UNIVERZA V LJUBLJANI
EKONOMSKA FAKULTETA

SPECIALISTICNO DELO

PROJEKTNI PRISTOP K IZVAJANJU GRADBENIH PROJEKTOV
V SISTEMU RAVNANJA KAKOVOSTI IN STANDARDA ISO 9001:2000
GRADBENE »INZENIRING« ORGANIZACIJE

Ljubljana, september 2002 PETER FRIEDL



IZJAVA

Student izjavljam, da sem avtor tega specialisticnega dela, ki sem ga
napisal pod mentorstvom prof. dr. RUDIJA ROZMANA, in skladno s 1. odstavkom 21.
Clena Zakona o avtorskih in sorodnih pravicah dovolim objavo specialisticnega dela na

fakultetnih spletnih straneh.

V Ljubljani, dne

Podpis:




KAZALO

stran

LU0 ) ) PSSR 1
1 PREDSTAVITEV PODJETJA GRADIS INZENIRING D.D. LJUBLJANA....................... 4
1.1 BLAGOVNA ZNAMKA IN RAZVOJ ...ttt sttt 4
1.2 DEJAVNOST DRUZBE .....costvimiiimiineeiesinesissssse e sssessss s sssssssssssssssssssssssssssessssssssssssees 4
1.3 ORGANIZACIJA DRUZBE PO PROJEKTTH.........c.oviiureeeceeesiseeeseeeeesses s 6
1.4 POIMOVANIJE IN VRSTE INZENIRINGOV ........coooiimiiemieieeeeeeeeeeeeses s 7
1.4.1 POmen izraza MiNZEMIFING® ........c.ueieuee et ettt et ettt ettt e et e et e et e et e et e e eneeeeneeas 7

1.4.2 SVEtOVAINT INZENIFIIG .......oceeiiei ettt ettt ettt neees 7

1.4.3 PFOJERINO FAVIANTE. ..ottt ettt ettt ettt e be e te e bt eseenseenbeeseens 8

1.5 KOMPLEKSNI TIPI POGODB ..ottt sttt sttt st sttt s enaen 9

2 RAVNATELJEVANJE GRADBENIH PROJEKTOV ......ccoooiiiiiiiiiiiienieeeeeeee 10
2.1 OPREDELITEV GRADBENEGA PROJEKTA ....c.coiiiiiiiriiniinieininencteiesteeetee et 10
2.1.1 Opredelitey PrOJERIA. .............ccceiiiiiiii ittt enees 10
2.1.2 Znacilnosti gradbenega Projekta ................cc.cccueciieiiiiiiiiiiiiii e 11

2.2 CIKEL GRADBENIH PROJEKTOV .....cociiiiiiiiiiiiiienenitcretenteeit ettt snesreeaeennens 13
2.2.1 Moznosti organiziranega izvajanja gradbenih projektov............c..ccooccvvvciiviiioiiiciiiiiiiiieiene 13
2.2.2 Struktura gradbenih PrOJEKTOV ............cc.cccoicuiiiiiiiiiieiieeeeeeeeeteet et 14
2.2.2.1 Glavne faze in aktivnosti gradbenih projektov ..........cocviiiriiieieieecee e 14

2.2.3 FAZA KONCIPIFANJA ...ttt ettt ettt e s e ensennseennas 15
2.2.3.1 Predhodne STUALJE. ....cccueeeiiieiieeee ettt ettt ettt sttt ettt sttt e ne 15

2.2.3.2 INVESHICTJSKI PIOGIAIM ......eiiiieiieetieieee ettt ettt ettt et e bt e teeneesneesneenseeneeeneene 16

2.2.3.3 TACINT PIOJEKLIL.....eeetieeeeieieeiete ettt ettt ettt et ae et e s et e e st e be e bt et e eseeneeme et e seabenteebeeneeneenean 17

2.2.4 FAZA KONSIUITATJ Q... ettt ettt ba e se s seesaesaeetaesnsenneas 17
2.2.5 Faza priprav N iZVEADO. ................cccooiiiiiiii ettt 18
2.2.6 FAZA GZVEADE............ceoeiiieeee e s 18

2.3 RAVNATELJEVANJE GRADBENIH PROJEKTOWV .....ccciiiiiiiiniieiieeiesieeeese e 19
2.3.1 Management gradbenih PrOJEktoV ..............ccocoiiviiiiiiiiiii ittt 19
2.3.2 Temeljna nacela ravnanja gradbenih Projektovy .............cccccueoieiiiiiiiiiiiiiiiies e 20
2.3.3 StrateSki CilJi KAKOVOSH............cc.ccveeiiiiiiiee ettt ettt taesaaeenees 21
2.3.4 OFrganizZacCiJa PrOJEKIA ............cccoouiiiiiiiii ettt 24
2.3.4.1 Cista projektna organizacija NaroGNiKoV ............coeoeveveveeeeuieeseeeeeeeeeseeees e sesessesensian 24

2.3.4.2 Projektno-matri¢na organizacija NaroCNIKOV ...........ccevcueruierieerueesierieniiesieeieeaeseeseesseesseensesnnenns 25

2.4 KONTROLIRANJE PROJEKTA......ccoiotiiiietinentetetenestt ettt ettt enesnesae e esnesnesreeaeennens 26
2.4 0 IAFOFIIPANTE ...ttt ettt et ettt ettt et e st e st e st e st e nneesneennean 26
2.4.2 Kontrola podatkov in iNfOFMACE] .............cc.occvevueeiiieiiieeiiecieeeieeie ettt eeeenees 28

2.5 INSTRUMENTARIJ PROJEKTNEGA RAVNANJA .....ociiiriiiininetctnesteeetee et 28

3 UREJENOST DOKUMENTACIJE V PODJETJU........cccoiiiiiieeeeeeeee e 30
3.1 OPREDELITEV IN POMEN DOKUMENTACIJE.......ccccoitiiiiitininieieeeeeeteese et 30
3.2 PROCES O NAVODILIH IN HRANJENJU DOKAZIL......ccectiiiiieiieiesesieeeeesesie e 31
3.2.1 DOKUMENLE »O DFOCESUK ..ottt ettt ettt ettt ettt ettt ettt ettt eteeaeens 32
3.2.2 DOKUMENLL DV PFOCESU ..ottt ettt ettt ettt et et nbeesbeeaseesseenbeenseens 33

3.3 ODGOVORNOSTI IN KOMUNICIRANIE .....cceitiiiiininititete sttt sttt sttt 34
3.4 VLOGA POSLOVNIKA KAKOVOSTIDRUZBE.........cocoouiiimieieeeeeeeeeeeesiesseseeeeesses s 36

4 ZAHTEVANI POGOJI OB VPELJAVI ELEMENTOV STANDARDA ISO 9001:2000 . 38
4.1 STANDARD ISO Q000 ....c..coctiiiniiniirieienienitetetenieniteieetente st eieeetente bt eteeseebesbesbeeseensesbesbeeseesieeneennens 38
4.2 DOKUMENTACIJA IN ELEMENTI STANDARDA ISO 9001:20001 .......cccccctiirieieienenereeiens 39

4. 2.1 OdOVOTNOSE VOASIVA. ...ttt ettt ettt ettt e e e ens 39

4.2.2 SiStem ravianja KAKOVOSTI..............c.occueiiuiiiiiieeieeeeee ettt ettt ettt ettt eaeens 40



4.2.3 Pregled in potrditev ponudb in pOGOdD..................cccccoioiiiiiiiiiiiiiiieee e 4]

4.2.4 Obviadovanje razvoja pri pIaAniFANJU .............c...ccocciiiiiiiiiiieiieseeeeeeee ettt 42
4.2.5 Obviadovanje dokumentov in pOAAtkOY .................ccccviviiiiiiiiiiieiie e 42
4.2.6 NABAVA (ZEMUJISCA) .......c..voveeeeeieeiieeieeeeeeee ettt ettt ettt ettt ettt e sta e taestaesreesaaen 43
4.2.7 Obviadovanje proizvodov, ki jih dobavi odjemalec ...................ccccovviiviioiiiiiiiiiiiiieiieiieiens 43
4.2.8 ldentifikacija proizvodov/ storitev in SIedenje.................cccocovvueicieniieniiiiieiiesieeeeeeeeeeee e 43
4.2.9 ODVIAAOVANTE PIOCESU.........ooeveeieeeiieeiieeieeeieeeteeee ettt ettt et et teeste e teeeteesbeeebeesreebeeseens 43
4.2.10 Kontrola in PreSRUSANTE ............cceeieiiieiiiiieeieeeeee ettt 43
4.2.11 Obvladovanje kontrolne, merilne in preskusne OPreme...............ccoccveeveeveciecereceeaieeneneeenens 44
4.2.12 Status kontroliranja in PreSKUSAIJA .............cc..ccocciiiiiiieiieeiieeeeeeeeeeete et eeve e 44
4.2.13 Obvladovanje neskladnih proizvodov ..................cccccoiiiiiiiiiiiiiiiiieie e 44
4.2.14 Korekcijski in preventivii URFEDI .............cooceiiiiiieiieeee ettt 44
4.2.15 Ravnanje, skladiscenje, pakiranje, zaSCita in 0dprema................cccccoecuevevevceesieesceenienieniennnns 45
4.2.16 Obvladovanje zapisov 0 KAKOVOSHL ...............c.c.ccccveviuiieiiiieiii et 45
4217 NOIFATJA PFOSOJQ ...ttt ettt ettt ettt ettt et eeaee e es 45
4.2, 18 USPOSADIJANJE. ...ttt ettt ettt beesbeebeebeebeeseens 46
G.2.19 SEFVISTFANTE ...ttt ettt et et e et e et e e et e e e ab e e easteeasaeensteaenseeensaaenaeas 46
4.2.20 SIQLISHICNE MEIOTE.........c..c..cooieeeieiisiieee ettt 46
4.3 MATRIKA GLAVNIH ODGOVORNOSTI ZA STANDARD ISO 9001:2000.........ccccerererereennene 46
5 PREDLOG IZBOLJSAVE RAVNANJA GRADBENIH PROJEKTOV ............cccc......... 48
5.1 VZPOSTAVITEV PREDPISA »NABAVA IN PRIPRAVA ZEMLIISCAQ ......covveeeeeeeerereeeann. 48
5.2 POSTOPEK IZDELAVE PROCESA .....c.ooiiiiiiiinieieiet ettt 51
5.2.2 Predpis 0 iZDOLSAVAN ............cc.cocueiiiiiiii ettt ettt 51
6 OMEJITVE OB VPELJAVI PROCESA RAVNANJA GRADBENIH PROJEKTOYV ..... 52
6.1 OBVLADOVANIE PROCESA ..ottt sttt sttt ettt st 52
6.2 OBVLADOVANIJE RAZVOJA PRI PLANIRANIU ...ccooiiiiiiieinineeeeeseteteese et 53
6.3 USPOSOBLIJENOST ZAPOSLENIH .....cooittiitiiiiiiiiteeesteet ettt sttt sttt s 54
6.4 VKLIUCEVANIJE V DODATNE PROJEKTE .......coovimimieeeeeeeeeeeeeeeseeeeeee e 54
6.5 OBVLADOVANJE REKLAMACIT ....coiiiiiiiiieiiteree ettt ettt sttt eb e s 55
6.6 TEHNIKA »FMEA« V GRADBENIH PROJEKTIH ....c..coceeoiiiiiniiinieieninieeieeseseeeenie e 55

7 PREVERJANJE USPESNOSTI DELOVANJA NOVO VZPOSTAVLJENEGA
PROCESA RAVNANJA GRADBENIH PROJEKTOV ......ccccoooiiiiiiiiiiiieneeeeeeeieeeee 57
7.1 PREDSTAVITEV PROJEKTA »GALJEVICAK ..c.ccciiiriiiiiniiniiietreseeteesestetee e 57
7 A1 VSEDINA PFOJEKIA. ...ttt ettt ettt ettt et eteebe e e ens 57
7.1.2 Ekonomska upraviCenost iMVESTICIE. ..........c..ccveeuiecuieceeaieeieeeesieesieeeieesieesiaestae st sieesteesaeesseesaeens 57
7.3 CUlJT PUOJEKRIA ...ttt ettt ettt beebeereeae e 58
7.2 ANALIZA IN NACRTOVANJE STRUKTURE PROJEKTA ......cooooeviierereeeeeeeeeees e 58
7.2.1 USkIQjevanje VIirov PrOJEKTQA ............c...ccocceevuiiiuieiieieeeesieeeteeee ettt eveeae e 60
7.2.2 Casovna Analiza ProJekta....................coovooveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 60
7.3 TERMINSKI IN FINANCNI NACRT PROJEKTA .......oooviivieieeeeeeceeeeeees s 61
7.4 KONTROLA PROJEKTA ..ottt sttt ettt st et bbbttt sbeenaens 63
7.5 UGOTOVITVE OB IZVEDBI PROJEKTA ..ottt 64
7.6 UPORABNOST RESITVE IN DELO V PRIHODNOSTI ......cooovuieiececeeeeiesee e 66
SKILEP ...ttt ettt et e et e e et e e steesssseeessee e ssaeassaeesssaeassaeansaeensseesnsseeanseessses 67
LITERATURA L.ttt ettt et et e bt e s bt e e et e e ebbeeebbeesabeeenaeeens 69
VIR ..ttt ettt ettt e et e e at e e bt e e e bt e e atee e st e e ebeeeenbeeenteeeaneeenneeeas 71

