotovili pricakovane gospodarske ucinke programa.

Namen obravnavanega projekta je zagotovitev tehni¢no ustrezne in prometno varne prometne
povezave, cilj projekta pa je na podlagi tega ucinkovito izvesti Stiripasovno avtocesto z vsemi
pripadajocimi objekti in ukrepi v skladu s sprejetim lokacijskim nacrtom. Zelo pomembno je,
da pogtane cilj projekta skupen vsem ¢lanom projektne ekipe. Pri tem je potrebno poudariti
pomembnost ustreznega komuniciranja med ravnateljem projekta in ¢lani projektne ekipe in
tako zagotoviti, da dobi vsak ¢lan projektne ekipe pravocasno informacije, ki jih potrebuje pri
svojem delu. To je osnova za izvajanje delovnih nalog v smeri skupnega cilja projekta.

Na podlagi namenain cilja projekta je bil predlagan njegov Zivljenski cikel, ki sem ga razdelil
na naslednje faze: pred-investicijska faza, investicijska faza, izvedbena faza in faza predaje.
Opisane so hile glavne aktivnosti in udelezenci projekta izvedbe avtocestnega odseka, kar je
lahko koristen pripomocek vsem, ki zacenjajo delo ai sodelovanje na tem podrocju ter tudi
tistim, ki sodelujejo le pri nekaterih in nimajo vpogleda v ostale faze projekta.

V osrednjem poglavju tega dela, kjer je obravnavano ravnanje konkretnega projekta s
poudarkom na organizaciji projekta, glavnih udeleZzencih in umestitvi projekta v podjetje ter
razmerjih med glavnimi udelezenci projekta, je bilo osvetljenih ve¢ pomanjkljivosti. Na
podlagi spoznanj iz teoreticnega dela naloge in prakse pri sodelovanju na projektu pa so bile
predlagane tudi nekatere izboljSave in ukrepi. Vse to lahko strnemo v naslednje zakljucke:

» Ravnatelj projekta ima zelo zahtevno in odgovorno nalogo, zato mora biti usmerjen k
ciljem in reSevanju problemov, pri tem pa imeti dober ob¢utek za ravnanje razmerij z
ogtalimi udelezenci projekta. Pri usklajevanju najrazli¢cnejsih interesov se mora znati
prilagajati razlicnim udelezencem in situacijam ter nastopati véasih diplomatsko in
spravljivo, v drugih primerih pa odlo¢no ali celo agresivno.
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Omejevanje pooblastil s strani Naroc¢nika v zadnjem obdobju mo¢no zmanjSuje
manevrski prostor ravnatelja projekta in povzroéa precgiSen razkorak med
odgovornogtjo in pooblastili ravnatelja projekta pri ravnanju razmerij z | zvajalcem.
Ravnatel] projekta se mora razbremeniti mnoZice strokovnih nalog in jih vecino
delegirati podrejenim, ki jih bodo sposobni samostojno izvesti, sam pa se ¢imbolj
posvetiti ravnanju projekta. Zato potrebuje v svoji ekipi ljudi, ki so sposobni zaznati
probleme in jih samostojno reSevati v smeri zastavljenih ciljev projekta.

Projekt je ume&en v podjetje na podlagi projektno-matricne organizacije, ki pa se
kaze v razli¢nih pojavnih oblikah glede na razmerja projekta s poslovno-funkcijskimi
enotami.

IzboljSati bi bilo potrebno izmenjavo znanj in izkuSenj ter poenoctiti kriterije pri
izvagjanju nadzora nad gradnjo avtocest na razlicnih projektih. Poleg Ze uvedene
notranje kontrole je za odpravo teh pomanjkljivosti predlagano Se organiziranje
delavnic, sodelovanje nadzornih inZenirjev na drugih projektih in interno glasilo
podjetja.

Pomembno je, da ravnatel] projekta stalno spremlja pricakovanja Narocnika, ki se
pogosto spreminjajo zaradi najrazlicnejSih zunanjih vplivov. Med temi so na Zalost
zelo mocni politiéni vplivi in pritiski, ki ne upo&evajo strokovnih argumentov, in
predstavljgjo neke vrste stalno spreminjajoce se robne pogoje.

Za uspesnejSe ravnanje najzahtevnejSih projektov na podrocju oddaje del zunanjim
izvajalcem bi bilo koristno vkljuciti v projektno ekipo ravnalca pogodb za kontrolo
obracuna in garancij, pripravo finan¢nih planov ter obrambo pred zahtevki izvajalcev.
Na podrocju reSevanja zahtevkov |zvajalcev za dodatna dela je potrebno uporabljati
ustrezne tehnike pogajan; ter izboljSati pretok informacij stega podro¢ja med projekti.
Pri reSevanju sporov v zvezi z izpolnjevanjem pogodbe za oddajo del je sporna vioga
InZenirja, ki ngj bi po eni strani zastopal interese Narocnika, ki ga zato tudi placuje, po
drugi strani pa naj bi nepristransko razsojal v primerih sporov med Naro¢nikom in
|zvajalcem.

Naloga ravnatelja projekta je, da poskrbi za redno zakljucevanje pogodb, sg lahko
nastopijo zaradi odlaSanjarazne tezave, ki postopek Se bolj zapletejo.

V okviru razmerij med Naro¢nikom, Inzenirjem in lzvajalci je bilo kriticno obravnavano tudi
planiranje in vodenje sestankov ter porocanje. Na podlagi spoznan;j iz literature in prakticnih
izkusenj so bile prikazane nekatere pomanjkljivosti in predlogi za izboljSave.

Upam, da bo to delo koristilo pri dopolnjevanju izkusen;j, ki jih pridobivajo sodelujoci na
projektih izgradnje avtocest in prispevalo k njihovemu povezovanju s teorijo ravnanja
projektov ter tako izpolnilo svoje cilje. Spoznanja in izkusnje s tega podrocja so lahko zelo
koristne tudi pri izvedbi drugih investicijskih projektov (zeleznica, energetski objekti ipd.) ter
pri nastopu nasega gradbenistva na podobnih projektih v tujini.
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