PRILOGE



KAZALO SLIK

stran
Slika 1: Globalna organizacijska struktura delniSke druzbe GRADIS InZeniring..................... 6
Slika 2: Shematicen prikaz nastanka gradbenih projektov.........c.ccceeveevviiieniieeniieeiee e, 11
Slika 3: Struktura projektne skupine PS 4 - lastni projekti........ccccceeveeveiieiiencieeiienieeieeee, 13
Slika 4: Shematicen prikaz ciljev gradbenega projekta ..........ccceeveeeeiienieeiiienieeieerie e 19
Slika 5: Organizacijska shema Ciste projektne organizacijske oblike............cccceevevierineennnenn. 25
Slika 6: Organizacijska shema projektno-matri¢ne organizacijske oblike..........c.cccocevvenrnee. 26
Slika 7: Vhodno - izhodni parametri aKtiVIOS ........eeveeriieeiiieriieeiierie et 27
Slika 8: Shematicen prikaz instrumentarija projektnega ravnanja gradbenih projektov.......... 29
Slika 9: Glavne notranje komunikacije v sistemu ravnanja kakovosti druzbe..............c.......... 35
Slika 10: Struktura dokumentacije v sistemu ravnanja Kakovosti.........ccceeveverienienennieneenne. 37
Slika 11: Standardi ISO ........ooiii et 38
Slika 12: Diagram procesa Gradnja za trg z zaporedjem faz od 2.1.1 do 2.1.20...................... 48
Slika 13: Tok podatkov za sistem Nabava in priprava zemljis¢a za gradnjo za trg................. 50
KAZALO TABEL
Tabela 1: Clenitev ciljnih faktorjev po ciljnih ravneh in klju¢nih procesih druzbe................. 23
Tabela 2: Korelacijska lista sistema ravnanja kakovosti in elementov ISO 9001:2000 .......... 36
Tabela 3: Matrika glavnih odgovornosti za izbrane tocke standarda ISO 9001:2000 ............. 47
Tabela 4: Spremni list iZboljSav SQ ....ccveiiiiiiiiiiiiieeeee e 52

Tabela 5: Terminski (v koledarskih dnevih) in finan¢ni (v EUR) plan projekta ..................... 62






UvVOD

Enkratne dejavnosti, sestavljene iz vrste med seboj prepletajocih se aktivnosti, imenujemo
projekti. Te aktivnosti so med seboj logi¢no povezane in bolj ali manj odvisne. V projekt so
vkljuceni ljudje z razli¢énimi znanji in sposobnostmi, katerim se prilagaja tudi nacin ravnanja.
Namen proucevanja ravnanja projektov, zlasti planiranja in usklajevanja virov projekta, je
izboljSati obstojee stanje ter povecati ucinkovitost priprave in izvedbe planov bodocih
projektov. Gre torej za to, kako izboljSati doseganje rokov, znizati stroske in izboljSati
kakovost izvedbe projektov.

Ravnanje projektov (project management) je znanost in umetnost, kako izvesti projekt s
sodelovanjem ljudi v organizaciji v dogovorjenem c¢asu, z dolo¢enimi sredstvi ter z zelenim
uc¢inkom. V danasnjem raznolikem in turbulentnem okolju se podjetja sreCujejo z znatno vecjo
dinamiko poslovanja.

Projektni pristop se je skozi ¢as razvijal vzporedno z dinamiko okolja, pri ¢emer je vseskozi
ohranjal velik pomen. Dinamika okolja namre¢ terja in sproza spremembe v planskih
pristopih, katerih znacilnosti morajo odgovarjati znacilnostim okolja.

V zadnjih letih so postali pogoji poslovanja mnogo bolj kompleksni in zahtevni. Za podjetja
velja, da morajo biti najbolj fleksibilna med vsemi institucijami v druzbi, saj morajo
neprestano dokazovati svojo pravico do obstoja. Neprestano so torej prisiljena prilagajati se
spremembam v okolju. Ne smejo se opirati na trajna pravila obnasanja, na stare, preizkuSene
recepte, na ekstrapolacije trendov. Najprej morajo poskrbeti, da se lotijo prave dejavnosti in
Sele nato, da le-te pravilno delujejo.

Za skoraj vsa svetovalna podjetja s podro¢ja gradbeniStva velja, da se sooCajo z na las

podobnimi problemi, kot so:

e premajhna uporaba optimalnih na¢inov planiranja, vodenja, uveljavljanja in kontroliranja
projektov;

e pomanjkanje ustrezne organizacije podjetja;

e pomanjkanje ustreznega nadzora nad projektnimi stroSki, ki nastajajo v fazi ponujanja
gradbenih storitev, saj se le-ti (stroski delovnih ur, itd.) v nadaljevanju nikoli ne prenaSajo
na morebitne dobljene projekte oz. bodoca stroskovna mesta;

e nedoseganje zastavljenih ciljev projektov.

To so temeljni problemi, s katerimi se v podjetjih ukvarja projektno ravnanje. Ob upostevanju
navedenih in drugih problemov mora ravnanje projekta zagotoviti ¢imbolj smotrno doseganje
ciljev projekta. Ustrezno ravnanje projektov prispeva k uspesnosti podjetja kot celote.



GRADIS InZeniring d.d. Ljubljana (v nadaljevanju GRADIS InzZeniring), kjer sem zaposlen
kot vodja zahtevnih projektov, je storitveno podjetje s certifikatom za svetovalni in izvedbeni
inZeniring vseh vrst gradbenih objektov in inzenirskih konstrukcij kot tudi objektov s
podrocja varovanja okolja ter sanacijskih in obnovitvenih del. Cilj njegovega vodstva je
dolgorocna poslovna uspesnost in trdnost druzbe. Odlocitev vodstva druzbe o ureditvi
poslovanja skladno z zahtevami elementov standarda ISO 9001:2000 je bila nedvomno
posledica nujnih prilagajanj specifi¢nim okolis¢inam, v katerih podjetje deluje.

Projekt razvoja in uvedbe sistema ravnanja kakovosti, pri katerem sem tudi sam sodeloval, je
zahteval veliko napora in prizadevanj vseh udelezencev projekta. To velja tako za
dokumentiranje postopkov in navodil kot tudi za uvajanje izboljSav na ravni procesov in
druzbe kot celote.

V pri¢ujoCem specialisticnem delu se poglabljam v problematiko strukture in ravnateljevanja
gradbenih projektov in i§¢em resitve za izboljSanje projektne organizacije. Gre predvsem za
nekatere postopke dela v zvezi s pravocasno obdelavo dokumentacij.

Namen mojega specialisti¢nega dela je prispevati k:

e doseganju ciljev projektov in programskega cilja druzbe;
e povezavi projektov s strategijami ciljev kakovosti;

¢ vecji konkurenénosti podjetja;

e doseganju kakovosti storitev;

e stalnem razvoju in rasti;

e zadovoljstvu lastnikov in naro¢nikov;

e socialni varnosti in motiviranosti zaposlenih;

¢ ucinkovitim odlocitvam in s tem k vecji poslovni uspesnosti podjetja.

Zaradi vse vecje konkurence, predvsem v storitvenih podjetjih, je izrednega pomena
intenzivno uvajanje ukrepov racionalizacije in organizacijskih sprememb, ki jih bom v
specialisticnem delu pojasnil s pomocjo uporabe razlicnih pristopov v ravnateljevanju
organizacij.

V zvezi s prouCevanjem ucinkovitega ravnanja gradbenih projektov ne morem mimo
vzpostavitve sistema ravnanja kakovosti s pomocjo Poslovnika druzbe in poslovnikov

poslovno-funkeijskih enot po dolo¢ilih standarda ISO 9001:2000.

Najprej obravnavam strukturo gradbenih projektov ter opisujem temeljna nacela ravnanja
projektov.

Drugi del je namenjen ravnanju gradbenih projektov kot delu celotnega ravnalnega procesa.



V nadaljevanju po analizi obstojeCega stanja in dotlej zbranih ugotovitvah podajam predlog
izboljSave procesa ravnanja gradbenih projektov. Tu sem se osredinil na eno od
pomembnih faz, ki ji je podjetje doslej posvecalo premalo pozornosti - nabavi in pripravi
zemljis¢a za gradnjo za trg. Prav od uspesnosti te faze je namreC v veliki meri odvisna
uspesnost celotnega projekta.

V zadnjem delu pa po preverjanju uspeSnosti delovanja novo oblikovanega predpisa na
podroc¢ju ravnanja gradbenih projektov skozi uporabnost resitve v prihodnosti povezujem vse
zakljucne ugotovitve v smiselno celoto.

Metodologija izdelave specialisti¢nega dela je zahtevala skrbno prouditev izbranih elementov
standarda ISO 9001:2000 ter poznavanje zahtev s podro¢ja poslovne odli¢nosti. Pri pripravi
specialisticnega dela sem povezal osebne izkus$nje na podrocju gradbene komerciale in
pogovore z najbolj izkuSenimi projektnimi vodji, prekaljenimi na zahtevnih gradbis¢ih po
vsem svetu (zlasti gradnja premostitvenih objektov v Iraku in Libiji).

Ob uporabi domace in tuje literature, predvsem s podrocij projektnega managementa,
razvijanja strategije kakovosti ter uporabe projektnega pristopa, sem za potrebe izdelave tako
zastavljenega specialisticnega dela pridobil vecino podatkov v obstojeci (arhivski)
dokumentaciji druzbe GRADIS Inzeniring, Upravne enote izpostave Ljubljana Bezigrad ter
Geodetske uprave. Morebitne manjkajoce podatke sem ¢rpal iz razli¢nih predpisov, zlasti
Zakona o graditvi objektov (ZGO) in Zakona o urejanju prostora (ZUP).

Specialisticno delo sem v prilogi 12 opremil tudi s slovarckom slovenskih prevodov vseh
tujih izrazov, ki sem jih uporabil v besedilu. Uvodoma naj opozorim tudi na nepravilno rabo
pojma ravnatelja oz. managerja projekta, ki se v vsakdanji rabi, zlasti na podro¢ju gradbene
komerciale, pogosto tolmaci kot vodja projekta. To izrazoslovje je napacno, saj predstavlja
vodenje projekta le del aktivnosti v okviru celotnega procesa ravnateljevanja gradbenega
projekta.



1 PREDSTAVITEV PODJETJA GRADIS INZENIRING D.D. LJUBLJANA

1.1 BLAGOVNA ZNAMKA IN RAZVOJ

Blagovna znamka GRADIS je kolektivha blagovna znamka vseh podjetij, ki sestavljajo
poslovni sistem GIZ GRADIS in je zascitena pri Uradu za intelektualno lastnino v Republiki
Sloveniji.

GRADIS je bil ustanovljen leta 1945, da bi v ¢asu nagle povojne obnove kot vodilno
gradbeno podjetje izvajal obnovo v vojni porusenih objektov ter izvajal dela pri gradnji
industrijskih, energetskih in infrastrukturnih objektov. Postopoma je podjetje preraslo v eno
najvecjih splosnih gradbenih podjetij v Sloveniji. Blagovna znamka GRADIS je postala znak
kvalitete, strokovnosti in solidarnosti tako na domacem kot tudi na nekaterih tujih trgih
(Politika kakovosti druzbe, 1998, str. 1).

Danes predstavlja GRADIS skupino Sestnajstih podjetij, ki poslujejo pod blagovno znamko
GRADIS. Vsako podjetje nastopa samostojno, dolo¢ene poslovne funkcije pa podjetja
uresnicujejo preko svojega gospodarskega interesnega zdruzenja GIZ GRADIS Ljubljana.

Cilj vodstva podjetjia GRADIS InZeniring kot klju¢ne ¢lanice sistema GIZ GRADIS je
dolgoro¢na poslovna uspesnost in trdnost druzbe. V ta namen druzba razvija vrednote v korist
lastnikov, naro¢nikov in zaposlenih ter neguje partnerske odnose z odjemalci, dobavitelji in
drugimi pogodbenimi partnerji ter med zaposlenimi v druzbi. Za izpolnitev navedenega je
dejavnost druzbe usmerjena predvsem v doseganje:

e kakovosti storitev;

e stalnega razvoja in rasti;

¢ zadovoljstva lastnikov in naro¢nikov;

e socialne varnosti in motiviranosti zaposlenih.
1.2 DEJAVNOST DRUZBE
V okviru razvojne usmeritve opravlja druzba GRADIS Inzeniring naslednje dejavnosti:

1. Storitve trZenja;
2. InZenirske storitve - organiziranje, usklajevanje, vodenje in izvajanje del za:
a) izdelavo investicijske in tehni¢ne dokumentacije, gradnjo objektov in uvajanje
proizvodnje v pogon za izvedbo doloCenega projekta;
b) izvajanje organizacijskih, tehnoloskih, tehni¢nih, ekonomskih, finanénih in pravnih
storitev za objekte s podrocja: visokih gradenj, nizkih gradenj, hidro-gradenj in
ekologije.



N

. Pripravo, izvedbo in trZenje poslovno-stanovanjskih objektov za trg;
. Izvajanje strokovnega nadzorstva nad izvedbo del;
. Posredovanje premic¢nin in nepremicnin ter opreme v zakup, kot tudi:

e zastopanje tujih firm v prometu blaga in storitev;
e izvoz in uvoz blaga po skupinah proizvodov;

e posredovanje blaga v prometu storitev;

e dolgorocna poslovna kooperacija.

. Posle zunanje-trgovinskega prometa.

Kot sem Ze omenil, je druzba zaradi skupnega nastopa pri pridobivanju in izvajanju

investicijskih del povezana v gospodarsko interesno zdruzenje GIZ GRADIS. Druzba

pridobiva projekte tudi za svoj racun (t.i. lastne projekte za gradnjo za trg) ter ustvarja lastne

prihodke iz dejavnosti gradbenih investicij.

Za koordinirano delo vseh izvajalk poslovnega sistema GIZ GRADIS ter enoten nastop do

naro¢nika in njegovih sluzb na nivoju GIZ-a, druzba GRADIS InZeniring na komercialnem,

pravnem in ekonomskem podrocju prevzema in vodi naslednje dejavnosti usklajevanja in

povezovanja:

pripravlja oz. pregleduje osnutke pogodb in aneksov, usklajuje pripombe, izdeluje kon¢ne
tekste pogodb in aneksov (pogodbe sklenjene z narocnikom, Joint Venture pogodbe, pod-
izvajalske pogodbe in interne pogodbe);

zagotavlja koordinirano delo in aktivnosti vseh izvajalcev pri realizaciji projekta;
zagotavlja izpolnjevanje dolocil pogodb z naro¢nikom in (0z.) Joint Venture pogodb;
zagotavlja kvalificirano in strokovno usposobljeno kadrovsko zasedbo s to¢no dolo¢enimi
nalogami;

vodi operativne sestanke na nivoju izvajalk GIZ GRADIS in na nivoju Joint Venture, v
kolikor je GIZ GRADIS vodilni partner;

izdeluje mesecna porocila o izpolnjevanju terminskega plana vseh izvajalcev na projektu;
pripravlja in posreduje situacije do naro¢nikov;

vodi pripravo vseh zahtevkov za dodatna dela, ve¢ dela in vseh ostalih zahtevkov do
narocnika;

pripravlja in posreduje zahtevke, strokovno vodi njihovo dokazovanje, zagotavlja pripravo
ustreznih aneksov in vodi njih izterjavo;

pripravlja in ureja dokumentacijo ter pridobiva vse vrste garancij oz. zavarovanj;

skladno s politiko in sklepi projektnega sveta opravlja kontrolo nad finan¢nimi tokovi
projekta;

pripravlja gradivo za finan¢no komisijo, projektne svete ter mesecna in letna porocila;
pripravlja vso korespondenco z naro¢nikom in sovlagatelji ter vse ostale strokovne podloge
za izvedbo nalog v okviru poslovnega sistema GIZ GRADIS.



1.3 ORGANIZACIJA DRUZBE PO PROJEKTIH

Glede na ciljno koncepcijo strateSkega ravnateljevanja gradbenih projektov je struktura
druzbe GRADIS Inzeniring (slika 1) sestavljena iz naslednjih poslovno-funkcijskih enot:

¢ podrocje marketinga (raziskava trga, pridobivanje del, nabava);

e izvajanje projektov (projektna pisarna, projektne skupine PS 2, PS 3, PS KO AC, PS 4);

e podrodje financ (gospodarski finan¢no-ra¢unovodski sektor in obrac¢un).

Slika 1: Globalna organizacijska struktura delni§ke druzbe GRADIS InzZeniring

&
SKUPSCINA

* NADZORNI SVET

|

PREDSTAVNIK UPRAVA DRUZBE ' PRAVNA PISARNA
— VODSTVAZA = €—— « predsednik uprave A’
KAKOVOST o ¢lan uprave E—— SPLOSNA SLUZBA Yy

]

PODROCIJE 1ZVAJANJE PODROCIJE

MARKETINGA PROJEKTOV FINANC

—  RAZISKAVA TRGA L PROJEKTNA PISARNA GFS in OBRACUN I
—  PRIDOBIVANJE DEL L At

PS3 AC
—> NABAVA

PS KO AC

I

PS 4

Vir: Politika kakovosti druzbe, 1998, poglavje 1, str. 3.

Glavne operativno-izvajalske enote druzbe so (Politika kakovosti druzbe, 1998, str. 3):
e PS 2 AC - projektna skupina AC (avtocestni) program vzhod;

e PS 3 AC - projektna skupina AC (avtocestni) program zahod;

e PS KO AC - projektni svet koordinacijskega odbora za AC (avtocestni) program;

e PS4 - projektna skupina lastni projekti.



1.4 POJMOVANJE IN VRSTE INZENIRINGOV
1.4.1 Pomen izraza »inZeniring«

Beseda »inZeniring« je angleSkega izvora in se uporablja v naslednjih pomenih: ves¢ina
izvrSevanja prakti¢nih aplikacij znanstvenih spoznanj; profesionalno znanje in delo inZenirja;
ves¢ina konstruiranja in uporabe mehanskih naprav; upravljanje zahtevnejsSih podjemov. V
angleski literaturi in praksi se pojmi »consultant«, »engineer« in »architect« uporabljajo v
razli¢nih kontekstih za oznacevanje oseb, ki se s pogodbo z naro¢nikom zavezejo zastopati
naro¢nikove interese pri gradnji (Wallace, 1986, str. 403).

Domaca literatura pa poudarja, da inZeniring (vescina, ki jo opravljajo inzenirji) lahko obsega
vse faze izgradnje del, vendar pa ne gre za neko novo vrsto pogodbe. Avtorji opozarjajo, da
pomeni »inzeniring« v svojem izvirniku katerokoli delo oz. storitev inzenirja kot vsebino, ki
jo pravno ureja pogodba o inzenirski storitvi (ali pogodba o inzeniringu) in ki po svoji pravni
naravi ni neka nova vrsta pogodbe, ampak v bistvu posebna pogodba o delu ali nalogu. Glede
na vsebino inzenirske storitve pa ima lahko tudi znacaj kupoprodajne ali jamstvene pogodbe.

1.4.2 Svetovalni inZeniring

Uvodoma naj povem, da je GRADIS InZeniring kot storitveno podjetje pridobilo certifikat za
svetovalni in izvedbeni inzeniring vseh vrst gradbenih objektov in inZenirskih konstrukeij,
kakor tudi objektov s podrocja varovanja okolja ter sanacijskih in obnovitvenih del.

Vendar se tudi pojma »svetovalni inZeniring« oz. »svetovalni inZenir« v praksi ne
uporabljata enopomensko, ¢eprav sta nedvomno ozja od pojma »inzeniring«. Najpogosteje se
uporabljata za oznacitev inZenirja oz. inZenirske organizacije, ki je prevzela nalogo, da za
naro¢nika opravi vrsto poslov, povezanih z zgraditvijo objekta (Vukmir, 1980, str. 30).
Literatura navaja, da je namen opravljanja dejavnosti svetovalnega inZeniringa racionalizacija
in optimizacija investicijskih postopkov v fazi priprave pa tudi v fazi gradnje ter obratovanja.
Najpomembnejsa podrocja vpliva svetovalnih inZenirskih organizacij na uspesnost postopka
investiranja in ekonomi¢nost poslovanja ter na hitrejSi razvoj so: sodelovanje pri zasnovi
investicije; optimizacija in koordinacija izvedbe celotnih investicij; specializirani posegi v
postopku proizvodnje in racionalizacije poslovanja; hitrost prenosa znanja in njegovega
vpeljevanja; obvladovanje kompleksnih problemov obstojecih investicij (Rigl, 1986, str. 74).

Avtorji ugotavljajo, da so storitve, ki sodijo v sklop svetovalnega inzeniringa tako po vrsti kot
tudi po obsegu lahko zelo razli¢ne. Segajo od izdelave celotne dokumentacije in projektov ter
koordinacije in nadzora nad vsemi udelezenci pri izgradnji do izdelave samo posameznih
studij, projektov in svetovanj oz. sodelovanja zgolj v posamezni fazi izgradnje. Zaradi
raznolikosti storitev, ki jih svetovalni inZeniring lahko obsega, tako ni mogoce govoriti o
enotnemu tipu pogodbe o svetovalnem inzeniringu.



Zato literatura poudarja, da se dejavnosti inzeniringa, za katere je znacilno ponujanje
intelektualnih storitev, uresnicuje na temelju ve€ vrst pogodb in ne le na temelju dolo¢enega
tipa pogodbe. Moznosti so razli¢ne, odvisno pac od tega, ali je ponujanje inzeniring storitev
samostojen in edini predmet pogodbe ali pa se stranki za te storitve dogovorita poleg drugih
obveznosti (npr. dobava opreme, izvajanje del, prenos licence, ipd.). Z gospodarskega staliSca
ostane inzeniring Se vedno ista dejavnost z navedenimi znacilnostmi, razlicne so le pravne
oblike, v katerih se pojavlja (Plavsak, 1999, str. 3).

Mednarodno zdruzenje svetovalnih inzenirjev (FIDIC) razvrS¢a storitve svetovalnih

inZenirjev v pet (5) skupin:

1. Svetovalne storitve (Counselling Services), ki obsegajo bodisi svetovanje trajne narave ali
svetovanje pri dolo¢enem projektu oz. resitvi dolocenega problema;

2. Pred-investicijske Studije (Pre-Investment Studies) so raziskave, ki se obi¢ajno opravijo
pred odlocitvijo za dolo¢eno investicijo;

3. Storitve projektiranja in nadzora (Design and Supervision Services for Construction of
Works);

4. Storitve specializiranega projektiranja in razveja (Specialized Design and
Development Services);

5. Projektno ravnanje (Project Management), ki jo bom kot najbolj kompleksno obliko
storitev obravnaval posebe;.

1.4.3 Projektno ravnanje

Storitve svetovalnih inZenirjev, ki se oznacujejo s pojmom »projektni management«, so se
razvile zaradi potreb uresnicitve obseznih in kompleksnih projektov, pri katerih je bilo treba
doseci visoke tehni¢ne standarde, hkrati pa zagotoviti, da bo projekt koncan v predvidenem
¢asu in s predvidenimi sredstvi. UresniCitev takSnih projektov terja Stevilna specialna znanja
ter natan¢no nacrtovanje in koordinacijo vseh aktivnosti, povezanih z dosego kon¢nega cilja
naro¢nika (PlavSak, 1998, str. 45).

S pogodbo o ravnanju projekta se svetovalni inZenir zaveze, da bo priskrbel vse storitve in
specialna znanja in koordiniral aktivnosti izvajalcev teh storitev tako, da bo rezultat njihovega
dela odrazal napor multidisciplinarne skupine in da bo dosezen naro¢nikov cilj v okviru
dogovorjenih rokov, sredstev in kvalitete.

Ravnanje projekta zato obsega Sirok spekter storitev, ki segajo od pred-investicijskih $tudij
o uresnicljivosti zamisli in ekonomski uc¢inkovitosti preko projektiranja do izbire, nadzora ter
koordinacije nad dobavitelji opreme in izvajalci del. Vcasih obsega tudi pomo¢ investitorju
pri zagotavljanju in upravljanju potrebnih financ¢nih sredstev. Avtorji ugotavljajo, da so
temeljne obveznosti nadzornega inzenirja usmerjene v nacin izvajanja del, kakovost uporabe
materiala in dinamiko izvajanja del (Vilus, 1973, str. 37).



Pri pogodbi o ravnanju projekta imajo tako storitve svetovalnega inzenirja naravo
intelektualnih storitev in ne obsegajo izvajanja gradbenih del. Te storitve pa praviloma
obsegajo tudi pogajanja ter pripravo in sklepanje pogodb z neposrednimi izvajalci in
dobavitelji. V takSnem primeru nastopa svetovalni inZenir kot zastopnik (agent) narocnika
(The Role of the Consulting Engineer in Projects, FIDIC, str 17).

Pogodba o ravnanju projekta ima v preteznem delu pravno naravo pogodbe o delu. V delu, v
katerem se nanasa na obveznosti svetovalnega inzenirja pri zastopanju naroc¢nika (bodisi pri
sklepanju pogodb z izvajalci ali pri nadzoru nad izvajanjem del) pa ima naravo mandatne
pogodbe.

1.5 KOMPLEKSNI TIPI POGODB

Ze omenjene intelektualne storitve druzbe GRADIS InZeniring so tudi predmet posameznih
kompleksnih tipov pogodb. Opredelitev njihove pravne narave omogoca zakljucek, da
obstajata dve skupni znacilnosti kompleksnih tipov pogodb, in sicer:

1. Pogodbenik se s pogodbo, ki jo sklene z naro¢nikom, zaveze opraviti ve¢ vrst osnovnih
tipov storitev, ki bi jih v primeru tradicionalnih tipov pogodb (tradicionalnega pristopa h
gradnji) opravljalo ve¢ pogodbenikov na podlagi locenih pogodb. Kompleksne pogodbe
tako obsegajo vse elemente dveh ali ve¢ osnovnih tipov pogodb, zato gre za zloZene
pogodbe;

2. Poleg storitev, ki jih v primeru tradicionalnega pristopa opravljajo projektant, izvajalec in
nadzorni inZenir, vsebujejo kompleksne pogodbe tudi storitve, ki bi jih v primeru
tradicionalnega pristopa moral opravljati naro¢nik sam. To pa so zlasti storitve, povezane z
nacrtovanjem in kontroliranjem delovanja vseh subjektov, ki so udelezeni pri gradnji
oz. uresnicitvi katerekoli investicije. Posledica strokovno nepravilnega opravljanja storitev
nacrtovanja (ne v smislu projektiranja) in koordinacije je lahko bodisi prekoracitev rokov
za izgradnjo objektov ali pa napacna ocena potrebnih sredstev za uresniCitev investicije.
Ne morejo pa te storitve imeti za posledico napak izgradnje. Vecina avtorjev poudarja, da
je odgovornost za napake poseben institut, ki se razlikuje od odskodninske odgovornosti.
Argument za tak$no staliS¢e vidijo v razlicnih predpostavkah odgovornosti za stvarne
napake in za odSkodninsko odgovornost (Cigoj, 1976, str. 863).

Od predmeta (vrste in obsega storitev) posameznega kompleksnega tipa pogodbe bo odvisno,
katere od oblik oz. vrst odgovornosti za krSitev pogodbe, ki veljajo za posameznega
pogodbenika (profesionalno osebo) tradicionalnega tipa pogodb, pridejo v postev za
pogodbenika doloCenega kompleksnega tipa pogodbe. Nekateri avtorji tudi izrecno zapisejo,
da ima odgovornost objektivni pomen in zahtevki iz naslova odgovornosti nastanejo ne glede
na krivdo napacnega izpolnitelja (Cigoj, 1985, str. 1430). Po drugi strani pa nas 664. ¢len OZ
poduci, da je v primeru, ¢e je izvajalec pred izvrSitvijo posameznega dela po zahtevi
naro¢nika tega opozoril na nevarnost nastanka napak, njegova odgovornost zmanjSana, v
okolis¢inah danega primera pa lahko tudi izklju¢ena (Obligacijski zakonik, 2001, str. 330).



2 RAVNATELJEVANJE GRADBENIH PROJEKTOV

2.1 OPREDELITEV GRADBENEGA PROJEKTA
2.1.1 Opredelitev projekta

V literaturi je mozno najti veliko razli¢nih opredelitev projekta, ceprav imajo vse dolocene
skupne znacilnosti. Ko zelimo opredeliti projekt, ga najprej primerjamo z ostalimi
ponavljajo¢imi se delovnimi operacijami v podjetju. Zaklju¢imo lahko, da je projektom in
ponavljajo¢im se delovnim operacijam skupno, da:

e jih opravljajo ljudje;

e se izvajajo ob omejenih sredstvih in Casu;

¢ jih planirajo, izvajajo in kontrolirajo.

Projekt lahko opredelimo kot zakljuen proces odvijanja doloc¢enih del ali aktivnosti, ki so
med seboj logi¢no povezane za doseganje ciljev projekta in se z nadaljnjo povezavo
aktivnosti preko teh ciljev postopoma doseze kon¢ni cilj projekta (Hauc, 1995, str. 3).

Projekt je tudi nacin, kako organizirati izvedbo enkratnih poslov (Ljubi¢, 1998, str. 5). Je
¢asovno omejena aktivnost, s katero ustvarjamo enkraten proizvod ali storitev, za katero je
znacilno, da (A Guide to the Project Management Body of Knowledge, 1996, str. 4):

e ima tocno dolocene cilje, ki jih je potrebno izpolniti v doloc¢enih okolis¢inah;

e ima dolocen ¢as zadetka in konca aktivnosti;

e ima omejene financne in druge vire;

e se v zvezi s projektom porabljajo sredstva (oprema, material, stroji in naprave);

e v procesu izvajanja projekta sodelujejo ljudje, katerih dejavnosti se prepletajo.

Temeljna opredelitev projekta je podana s poslanstvom in cilji projekta. Zato naj se
nacrtovanje projekta podreja ciljem, vse skupaj pa se mora podrejati in oplemenititi s
poslanstvom, ki daje mesto projektu v podjetju, okolju in druzbi (Basti¢, 1996, str. 19-24). Z
vsako od aktivnosti projekta Zelimo doseCi doloCen rezultat (cilj), logicna povezanost
aktivnosti pa s pomocjo teh rezultatov omogoca izvedbo ciljev projekta. Logi¢na povezanost
aktivnosti tvori strukturo aktivnosti (strukturo projekta), logi¢na povezanost ciljev
(rezultatov) teh aktivnosti pa strukturo ciljev projekta. Zato so cilji projektov vedno
opredeljeni kot namenski ali kot objektni cilji (Kern, 1999, str. 34). Pri projektih
gospodarskega pomena (npr. uvajanje novega proizvoda na trziS¢e) so namenski cilji
opredeljeni z ekonomskimi ucinki (z dobi¢kom), objektni cilji pa s kakovostno, pravo€asno in
ucinkovito zgrajenimi prostori ter opremo za proizvodnjo. Pri projektih negospodarskega
pomena pa je namen opredeljen z druzbenimi ucinki, cilji pa so prav tako kot pri
gospodarskih objektih obi€ajno povezani s prostori, opremo, itd.
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2.1.2 Znacdilnosti gradbenega projekta

Izhajajo¢ iz splosne definicije gradbenega projekta lahko zaklju€imo, da predstavljajo
gradbeni projekti enkratno ciljno usmerjene investicijske procese odvijanja dolocenih del - faz
teh procesov. Logi¢na povezanost posameznih faz pa s pomocjo svojih rezultatov omogoca
izvedbo ciljev gradbenih projektov. To pomeni, da predstavljajo gradbeni projekti graditev
objektov, saj z besedo »graditev« Zakon o graditvi objektov (ZGO) opredeljuje investicijske
procese:

e priprav na gradnjo in

e same gradnje objektov.

Pojem graditve je v 2. odstavku 1. ¢lena omenjenega zakona opredeljen na novo in je zozen
na projektiranje in gradnjo. Spremenjena je tudi opredelitev gradnje v 3. ¢lenu, in sicer tako,
da obsega gradnjo novih objektov, rekonstrukcijo in pripravljalna dela na gradbiscih,
izvajanje gradbenih del, montazo in vgrajevanje strojnih in elektri¢nih instalacij in opreme ter
izvajanje zakljucka gradbenih del (Zakon o graditvi objektov, 1996, str. 9).

Izvedbo gradbenih projektov (graditve objektov) vedno narekujejo potrebe. Pri
negospodarskih objektih ali objektih druzbenega standarda izhajajo te potrebe iz okolja
(potreba po gradnji Sole, vrtca, bolnisnice, itd.), pri gospodarskih objektih ali objektih
kapitalne izgradnje pa te potrebe izhajajo iz trzisca, ki vedno znova narekuje nove proizvode
oz. storitve. Res je, da lahko potrebe pogosto zadovoljimo z nakupi novih prostorov ali s
povecanjem zmogljivosti, vendar je v vecini primerov potrebna bodisi novogradnja, prizidek,
ali pa vsaj rekonstrukcija objektnih prostorov (slika 2). Vse to predstavlja gradbene projekte

(Brandenberger, 1985, str. 13).

Slika 2: Shemati¢en prikaz nastanka gradbenih projektov

GRADBENI PROJEKTI
Specializacija e Novo-
— (avtomatizacija) P o —> gradnja

prostorov

Potrebe ) Povecanje )
. po kapacitet Gradoil
izdelku

Povecanje

—P Dvig cen o strojnih

zmogljivosti

Re-
konstrukcija

|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
—»|  Prizidek !
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|

Vir: PSunder, 1997, str. 2.
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Za gradbene projekte so znacilne doloCene posebnosti. Te izhajajo iz dejstva, da se objekti kot
rezultati gradbenih projektov gradijo praviloma za dolgotrajno uporabo tako, da sluzijo Se
naslednji oz. naslednjim generacijam. Odgovornost za projektiranje in izvedbo gradbenih
projektov je zaradi tega veliko vecja kot pri proizvodnji dobrin za kratkotrajno uporabo. Poleg
tega so sredstva za gradbene projekte praviloma zelo velika, postopna graditev pa dostikrat ni
mogoca, ali pa ekonomsko ni racionalna.

Posebnosti se kazejo tudi v tem, da z vsakim zgrajenim objektom pozidamo del narave,
posegamo v prostorsko ureditev in hkrati vzpodbujamo vrsto koristnih in $kodljivih uéinkov,
ki jih bo uporaba prenasala v naravno okolje in zivljenjske razmere ljudi v okolju.

Urejanje prostora predstavlja varovanje dobrin sploSnega pomena in skrb za njihovo smotrno
rabo, usmerjanje razvoja dejavnosti v prostoru in njihova prostorska organizacija ter
dolocanje namenske rabe prostora tako, da je dosezena usklajenost s prostorskimi moznostmi
in druzbenimi potrebami. Zadeve urejanja prostora so zato zadeve sploSnega pomena za
Republiko Slovenijo (Zakon o urejanju prostora, 1993, str. 133).

V primeru nepravocasnosti pri reSevanju upravnih stvari jih mora organ druge stopnje
nemudoma prevzeti v reSevanje, zlasti ¢e bi utegnile nastati skodljive posledice za Zivljenje
ali zdravje ljudi, za naravno oz. zivljenjsko okolje ali premozenje (Zakon o sploSnem
upravnem postopku, 2000, str. 101).

Upostevati moramo tudi zunanje ucinke, ki jih bo uporaba objektov povzrocila v naravnem ali
druzbenem okolju. To velja zlasti za energetske in industrijske objekte. Vrsta zunanjih
ucinkov je tak$nih, da jih sploh ni mogoce denarno ovrednotiti (onesnazenje zraka, vode,

cev v

stran, v¢asih celo na obmocju sosednjih drzav.

Zaradi teh posebnosti je struktura gradbenih projektov in seveda tudi dolocitev posameznih
opravil v posameznih fazah gradbenih projektov v ve¢jem ali manjSem obsegu v vseh razvitih
drzavah pod strogim upravnim nadzorom. Pod upravno nadzorom pa je zaradi teh posebnosti
tudi doseganje nekaterih objektnih ciljev teh projektov (glej Sl. 4, na str. 19).

Predvsem kakovost gradbenih projektov je cilj, ki je pod upravno nadzorom, saj le-ta
pogojuje varnost in deloma tudi trajnost objektov. Od doseganja vseh teh ciljev gradbenih
projektov je v veliki meri odvisen tudi namen gradbenih projektov, katerega predstavljajo
doloceni:

e ckonomski ucinki in

e druzbeni u¢inki.
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2.2 CIKEL GRADBENIH PROJEKTOV
2.2.1 MozZnosti organiziranega izvajanja gradbenih projektov

Graditev objekta kot gradbeni projekt se od svojega zacletka razClenjuje preko faz
koncipiranja, konstruiranja, priprav na izvedbo in same izvedbe objekta. V vseh teh fazah
sodelujejo, oz. so vanje vkljuceni (PSunder, 1997, str. 9):

1. investitor, kot glavni sistem projekta;

2. izvajalci, kot sistemi izvajanja posameznih aktivnosti ali celotnih faz projekta;

3. naro¢nik (inZeniring ali svetovalna organizacija), po potrebi kot sistem skrbnistva, ki vodi
izvajanje projekta, Ce investitor za te naloge ni usposobljen; velja le v primerih, ko
investitorji nimajo strokovnjakov za prevzemanje vodenje projekta v fazah izdelave
tehni¢ne dokumentacije, priprave za izvedbo in same izvedbe.

Upostevaje zmoznosti svojih zaposlenih, sredstva ter know-how lahko podjetie GRADIS
Inzeniring v primeru gradnje za trg (slika 3) samostojno pokriva vse glavne faze graditve
objekta, lahko pa se pojavlja le v nekaterih izmed navedenih faz kot je to v primeru gradnje
za znanega narocnika (slika 3).

Slika 3: Struktura projektne skupine PS 4 - lastni projekti

1. PLANIRANJE
% 1.1 SREDNJE-ROCNI

PLAN %

1.2 LETNI PLAN [

\/_ I

2.1 GRADNIJA ZA 2.2 GRADNIJA ZA

TRG ZNANEGA
NAROCNIKA
3. ANALIZA
IZVEDBE >
PROJEKTA
\_/_

Vir: Poslovnik izvedbe gradbenih projektov PS 4, 1998, str. 4.

Ponavadi so investitorji samostojno ali v sodelovanju s projektivnimi biroji usposobljeni
izdelati le dokumentacijo, ki jo narekuje prva faza investicijskega procesa. To fazo
imenujemo tudi faza koncipiranja, ki vkljucuje izdelavo elaborata predhodnih $tudij, izdelavo
investicijskega programa ter idejne projekte.

V teh primerih investitorji imenujejo ravnatelja projekta ali skrbnika projekta (ang.:
Project Manager), ki vodi izdelavo dokumentacije te faze. Vodstvo projekta vseh ostalih faz
investitorji obic¢ajno prepustijo narocniku, ki je za to usposobljen, le-ta pa imenuje ravnatelja
ali skrbnika projekta.
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V primerih, ko imajo investitorji v delovnem razmerju tudi strokovnjake, ki lahko prevzamejo
ravnanje projekta v fazah izdelave tehni¢ne dokumentacije, priprave za izvedbo in same
izvedbe, pa lahko brez vklju¢evanja naro¢nikov prevzamejo celotno ravnanje projekta. TakSni
primeri so prisotni v vecjih podjetjih, kjer imajo oblikovane sluzbe ali celo sektorje za
investicije.

V praksi lahko nastopi Se ve¢ drugih primerov organiziranega pristopa izvajanja gradbenih
projektov v odvisnosti od tega, kdo in z zaCetkom katere aktivnosti prevzema skrbniStvo nad
vodenjem projekta (Jeraj, 1998, str. 18). Ne glede na to, z zaCetkom katere aktivnosti naro¢nik
prevzema skrbniStvo, ostaja ravnateljevanje projekta naloga investitorja o0z. njegovega
poslovodnega organa. To pomeni, da ostajajo pomembnejse odlocitve vsebinske narave, ki so
povezane z namenskimi cilji gradbenega projekta (morebitne spremembe glede na vrsto in
obseg proizvodnje, tehnologijo, tehni¢no dokumentacijo, financiranje, itd.) v rokah
investitorja.

2.2.2 Struktura gradbenih projektov
2.2.2.1 Glavne faze in aktivnosti gradbenih projektov

Glede na podrocje, ki ga obravnava ravnateljevanje projektov, predstavljajo glavne faze
projektov gradbene inZeniring organizacije v sploSnem fazo koncipiranja projektov, fazo
definiranja projektov in fazo realizacije projektov. Vsaka od teh glavnih faz graditve objekta
ima seveda vecje ali manjse Stevilo pod-faz (imenujemo jih aktivnosti), odvisno pac od Zelene
natancnosti raz¢lenjevanja projekta (PSunder, 1987, str. 49). Pri gradbenih projektih, torej pri
sami graditvi objektov, pa nastopajo specificnosti, ki zahtevajo poleg nastetih faz Se fazo
priprav na realizacijo projektov. Glavne faze teh projektov predstavljajo:

e fazo koncipiranja projektov ali fazo koncepcije;

e fazo definiranja projektov ali fazo konstrukcije;

e fazo priprav na realizacijo ali fazo priprav za izvedbo;

e fazo realizacije ali fazo izvedbe projekta.

Upostevaje naSo zakonodajo, predvsem Zakon o graditvi objektov, lahko glavne faze

gradbenih projektov raz€lenimo na:

e fazo koncipiranja kot aktivnosti: predhodnih $tudij za investicijo, investicijskega programa
in idejnih projektov;

e fazo konstruiranja kot aktivnosti: projektov za pridobitev gradbenega dovoljenja (PGD),
projektov za razpis (PZR) in projektov za izvedbo (PZI);

e fazo priprav na izvedbo kot aktivnosti: oddaje objektov v izvajanje, sklenitve pogodbe in
pridobitve gradbenega dovoljenja (GD);

e fazo izvedbe kot aktivnosti: gradnje objektov, primopredaje zgrajenih objektov in
poskusnega obratovanja.
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2.2.3 Faza koncipiranja
2.2.3.1 Predhodne $tudije

Predhodne Studije (imenovane tudi predinvesticijske Studije) zahtevajo v praksi poglobljene
raziskave predvsem pri vecjih gradbenih projektih gospodarskih in druzbenih dejavnosti in to
vedno takrat, ko gre za projekte gospodarskih dejavnosti, ki jih narekuje razvoj novih
proizvodov, novih proizvodnih programov in novih tehnologij.

Taksen razvoj je obicajno povezan z novimi proizvodnimi prostori, torej z novimi gradbenimi
objekti ter z novimi napravami in opremo, kar sprva zahteva poglobljeno raziskavo trzis¢a,
proizvodnih faktorjev in zunanjih ucinkov ter nato raziskavo uspesnosti novega proizvoda v
proizvodnem procesu.

Sele v primeru, ko vse gornje raziskave prikaZejo zanimivost novega proizvoda (zadostno
povprasevanje, razpolozljivost proizvodnih faktorjev in poslovno uspeSnost) se lotimo
nadaljnjih tehnoloskih raziskav in resitev. V predhodnih Studijah so tehnoloske raziskave in
resitve bistvo raziskovalnega dela. Usmerjene so k raziskovanju najprimernejSe tehnologije za
predvideno proizvodnjo novih proizvodov in proizvodnih programov. V ta namen se vedno
proucuje ve¢ moznosti, ki lahko pridejo v postev.

Rezultati tehnoloskih raziskav so idejno-projektne resitve tehnoloskega procesa in opreme, ki
morajo nakazati prednosti in pomanjkljivosti predvidenih tehnoloskih procesov in opreme. O
izbiri optimalne variante se obicajno odlo¢amo v fazi izdelave investicijskega programa, ko
so stroski za uvedbo posameznih tehnologij ter normativi porabe surovin, materiala, ¢asa in
energije Ze opredeljeni.

Po izdelanih idejno-projektnih resitvah tehnoloskega procesa in opreme pricnemo z izdelavo
idejno-programskih skic. Pomembno je, da le-te obravnavajo predvsem lokacijo objekta,
tehni¢ni opis gradbenega dela objekta, znacilne gradbene nacrte, zasnovo ureditve okolja,
oceno vrednosti nalozbe ter obrambne oz. zas€itne ukrepe.

S staliS¢a projektnega ravnanja je v tej fazi potrebno uporabljati instrumentarij, ki nam v
pogledu zastavljanja ciljev projekta omogoca sprejemanje ustreznih poslovnih odlocitev. V ta
namen so nam na razpolago naslednje kvantitativne in kvalitativne metode nacrtovanja
(prognoziranja):

¢ trendno-ekstrapolacijska metoda;

e metoda posredne trendne ekstrapolacije;

¢ metoda tendencnega anketiranja;

¢ metoda enostopenjskega in vecstopenjskega ekspertnega anketiranja,

e metoda Delphi, itd.
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2.2.3.2 Investicijski program

Z odpravo druzbene lastnine je odlocitev o gradnji postala stvar ter odgovornost investitorja
in presoja druzbeno-ekonomske upravicenosti investicije z zakonom ni ve¢ predpisana. Po
svoji vsebini je investicijski program le poglobljeni elaborat predhodnih del. Ta poglobitev se
nanaSa na nekatere podrobnejSe raziskave (trziS¢e, surovinska baza, kadri, itd.) in na
podrobnejSo obravnavo ekonomske upravicenosti. Je tista dokumentacija, na osnovi katere
sprejme investitor dokon¢no odlocitev o realizaciji projekta. Izdelave investicijskega
programa se lahko loti investitor Sele, ko je pozitivno ocenil predhodne Studije za investicijo.
Izdela ga lahko samostojno, seveda Ce je za to usposobljen, sicer mora ta dela poveriti
usposobljeni instituciji inzeniring oz. svetovalni organizaciji. Investicijsko-tehni¢no
dokumentacijo in investicijski program sme prepustiti investitor v izdelavo samo za to
pristojni organizaciji. S staliSCa projektnega ravnanja je pomembno, da investitor zagotovi
strokovno vodstvo (ravnatelja projekta) nad izdelavo investicijskega programa, ali pa poveri
strokovno vodstvo drugi za to usposobljeni organizaciji.

Pri izdelavi in oceni (kontroli) investicijskega programa se obi¢ajno uporablja instrumentarij,
ki nam s stali§¢a ekonomike projekta zagotavlja pravilne odlocitve. V ta namen uporabljamo
t.i. Feasibility Studies in razne analize ekonomicnosti tehnic¢nih in tehnoloskih resitev, kot so
npr. ABC analiza, vrednostna analiza in druge. Se posebej vrednostna analiza je kot metoda
dela za znizevanje stroskov izredno pomembna in dragocena.

Prav tako je ze v fazi graditve objektov za pravilne odlocitve v zvezi z lokacijo tovarne, izbiro
transportnih sredstev ter distribucijo proizvodov pomembno uporabiti nekatere metode
operacijskih raziskav, kot so npr. linearno programiranje, simulacije, transportna metoda, itd.
Tako je namen investicijskega programa pokazati, da je nameravana investicija mozna in
obenem tudi dovolj uspesna.

Mozna investicija pomeni, da lahko v praksi deluje. Ne pove pa Se ni¢ o tem, ali prinasa

dobicek ali izgubo. To pove Sele presoja predvidene uspesnosti investicije. Mozna investicija

je tista, ki deluje: predvideva uporabo surovin, materialov in energije, ki so dosegljivi;

predvideva razpolozljive kadre; predvideva tehnologijo, opremo, itd., ki funkcionira;

predvideva, da obstoji trg za predvidene proizvode in storitve in nenazadnje, da bo investicija

omogocala placilno sposobno poslovanje. Povedano kaze na to, da mora biti delovanje

poslovnih funkcij: nabave, kadrovanja, proizvodnje, prodaje in financ mozno (Pucko,

Rozman, 1998, str. 300). Investicijski program obsega tako tri (3) osnovne dele:

e prvega, ki opiSe sam investicijski objekt in nacin izvedbe (organizacijo, roke, itd.), njegov
namen, uskladitev s poslovanjem podjetja, itd.;

e drugega, ki sestoji v poglavjih, ki dokazujejo razpolozljivost vhodnih elementov: kadrov,
finan¢nih sredstev, tehnologije, opreme, itd.;

e tretjega, ki ekonomsko oceni uspesnost poslovanja kot posledico investicije.
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2.2.3.3 Idejni projekti

Idejne projekte izdelujemo vzporedno z izdelavo investicijskega programa na podlagi
podatkov iz elaborata predhodnih $tudij in nekaterih podrobnejSih raziskav, ki jih zahteva
izdelava investicijskega programa. Idejni projekti obi¢ajno obsegajo:

e tehniCni opis gradbenega dela objekta;

¢ tehni¢ni opis tehnoloskega dela z navedbo opreme in naprav;

e tehni¢ni opis tehnoloskih in drugih ukrepov varstva okolja;

o karakteristicne gradbene nacrte in situacije z osnovnimi gabariti;

e prikaz usklajenosti projektne resitve z lokacijskimi pogoji;

e zasnovo kon¢ne ekoloske ureditve okolja;

e temeljne izracune, ki dokazujejo pravilnost idejnih resitev;

e predizmere in specifikacije opreme in naprav;

¢ tehnolosko shemo in dispozicijski nart opreme z izpisanimi osnovnimi podatki;

e oceno vrednosti nalozbe;

e oceno vpliva idejnih resitev na gospodarnost in donosnost.

S stalis¢a projektnega ravnanja je potrebno idejne projekte izdelati v variantah ter nato
s primerjavo variant izbrati tisto, ki je optimalna. V ta namen lahko uporabimo
instrumentarij ocenjevanja ekonomicnosti projektnih reSitev (ocenjevanje variantnih
predlogov s pomocjo stroskovne analize, tehni¢nih in ekonomskih parametrov, itd.).

2.2.4 Faza Konstruiranja

Sele potem, ko je faza koncepcije povsem zakljuéena, je mozno pristopiti k fazi konstruiranja
(fazi nacrtovanja).

Za izdelavo tehni¢ne dokumentacije investitor izro¢i projektantom investicijski program in
idejne projekte. Investitor pogosto izro¢i projektantom tudi projektno nalogo, ki v pisni obliki
podrobno opredeljuje tiste investitorjeve zahteve, ki iz ostale izrocene dokumentacije niso
razvidne. Za tehni¢no razcClenitev, kakovost obdelave, usklajenost posameznih delov
projektov in njihovo popolnost ter za roke izdelave tehni¢ne dokumentacije skrbi odgovorni
projektant podjetja, ki te projekte izdeluje.

Tehni¢na dokumentacija v splosnem obsega:

¢ idejni projekt (ID);

e projekt za pridobitev gradbenega dovoljenja (PGD);
e projekt za razpis, t.i. »tender« (PZR);

e projekt za izvedbo (PZI);

e projekt izvedenih del (PID);

e projekt za etazne lastnike (PEL).
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S stalis¢a projektnega ravnanja je pomembno, da investitor, podobno kot pri investicijskem
programu, zagotovi strokovno kontrolo nad izdelavo tehni¢ne dokumentacije, bodisi sam z
ravnateljem projekta ali pa da ta dela prepusti drugim inzeniring oz. svetovalnim
organizacijam, ki so za to usposobljene. Prav tako pomembna je kakovostno opravljena
kontrola izdelane tehni¢ne dokumentacije s poudarkom na kontroli funkcionalnosti, varnosti
(stabilnosti, statike) in ekonomiénosti podanih resitev.

2.2.5 Faza priprav na izvedbo

Skrbnistvo nad vsemi nastetimi deli lahko prevzame investitor samostojno ali pa to prepusti
usposobljeni gradbeni inZeniring oz. svetovalni organizaciji, kot je npr. druzba GRADIS
Inzeniring. Gradbeno dovoljenje se izda obicajno za gradnjo celotnega objekta, lahko pa tudi
za njegov del, ki predstavlja ekonomsko-tehni¢no celoto in se da uporabljati samostojno.
Gradbeno dovoljenje se lahko izda tudi za obseg pripravljalnih del. Tak$no gradbeno
dovoljenje se izda le v primeru, ko obseg pripravljalnih del zahteva, da se za¢no izvajati Se
preden dobi investitor gradbeno dovoljenje za objekt ali za njegov del. Za pripravljalna dela
se Stejejo dela, namenjena ureditvi gradbisca (izravnava zemeljskih mas, podiranje obstojecih
objektov, itd.).

S stalis¢a projektnega ravnanja je v tej fazi izredno pomembna izbira najprimernejSega
nacina oddaje objekta v izvedbo. Na izbiro so naslednje moznosti:

e javni razpis za izbiro izvajalca brez omejitev;

e javni razpis za izbiro izvajalca s predhodnim ugotavljanjem sposobnosti;

e dvostopenjski javni razpis;

e prosto zbiranje ponudb;

e zbiranje predlogov.

Vsekakor se je zelo priporocljivo odlociti za prosto zbiranje ponudb, ¢e seveda objekt ni
takSnega druzbenega znacaja oz. pomena (npr. gradnja avtocest, hidroenergetskih objektov,
zelezniske infrastrukture, itd.), da je eden od ostalih na¢inov obvezen.

2.2.6 Faza izvedbe

Faza izvedbe vkljuCuje aktivnosti gradnje, primopredaje in poskusnega obratovanja. Sama
gradnja objekta predstavlja izvajanje gradbenih, obrtniSkih in instalacijskih del, pogosto pa
vklju¢uje tudi montazo napeljav in opreme (strojev). Tudi v tej fazi mora investitor zagotoviti
nadzorstvo nad gradnjo objekta oz. nad izvajanjem del. To lahko prevzame samostojno, Ce
zaposluje ustreznega strokovnjaka, ali pa nadzor prepusti organizaciji, ki ima za to potrebne
strokovne kadre in je registrirana za to dejavnost (gradbena »inzeniring« oz. svetovalna
organizacija). Strokovno nadzorstvo nad gradnjo objekta oz. nad izvajanjem del opravlja t.i.
nadzorna sluzba oz. nadzorni organ.
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To vlogo ima lahko samo en strokovnjak ali pa vecje Stevilo strokovnjakov za razli¢na dela
(gradbeno-obrtniska, strojna in elektro-instalacijska dela, itd.). S staliS¢a projektnega ravnanja
je pomembno, da obsegajo naloge nadzornega organa predvsem nadzor nad:

e kakovostjo izvrSenih del,

¢ koli¢ino izvrSenih del (Ce je pogodbeno tako dogovorjeno);

e izvajanjem dogovorjenih rokov izgradnje.

Po koncani gradnji se izvede primopredaja objekta s tehnicnim pregledom in t.i. kolavdacijo
(primopredajo) zgrajenega objekta, to je s kvalitetnim prevzemom in kon¢nim obracunom
zgrajenega objekta. Po odpravi pomanjkljivosti prenehajo za izvajalca vse pogodbene
obveznosti do investitorja, razen odprave napak v Casu poskusnega obratovanja in v
pogodbeno dogovorjenem garancijskem roku.

2.3 RAVNATELJEVANJE GRADBENIH PROJEKTOV
2.3.1 Management gradbenih projektov

Ravnanje projekta pomeni planiranje, organiziranje, vodenje in kontroliranje virov in
sredstev podjetja za izvedbo relativno kratkoro¢nih nalog, ki jih je potrebno izvesti za
dosego specifi¢nih dosezkov in ciljev (Kerzner, 1998, str. 4-16).

Ravnanje projektov tako predstavlja odlo¢anje o poslovnih vprasanjih projektov, ki zadevajo
namenske cilje projektov. Pri vseh gradbenih projektih se cilji vedno nanaSajo na doseganje
ustrezne kakovosti objektov, pravocasnosti izvedbe in stroSkov zgrajenih objektov (slika 4).

Slika 4: Shematicen prikaz ciljev gradbenega projekta

CILIJI
GRADBENEGA PROJEKTA

KAKOVOST PRAVOCASNOST EKONOMICNOST

Vir: PSunder, 1997, str. 4.

Pri gospodarskih objektih se ti cilji nanaSajo na ekonomske ucinke (dobicek) proizvodnje oz.
storitev in so vezani na samo proizvodnjo oz. storitve. Dajejo nam tudi odgovor na vprasanje
kaj proizvajati, koliko Cesa proizvajati, s kaks$no tehnologijo, itd. Umetnost ravnanja
gradbenih projektov je v doseganju ciljev in oZje - v doseganju ciljev gradbenih projektov.
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2.3.2 Temeljna nacela ravnanja gradbenih projektov

Ravnanje projektov je znanost in umetnost, kako izvesti projekt s sodelovanjem ljudi v
organizaciji, v dogovorjenem c¢asu, z dolo¢enimi proizvodnimi sredstvi ter z zelenim u¢inkom
(Hauc, 1982, str. 172).

Ravnanje ali ravnateljevanje nasploh je opredeljeno kot proces usklajevanja tehni¢no
razdeljenega dela, kot proces planiranja, uveljavljanja in kontroliranja ter kot proces
odlocanja. Da bi v ve¢ji meri dosegli cilj predmeta vsak predmet ravnanja uravnavamo v
enakem procesu. Znacilnosti ravnanja projekta so povezane z znacilnostmi projekta (Rozman,
2002, str. 10). Tako kot v podjetju GRADIS InZeniring usklajujemo tehni¢no razdeljeno delo,
v projektu usklajujemo aktivnosti (delovne naloge). Ravnatelji projekta usklajujejo cilje
sodelujocih, razmerja med njimi, sredstva, itd. Ravnanje projekta je tudi odloCanje, ki se
nanasa na povezovanje aktivnosti, doloCanje rokov, zagotavljanje kakovosti projekta in
podobno.

Planiranje je najprej planiranje ciljev in namena projekta kot ga dolo¢i naro¢nik. Zatem je
planiranje organizacije, kar je predvsem planiranje rokov, zaposlenih, sredstev in stroskov,
planiranje vkljucenih skupin in mesta projekta v podjetju. Planiranje projekta torej pomeni
dolocanje vseh aktivnosti v projektu in njihovo usklajevanje, upostevaje njihovo povezanost,
trajanje, stroske in podobno (Rozman, 2000, str. 134). Bistvo planiranja je v preprecevanju
problemov. Planiranje si vnaprej zamislja nastanek morebitnih teZav in jih poskuSa vnaprej
prepreciti. Pri tem pa vseeno prihaja do tezav, ki so zaradi planiranja lahko bistveno manjse.

Te tezave kasneje odpravlja kontrola. Planiranje projektov v okviru planov poslovnih

sistemov lahko delimo takole (Bizjak, 1996, str. 137-142):

e planiranje posameznih projektov, kjer gre za planiranje konkretnega projekta in njegove
realizacije, planiranje pa mora biti zaradi narave dela predvsem podrobno;

e letni plani projektov, kjer gre za planiranje vec projektov, katerih realizacijo predvidevamo
v enem (1) letu; glede na naravo dela morajo biti plani globalni, to je okvirni, vendar
celoviti, v posameznih projektih pa detajlni, konkretni in temeljiti; to omogoca pregled nad
celoto in izvajanje konkretnih nalog.

Posebej velja poudariti, da je pri vseh avtorjih v man;jsi ali vecji meri poudarjen proces
planiranja, ne pa njegov rezultat: plan (Rozman, Kova¢, Koletnik, 1993, str. 77).

Uveljavljanje projekta vkljuCuje predvsem kadrovanje, vodenje, komuniciranje in
motiviranje. Prav pri uveljavljanju prihaja v ravnanju projektov do najvecjih razlik glede na
ravnanje podjetja ali poslovnih funkcij. Projekti namre¢ zahtevajo drugacen nacin ravnanja
kot serijska ali mnozinska proizvodnja. Proces kadrovanja vklju¢uje predvsem izbiro
ustreznega ravnatelja projekta, prav tako pa tudi ¢lanov projektne skupine (Rozman, 1998, str.
112).
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Za izpolnjevanje zahtev ob njihovi izbiri velja, da morajo imeti:

e strokovno znanje s podrocja projekta kot celote;

¢ metodoloSko znanje: poznavanje in uporabljanje tehnik planiranja, kontrole, itd.
¢ managersko znanje za ravnanje s sodelavci in skupino;

e osebnostne lastnosti (vodje) kot predpostavljenega.

Samo vodenje nasploh obi¢ajno opredelimo kot spretnost vplivanja na druge ljudi, skupine ali
time (ang. team) s komuniciranjem, motiviranjem in nadzorom, da bi sodelovali v smeri
postavljenega cilja organizacije (Rant, Jeraj, Ljubic¢, 1995, str. 47).

S kontrolo nasploh pa razumemo spremljanje izvedbe, primerjavo s planiranjem,
ugotavljanjem odstopanj in predlaganjem ukrepov, da se planirano uresni¢i. Podobno je v
kontroli projekta, pri kateri kontroliramo vse tisto, kar smo planirali, in sicer:

e izvajanje posameznih aktivnosti samih zase (trajanje, zaposleni, stroski, itd.);

e doseganje planiranih rokov;

e doseganje Stevila zaposlenih in drugih virov;

e doseganje stroskov;

o doseganje kvalitete projekta;

e doseganje drugih rezultatov.

Sama kontrola se nanasa na stanje in na potek projekta. Osnova zanjo je tudi ustrezna
dokumentacija. Slednjo smatrajo ¢lani projektne skupine pogosto za odvecno, vendar je v
spremljanju projekta nujno potrebna (Rozman, 1998, str. 163).

V soglasju s starej$imi avtorji lahko opozorimo na nekatera nacela ravnanja s projekti. Ze leta
1959 v ¢lanku v Harvard Business Review avtor Gaddis opozarja na vse vecji pomen ravnanja
projektov in vecina njegovih ugotovitev velja Se danes. Projekt opredeli kot organizacijsko
enoto, ki proizvede projekt pravocasno, seveda v okviru stroskov in v zahtevani kakovosti.
Projektne skupine tako sestavljajo specialisti iz razli¢nih podrocij, zato je usklajevanje nujno
potrebno tudi izven tradicionalne piramide. Pomen komuniciranja se mo¢no poveca, enako pa
velja tudi za povezovalno vlogo ravnatelja projekta (Rozman, 2002, str. 11).

2.3.3 StratesKi cilji kakovosti

V podjetju GRADIS Inzeniring je planiranje projektov odvisno predvsem od najrazli¢nejSih
potreb in odzivov naro¢nika (gradnja za trg, gradnja za znanega naro¢nika). Z opredelitvijo
namenskega cilja naro¢nika se morajo za dejansko dosego naSega projektnega cilja opraviti
vse potrebne aktivnosti planiranja (mozne variante oz. pred-Studije). Naloga planiranja ciljev
je predvsem v opredelitvi in izbiri ciljev za uspesno poslovanje druzbe. S cilji so izrazeni
mozni nacini in sredstva za uresniCitev temeljnega smotra druzbe GRADIS Inzeniring, ki
glasi: ohranjevanje in krepitev ekonomske moci druzbe!
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Uprava podjetja se v glavnem ukvarja s kratkoro¢nimi finan¢nimi ucinki in nalogami
prezivetja druzbe. Podjetjie GRADIS Inzeniring Se ne razpolaga z oblikovano in sprejeto
temeljno in razvojno politiko, ki bi predstavljala podlago za kakovosten in celovit nadaljnji
razvoj druzbe. Projekcija sistemskih lastnosti vsebuje osnovno zamisel o delovanju in razvoju
druzbe kot dolgoro¢no zasnovo temeljnega namena njenega poslovanja. Predstavlja namrec
osnovno izhodise za oblikovanje vseh poslovnih ciljev druzbe. S projekcijo zahtevanih
lastnosti druzbe so posredno postavljene zahteve za ciljno usmerjeno in medsebojno usklajeno
delovanje vseh procesov v druzbi.

Sama struktura ciljnega sistema druzbe je prikazana s Clenitvijo ciljnih faktorjev po ciljnih

ravneh in po podrocjih oz. kljucnih procesih druzbe (glej Tab. 1, na str. 23). Vertikalna

¢lenitev predstavlja Clenitev na §tiri ciljne ravni:

e namen ustanovitve druzbe: smernice za razvoj druzbe (dolgoroc¢na veljavnost);

e cilji druzbe: strateski cilji s srednjero¢nim delovanjem;

o cilji kljuénih procesov: takticni cilji s srednje in kratkoro¢nim delovanjem;

e operativni planski cilji: za potrebe realizacije konkretnih letnih ciljev, kjer gre za
prepoznavanje prednostnih nalog in ciljno-usmerjenih aktivnosti za doseganje letnih ciljev.

Horizontalna ¢lenitev pa predstavlja ¢lenitev po dejavnostih ravnanja na podlagi naslednjih
oblikovanih politik klju¢nih procesov:

e razvojno-vodstvene politike;

e politike obvladovanja kakovosti;

e politike marketinga;

¢ politike realizacije projektov;

¢ financne politike.

V druzbi GRADIS InZeniring si Zelimo zagotoviti dolgoro¢no uspesnost in rast poslovanja z
gradnjo partnerskih odnosov s svojimi dobavitelji in odjemalci. Vso razseznost odnosov z
dobavitelji in odjemalci bomo obvladovali z rednim in sistemati¢nim zaznavanjem sprememb
in podobe v oc¢eh nasih partnerjev. Pri tem bomo najvecjo pozornost posvecali:

¢ vidikom medsebojnega zaupanja in dolgoro¢nega sodelovanja;

¢ celovitem obvladovanju kakovosti (TQM);

e zanesljivosti in pravocasnosti dobav;

e procesom komuniciranja in vlogi zaposlenih.

StrateSke usmeritve druzbe GRADIS InZeniring v letu 2002 so naslednje:
e prehod na novo organiziranost druzbe;

¢ ucinkovit in uspesen sistem odnosov z odjemalci in dobavitelji;

e sistemati¢na in u¢inkovita odprava neskladnosti;

e vzpostavitev in realizacija koncepta obvladovanja stroskov;

e strokovni in poklicni razvoj zaposlenih v skladu z bodo¢imi potrebami druzbe.
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Tabela 1: Clenitev ciljnih faktorjev po ciljnih ravneh in klju¢nih procesih druzbe

1. 2. 3. 4. 5.
STRATEGIJA STRATEGIJA STRATEGIJA STRATEGIJA STRATEGIJA
ravnanja in zagotavljanja marketinga izvajanja finan¢ne
razvoja kakovosti projektov politike
1.0 Cilji uspesnost in O celovito O zagotavljanje projektni visoka donosnost
ustanovitve ucinkovitost obvladovanje sposobnosti management v poslovanja
. druzbe v celoti kakovosti (TQM) konkuriranja in mednarodnem kakovost nalozb
druzbe: utrjevanje in sodelovanja s poslovanju druzbe
.. negovanje slovesa sorodnimi podjetji
Temeljni in igledxja vEU Pose
koncept z blagovne znamke
dolgoroéno zadovoljstvo
veljavnostjo (z);ig)?;;llzlncliv m
(5-7 let)
2.0 Cilji doseganje optimizirana O povecevanje kakovost, ohranjanje in
TP poslovnih ciljev stopnja procesov trznih delezev zanesljivost in povecevanje
druzbe: N P . o
druzbe (integriran proces finan¢na premozenja
Strateski ggileozvolloa e stalnih izboljSav) ;fgfesl?tc())s\} vodenja g{;ézﬁs,etrajne
cilji S. podjetji in sposobnosti in
srednjero¢no partnerji (stratesko sposobnosti
veljavnostjo partnerstvo) financiranja
(3_5 let) razvoj F:lovesklh
potencialov za
strokovno podprto
odlocanje na vseh
ravneh
3.0 Cilji preoblikovanje v postopki O diverzifikacija prenavljanje v odli¢na boniteta
PRV sposoben vrednotenja ponudbe vrstah vodij pri bankah in
kljucnih L : N - )
izvajalski, procesov in O povecevanje projektov poslovnih
progesov svetovalni in izdelkov ucinkovitosti usposabljanje partnerjih
druzbe: investicijski usposabljanje procesa vodij projektov v pripravljanje in
o inzeniring zaposlenih pridobivanja del skladu z bodo¢imi izvedba
Takti¢ni cilji strokovni in koordiniranje z (vrednostna potrebami druzbe investicijske
s srednje in poklicni .razvoj do‘_bavitel!‘i in potrdit@v nagra}jevapje po dejavnost@ dr_uibe
kratkoro&nim zaposlenih v o odjemalci pottvzncmlov uspesnosti vzpostavljanje
. skladu z bodo¢imi druzbe na projektov koncepta
delovanj em potrebami druzbe konkurenénem obvladovanja
(1-3 leta) trgu) stro§kov
4.0 obrazec VO 0301 obrazec VO 0302 | O obrazec VO 0303 obrazec VO 0304 obrazec VO 0305
Operativni
ciljiz
Naloge za
realizacijo
(1 leto)
Odgovornost: Podpis: Datum:
Potrdil: Podpis: Datum:

Vir: Politika kakovosti druzbe, 1998, poglavje 1, str. 3.

Zaradi zahtev trga in potreb po vse vec¢ji konkurenCnosti bo uprava druzbe GRADIS
InZeniring vodenje druzbe zaznamovala na:

e jasni razvojni strategiji druzbe;

e ustreznem znanju in usposabljanju zaposlenih;

e preverjeni ekonomiki oz. upravi¢enosti projektov;

e primerni organiziranosti.
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2.3.4 Organizacija projekta
2.3.4.1 Cista projektna organizacija naro¢nikov

Gradbeni objekti se pri investitorjih pojavljajo kot enkratni projekti, za katere je poleg ciljne
usmerjenosti znacilen Se omejen Cas trajanja.

Za uspesno ravnanje taksnih projektov se je v praksi kot najuspesnejSa organizacijska oblika

uveljavila Cista projektna organiziranost (glej SI. 5, na str. 25). Znacilnost taksSne (Ciste)

projektne organiziranosti investitorjev je v tem, da se za Cas trajanja projekta oblikujejo
naslednje projektne skupine:

1. Ravnalna projektna skupina, v kateri so delavci z nalogami ravnanja projekta, ki ga
vodja vodi skupine kot ravnatelj oz. skrbnik projekta. Naloga te skupine je razreSevati
organizacijska vprasanja za uspesno izvajanje in doseganje ciljev gradbenega projekta
(kontrola rokov, kakovosti, ekonomi¢nosti, koli€in, itd.);

2. Usmerjevalna projektna skupina, v kateri so poslovodni (vodilni) delavci, ki lahko glede
na svoja pooblastila sprejemajo pomembne vsebinske odlocitve v zvezi z namenski cilji
gradbenega projekta (vrsta proizvodnje, obseg proizvodnje, tehnologija proizvodnje, itd.).
To skupino obicajno vodi direktor organizacije investitorja ali njegov najblizji sodelavec
(pomocnik, tehni¢ni direktor, direktor sektorja investicij, itd.);

3. Izvajalska projektna skupina (ali skupine) za izvajanje konkretnih aktivnosti, ki jih
investitor lahko izvr$i samostojno. V to skupino (oz. skupine) so vkljuceni strokovnjaki, ki
lahko izdelajo tako elaborat predhodnih §tudij za graditev objekta kot tudi investicijski
program in tehni¢no dokumentacijo.

Za ravnalno in usmerjevalno projektno skupino je znacilno, da delujeta za Cas trajanja
celotnega gradbenega projekta. Izvajalske projektne skupine pa delujejo le za Cas izvrSevanja
aktivnosti, za katero so bile oblikovane.

Nadvse pomembna je vloga vodstvene projektne skupine in vloga ravnatelja projekta. Slednji
mora izpolnjevati predvsem izobrazbene pogoje (ustrezen strokovnjak s petimi leti delovnih
izkusenj in opravljenim strokovnim izpitom), ki jih za opravljanje njegovih nalog zahteva
Zakon o graditvi objektov. Poleg tega mora imeti tudi izrazite organizacijske ter avtoritativne
sposobnosti, sposobnost hitrega prepoznavanja bistva problemov, celovitega nacina misljenja
in sistemati¢nega nacina dela. Dobro mora poznati zakone in predpise s podrocja graditve
objektov in instrumentarij projektnega vodenja (tehnike planiranja, tehnike kontroliranja
kakovosti in tehnike ocenjevanja ekonomicnosti).

Taksna (Cista) projektna organiziranost pa poleg prednosti, ki se kazejo v lazjem in

uspesnejSem ravnanju gradbenih projektov, povzroca nemalokrat tudi probleme, ki pogosto
niso enostavno resljivi.
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V odnosu do obstojeCe organiziranosti investitorja se kot problem pogosto zastavlja
vprasanje, komu so te Ciste projektne skupine neposredno odgovorne. Perece pa je tudi
vprasanje motivacije v povezavi z nagrajevanjem, itd.

Slika 5: Organizacijska shema Ciste projektne organizacijske oblike

SKUPINA

' ]
RAVNATELJ : USMERJEV.
PROJEKTA GLAVNI MANAGER PROJEKEES

SEKTOR SEKTOR SEKTOR SEKTOR SEKTOR
FINANCE TRZENJE RAZVOJ KADROVSKA PRAVNA
SLUZBA SLUZBA

Vir: PSunder, 1997, str. 12.

V taksni (Cisti) projektni organizacijski obliki dobivajo sektorji in sluzbe kot tudi posamezniki
naloge od ravnatelja projekta. Vsi, ki sodelujejo, so odgovorni ravnatelju projekta, ta pa je v
celoti odgovoren za izvedbo projekta.

2.3.4.2 Projektno-matri¢na organizacija narocnikov

Pri naro¢nikih inZeniring oz. svetovalnih organizacijah, predstavlja ravnanje projektov
graditve bistvo njihove dejavnosti, saj lahko izvajajo vecje Stevilo projektov v razli¢nih fazah
graditve. Tudi tovrstna (projektno-matri¢na) organiziranost (glej Sl. 6, na str. 26) ni idealna,
saj se v njej nemalokrat pojavljajo dvojne odvisnosti med klasi¢no funkcijsko organizacijsko
strukturo in projektno organizacijsko strukturo. Strokovnjaki posameznega poslovno-
funkcijskega podrocja, ki sodelujejo v interdisciplinarni skupini pri reSevanju dolocenega
problema, so disciplinsko in strokovno podrejeni svojemu funkcijskemu vodji, strokovno in
delovno pa projektnemu managerju oz. managerju skupine, ki reSuje problem (Rozman,
Kovacg, Koletnik, 1993, str. 158). Najve¢ja pomanjkljivost projektno-matricne organizacijske
oblike, ki se kaze kot posledica prepletanja funkcijske in projektne oblike, je v krizanju oz.
dvojnem sistemu ravnanja in odgovornosti. Prednost (projektno-matri¢ne) organizacije pa je v
tem, da pri izvedbi nalog zdruzuje vse potrebne izvajalce z razlicnih poslovno-funkcijskih
podrocij. Pri reSevanju doloCenega problema se vse bolj uveljavlja interdisciplinarni pristop s
sodelovanjem razlicnih strokovnjakov. Uvajanje skupinskega dela strokovnjakov vec
razli¢nih podrocij pa skoraj vedno pomeni svojevrstno tezavo.
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Matri¢na organizacija to tezavo zmanjSuje. Njena osnovna zgradba utemeljuje in vzpostavlja
interdisciplinarne povezave. Projekt v okviru linijsko-Stabne organizacije ima prednosti
predvsem zaradi enostavnega prenosa v proizvodnjo, sodelovanja strokovnjakov pri vec
projektih ter dostopa ekipe do tehni¢nih znanj v katerem koli oddelku (Babic, 1998, str. 174).
Pri dolocenih aktivnostih projekta nastopajo poslovno-funkcijske enote kot izvajalske in so
glede na izvajanje del odgovorne po eni strani svojemu vodstvu, po drugi strani pa
ravnateljem projektov, zadolzenim za uspesno ter kakovostno ravnanje projektov.

Slika 6: Organizacijska shema projektno-matri¢ne organizacijske oblike

KADRI NABAVA

PROJEKT
L

PROJEKT
1I.

PROJEKT
III.

Vir: Rozman, Kovac, Koletnik, 1993, str. 161.
2.4 KONTROLIRANJE PROJEKTA
2.4.1 Informiranje

Za uspes$no ravnateljevanje projektov je nujna vzpostavitev ustreznega informacijskega
sistema. Namen vzpostavitve informacijskega sistema je v tem, da zagotovi informacijske
potrebe v Casu izvajanja projekta za:

e upravljanje in po potrebi tudi vodenje investitorju (glavnemu sistemu projekta);

¢ ravnanje narocniku (sistemu skrbnistva projekta);

e izvajanje izvajalskim organizacijam (sistemom izvajanja aktivnosti projekta).

Za uspesnost projektnega ravnanja, to je za uspeSno izvajanje aktivnosti gradbenega projekta,
je za navpi¢no in vodoravno informiranost potreben ustrezen informacijski sistem.
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Vodoravna informiranost poteka med izvajalci aktivnosti, navpi¢na pa med izvajalci
aktivnosti in skrbniStvom gradbenega projekta. Vodoravna informiranost se odvija v skladu s
strukturo aktivnosti projekta, ki je dolo¢ena s terminskim planom izvedbe projekta (v
gantogramski ali v eni od mreznih tehnik). Predstavlja vhodne in izhodne informacije
posameznih aktivnosti ali to¢neje vhodne programske in strukturne informacije ter izhodne
kontrolne in strukturne informacije aktivnosti. Programske informacije vsebujejo podatke iz
terminskega plana o projektu, aktivnostih, Casovni rezervi, predhodni in naslednji aktivnosti,
kapacitetah o stroskih. Strukturne informacije pa vsebujejo podatke iz tehnicne dokumentacije
o dimenzijah, potrebnem materialu in kakovosti. Izhodni parametri vsake aktivnosti projekta
se pretvorijo v vhodne parametre naslednjih aktivnosti. Organiziranje neustreznega pretoka
izhodnih parametrov v vhodne parametre je ena od kljuénih nalog sistema skrbniStva
projekta. Pretok informacij se lahko organizira:
e progresivno, ¢e izvajalec predhodne aktivnosti obvesti izvajalca naslednje aktivnosti o
izhodnih parametrih predhodne aktivnosti;
e retrogradno, Ce izvajalec naslednje aktivnosti sam ne priskrbi podatkov o parametrih
predhodne aktivnosti;
e posredno, ¢e se podatki predhodne aktivnosti posredujejo izvajalcu naslednje aktivnosti
preko ravnatelja projekta (sistema skrbnistva).

Na podlagi vhodnih programskih (VPI) in strukturnih informacij (VSI) ter vhodnega
materialnega toka (VMT) se izvajajo naslednje aktivnosti (slika 7):

¢ vhodna programska informacija (VPI) se pretvori v izhodno kontrolno informacijo (IKI);

e vhodna strukturna informacija (VSI) se pretvori v izhodno strukturno informacijo (ISI);

¢ vhodni materialni tok (VMT) se pretvori v izhodni materialni tok (IMT).

Slika 7: Vhodno - izhodni parametri aktivnosti

VPI IKI
VSI Aktivnost ISI
VMT > » IMT

Vir: PSunder, 1997, str. 13.

Ne glede na =zastavljeno organizacijo pretoka informacij mora biti ravnatelj projekta
pravoCasno in tekoCe informiran o kontrolnih informacijah, vsaj glede pomembnejSih
(kriti¢nih) aktivnosti, da bi lahko ustrezno ukrepal za dosego zastavljenih ciljev celotnega
projekta.

Navpi¢na informiranost se odvija v skladu s projektno organizacijsko strukturo od zgoraj
navzdol. To pomeni od glavnega sistema (naro¢nika) do sistemov izvajanja (izvajalskih
organizacij) in obratno. Tu gre za pretok pomembnejsSih informacij, ki so pomembne za
organe upravljanja in za poslovodne organe vseh treh sistemov.
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2.4.2 Kontrola podatkov in informacij

Informacije o poslovanju in informacije v okolju so podlaga za analizo poslovanja podjetja in
analizo predvidevanja okolja. Te informacije so v pretezni meri dane za ustrezno okolje in
uporabljene za obCasno analizo.

V Kkontroli pa informacije o vseh, tudi najmanjSih delih poslovanja, postanejo izhodisce za
sprotno ukrepanje. Zato so evidenca podatkov, njihovo merjenje, obdelava in priprava porocil
sestavni del kontrole. Informacije o dejanskem dogajanju v podjetju so pomembne, zato jih
obi¢ajno obravnavamo v povezavi s kontrolo (Rozman, Kova¢, Koletnik, 1993, str. 278).

Poslovno-informacijski sistem je torej jedro vsake kontrole. Vsem odlo¢itvenim ravnem

mora zagotavljati neposredne, pa tudi primerno zgosc¢ene informacije iz vseh poslovnih

dejavnosti. Prav povezava odlocCitev in informacij je klju¢nega pomena za oblikovanje

informacijskega sistema gradbene »inzeniring« organizacije. Proces oblikovanja

informacijskega sistema sestavljajo naslednje faze (Robbins, 1984, str. 425):

e analiza odlocitev, upostevanje vseh ravni v podjetju in vseh poslovnih in upravljalno-
ravnalnih funkecij;

¢ dolocitev informacij (in procesov), potrebnih za odlocitve;

e zdruZzevanje odlocitev, ki zahtevajo enake informacije in s tem zdruzevanje informacij, pa
tudi prilagajanje odlocitev in informacij;

e oblikovanje procesov zbiranja, shranjevanja, prenasanja, obdelave podatkov in priprave
informacij, vsebinsko in oblikovno;

e oblikovanje kontrole procesa informiranja.

Procesi informiranja morajo dati tone in pravocasne informacije. Sistemi morajo biti
ekonomicni, fleksibilni in razumljivi. Poudarjati morajo izjeme in ze peljati k reSitvam. Prav
tako se s podatki ne sme manipulirati. Zato je nujna kontrola podatkov in informacij, saj
vedno obstoji nevarnost, da bi ljudje v zelji, da se pokazejo ucinkovitejSe ali v zelji po
nagradi, spremenili ali celo unicili podatke (Rozman, Kovac, Koletnik, 1993, str. 279).

2.5 INSTRUMENTARIJ PROJEKTNEGA RAVNANJA

Pogoj uspeSnega projektnega ravnanja je ustrezna projektna organizacija sistema skrbniStva
projekta (pri investitorju ali naro¢niku), ustrezno vgrajen informacijski sistem in uporaba
instrumentarija - razli¢nih tehnik, ki nam omogocajo izvajanje nalog projektnega ravnanja.

S tehnikami in pripomocki, ki nam omogocajo izvajanje nalog projektnega ravnanja, morajo
biti dobro seznanjeni in jih seveda znati uporabljati predvsem ravnatelji projektov, posamezni
strokovnjaki v vodstvenih projektnih skupinah in z dolocenimi tehnikami tudi drugi, ki se
vkljucujejo v dela usmerjevalnih in izvajalskih projektnih skupin.
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Izbira instrumentarija za uspes$no projektno ravnanje gradbenih projektov je odvisna od:
e vrste projekta;

o velikosti projekta;

e kompleksnosti projekta;

e znanja delavcev;

e faze gradbenega projekta, kateri bo instrumentarij sluzil.

Celoten instrumentarij projektnega ravnanja gradbenih projektov (slika 8) lahko razdelimo na:
e tehnike, s pomocjo katerih dosegamo cilje gradbenih projektov glede na kakovost izvedbe;
e tehnike, s pomocjo katerih dosegamo cilje gradbenih projektov glede na pravocasnost
izvedbe;
e tehnike, s pomocjo katerih dosegamo objektne cilje gradbenih projektov glede na stroske
in ekonomicnost izvedbe. Vse zgoraj nastete tehnike pa ¢lenimo Se naprej, in sicer na:
e tehnike, ki jih uporabljamo v fazi koncipiranja, konstruiranja in priprav na izvedbo
(gradnjo) gradbenih projektov in
e tehnike, ki jih uporabljamo v fazi gradnje.

Slika 8: Shematicen prikaz instrumentarija projektnega ravnanja gradbenih projektov

INSTRUMENTARIJ
projektnega ravnanja

TEHNIKE
KONTROLIRANJA
KAKOVOSTI

TEHNIKE
OPERATIVNEGA
PLANIRANJA

TEHNIKE
OCENJEVANJA
EKONOMICNOSTI

Vir: PSunder, 1997, str. 17.

Ker podrobnejSe razclenjevanje in razlaga zgoraj naStetih tehnik presegata okvire mojega
specialistiénega dela, naj povem le to, da jih je danes v vecini primerov mozno koristiti z
uporabo osebnih racunalnikov. Prav zato so postali dandanes osebni racunalniki izjemno
pomemben pripomoéek za izvajanje nalog projektnega ravnanja. Ze raznovrstnost projektov
daje slutiti, da je podro¢je projektnega ravnanja obsezno. Iz tega izhaja tudi raznovrstnost
opreme, ki jo lahko oznadimo kot tisto, ki je namenjena podpori gradbenim projektom.
Sodobni projektno-informacijski sistem vzpostavimo s pomocjo programskih proizvodov, ki
se v angles¢ini imenujejo Project Management Information System (PMIS) Software, v
slovenski literaturi pa najdemo zanje razlicne izraze: »raCunalnis$ki programi za vodenje
projektov«, »programski paketi za projektno vodenje«, »programske reSitve za vodenje
projektov, idr.
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Tipicne funkcionalnosti, ki jih gre pricakovati od orodij za planiranje projektov, so moznost
izdelave in predstavitve kompleksne strukture projekta s fazami in aktivnostmi, prikaz
diagrama PERT (Program Evaluation Rewiew Technique), moznost dodeljevanja virov in
prikaza histograma potreb po posameznem viru, moznost casovnega omejevanja aktivnosti,
moznost razlicnih prikazov aktivnosti (kritiCne, nadrejene, itd.), virov (preobremenjeni,
neizravnani, itd.), moznost hkratnega planiranja ve¢ projektov ter druge. Vsak uporabnik
programske reSitve za planiranje projektov bi se moral zavedati, Cesa mu taka programska
reSitev ne more nuditi, saj le-ta ne more odloc¢ati namesto njega (Kozman, Gasperini, 1999).

Projektna skupina mora sama izbrati med alternativami, ki jih racunalnik poisce, in tudi
prevzeti odgovornost za te reSitve. Ravno tako programska reSitev ne more reSevati
problemov, ki terjajo osebno presojo. Cloveska intuicija je pogosto najpomembnejsa sestavina
ravnanja projektov, posebno v odnosih med ljudmi. Programska resitev ne more komunicirati
namesto ravnatelja projekta. S pomocjo programskih resitev za planiranje projektov lahko
ravnatelj izdela kvalitetne graficne prikaze in porocila, toda Se vedno mora z ljudmi
komunicirati osebno.

3 UREJENOST DOKUMENTACIJE V PODJETJU

3.1 OPREDELITEYV IN POMEN DOKUMENTACIJE

Druzba GRADIS InZeniring je vzpostavila in vzdrzuje dokumentiran sistem ravnanja
kakovosti z namenom stalno in sistemati¢no izboljSevati procese za zagotavljanje kakovosti
svojih storitev. V to je vkljucena:

e priprava dokumentiranih postopkov in navodil sistema kakovosti;

¢ ucinkovita implementacija dokumentiranih postopkov in navodil sistema organizacije;

¢ ucinkovita implementacija sistema kakovosti.

Obvladovanje procesov obsega dokumentirane postopke, ki dolo¢ajo nacin proizvodnje,
vgradnje in servisiranja povsod tam, kjer bi lahko odsotnost taksnih postopkov slabo vplivala
na kakovost. Tako opredeljeni in definirani procesi prikazujejo potek posameznih dejavnosti.

V procesih je podano organizacijsko-tehni¢no znanje druzbe GRADIS InZeniring in zato
predstavljajo poslovno skrivnost. 1z podjetja se predajo le s posebnim dovoljenjem pristojnega
mesta. Dokumentirani procesi sistema ravnanja kakovosti sestavljajo osnovno dokumentacijo
za planiranje in kontroliranje dejavnosti v zvezi s kakovostjo. V njih so do potrebne stopnje
podrobnosti podani opisi potekov:

e dejavnosti, pristojnosti in odgovornosti;

e medsebojnih zvez oseb, ki vodijo, izvajajo in verificirajo dela, ki vplivajo na kakovost.
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V teh procesih obic¢ajno niso podane tehni¢ne podrobnosti, ki se praviloma nahajajo v
navodilih za delo. Stevilo procesov, njihov obseg in vsebina so odvisni od kompleksnosti
podrocja, organiziranosti in vrste dejavnosti druzbe.

V ta namen v druzbi obstaja Register procesov. Opredeljen je kot zbirka procesov za
posamezno dejavnost, v kateri je definirana struktura, ki natan¢no opredeljuje posamezen
proces. Predlagana struktura opisa procesov sluzi kot podlaga pri izgradnji informacijskega
sistema za podporo upravljanju v €asu vzdrzevanja sistema kakovosti (Fajfar, Gyorkos, 2000,
str. 419). Atribut odvisnosti in povezave nam v hierarhicnem smislu predstavi nadrejene
procese, podrejene procese ter druge povezane procese, ki so v dolo¢eni odvisnosti z
obravnavanim procesom.

Organizacijska struktura ravnanja gradbenih projektov je doloCena za vse poslovno-
funkcijske enote druzbe GRADIS Inzeniring in za vse korake poslovnega procesa. Doloca,
kdo je za posamezne naloge odgovoren in kakSne so njegove pristojnosti, da lahko izpolni
svoje obveznosti. To pomeni, da je v celotni druzbi za vsako nalogo kateregakoli
organizacijskega predpisa relativno dobro poskrbljeno.

Poslovni proces je tako tudi osnova za sistematicno arhiviranje celotne dokumentacije.
Organizirano in kontrolirano delo omogoca izvedbo del po planu in finan¢no uspesnost
gradbenega projekta. V primeru potrebe po dopolnitvi in izboljSavah v procesu izvajanja del,
se proces dopolni. O tem morajo biti obvesceni vsi, ki v procesu sodelujejo. Analiza v tem
procesu zbranih podatkov ter ugotovitev vzrokov odstopanj med planiranim in doseZenim s
predlogi izboljSav sluzi vodstvu za oblikovanje politike in strategije podjetja pri planiranju
njegovega razvoja.

3.2 PROCES O NAVODILIH IN HRANJENJU DOKAZIL

V druzbi smo uvedli t.i. dokumente »O procesu«, ki so vodilo oz. obveza pri delu in t.i.

dokumente »V procesu«, ki vstopajo, nastajajo in izstopajo iz opisanih procesov ter so

razvidni iz diagrama procesa (glej Pril. 5, na str. 7) in tabel za popis procesa (glej Pril. 6, na

str. 8). Glavne cilje obvladovanja dokumentacije predstavljajo sledeca dolocila:

¢ urejati izdajanje, razdeljevanje, arhiviranje in uporabo dokumentacije »O procesu« skladno
z zahtevo standarda ISO 9001:2000, tocka 4.2.5. Obvladovanje dokumentacije;

e urejati izdelovanje, uporabo, posredovanje in arhiviranje dokumentacije »V procesu«
skladno z zahtevo standarda ISO 9001:2000, tocka 4.2.16. Zapisi kakovosti.

Pri opisovanju postopamo po nacelu »od celote k delom«. Po potrebi najprej izdelamo pregled
glavnih elementov popisanega procesa v obliki panoja procesa (glej Pril. 8, na str. 14). V pano
procesa vpiSemo vso obstojeco dokumentacijo, ki dolo¢a medsebojne odnose oz. postopke na
vhodu v proces, v toku procesa ali pri izhodu iz procesa.
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Popis procesa praviloma vodi/ izvaja ravnatelj procesa. Skrbnik v njegovi poslovno-
funkcijski enoti pa mu pomaga zagotoviti skladnost oblike in vsebine z zahtevami sistema
ravnanja kakovosti. Clani ekipe sodelujejo pri dolo¢anju podrobnosti procesa, v katerega so
dejansko vkljuceni. Velja princip, da ima najvecjo teZo tisti, ki je najblizje in najbolj
odgovoren za izvedbo opisovanega dela.

Glede na razpolozljivost virov ima nad ¢lanom ekipe praviloma pristojnost njegov nadrejeni,
glede na ustreznost rezultatov pa prejemnik rezultatov procesa (Politika kakovosti druzbe,
1998, poglavje 5, navodilo 1, str. 3). Nadrejeni na ta nacin doloCi ravnatelja procesa, da
zagotovi ustrezen popis.

3.2.1 Dokumenti »O procesu«

Notranji dokumenti »O procesu« so predpisi in navodila druzbe GRADIS InZeniring. Predpis
opisuje splosno stanje, predvsem v obliki navajanja zahtevanih rezultatov, pogojev,
prepovedi, usmeritev (KAJ). Ne spusc¢a pa se v podrobnosti posameznih izvajalcev in
praviloma ne vkljuuje opisa postopka (KAKO). Predpisi usmerjajo nase delo glede na
splosne (notranje ali zunanje) pogoje poslovanja naSe druzbe. Predpisi SQ (Quality Sistems) o
obliki posameznih dokumentov so tiskani na ne-bel (barvni) papir.

Navodilo za razliko od predpisa do podrobnosti opisuje tudi postopek posameznih izvajalcev.
Navodila zajemajo znanja o nacinu izvajanja nasih postopkov, o obliki posameznih
dokumentov pa so tiskana na ne-bel (barvni) papir.

Vsak posamezen dokument »O procesu« (razen obrazcev) praviloma dolo¢a naslednjo

vsebino obravnavanega procesa:

e Poglavje 1: Namen in cilji dokumenta.

e Poglavje 2: Opis postopka, ki ga dokument dolofa. V opisu navedemo tudi ostale
dokumente, ki se nanaSajo na proces. Opis postopka je lahko tudi v obliki diagrama
procesa, tabel za popis procesa in matrik.

e Poglavje 3: Dokumenti »V procesu« predpisa (praviloma so ze doloceni v tabeli za popis
procesa).

e Poglavje 4: Podrocje veljavnosti - razdelilnik (nosilec dokumenta): kdo je odgovoren za
njihovo izdajo, kdo potrjuje in kdo prejme dokument, kje je mesto in kakSen je cas
arhiviranja originalov in kopij.

Spisek vseh obvladanih dokumentov »O procesu« v posamezni poslovno-funkcijski enoti se
nahaja v poglavju 8 Poslovnika posamezne poslovno-funkcijske enote. Pri tem upoStevamo
zahteve standarda ISO 9001:2000, tocka 4.2.5. Obvladovanje dokumentov in podatkov (glej
Pril. 6, na str. 8).
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Vse dokumente v druzbi praviloma izdajamo v enakem okvirju. Desna stran glave dokumenta

vsebuje podatke o:

e cnota: kratica enote, ki je dokument izdala (SQ - sistem kakovosti, VO - vodstvo, MA
marketing in FR - gospodarski finan¢no-ra¢unovodski sektor, PS 2 AC - podrocje izvajanja
gradbenih projektov AC vzhod, PS 3 AC - podrocje izvajanja gradbenih projektov AC
zahod in PS 4 - lastni projekti);

e poglavje: poglavja 1. - 9. mape Poslovnika;

e predpis/ navodilo: zaporedna Stevilka v posameznem poglavju mape Poslovnika;

e izdelek: zaporedna Stevilka izdelanega dokumenta enote v tem poglavju mape Poslovnika,
(npr.: poglavje 5, predpis ali navodilo 1, enota VO, izdelek 1, kar pomeni prvi izdelek po
navodilu predpisa 1 iz poglavja 5); izdelek je lahko: organigram, matrika odgovornosti,
diagram poteka procesa, tabela za popis procesa, itd.

Dokumenti »O procesu« so vsi tisti dokumenti naSe druzbe, katerih vsebina nam je zahteva,
usmeritev ali pomo¢ pri delu. Obi¢ajno je aktualna za veckratno ponavljanje istovrstnega
procesa. Vsak ravnatelj zagotavlja za podrocje, ki ga vodi, obstoj smiselno podrobne
dokumentacije za to podrocje. Dokumentacijo lahko sestavljajo dokumenti, ki so izdani s
strani institucij zunaj naSe druzbe (zakoni, standardi, razlicni strokovni dokumenti, itd.).
Lahko pa jih po potrebi izdela tudi nasa druzba. Primeri zunanjih dokumentov »O procesu«
so zakoni, standardi, predpisi, normativi, dolgoroc¢nejSe pogodbe, itd, primeri notranjih
dokumentov »O procesu« pa so pravilniki, navodila oz. vsi pisni dogovori o nacinu dela.

3.2.2 Dokumenti »V procesu«

Dokumenti »V procesu« so vsi tisti dokumenti, ki vstopajo in/ ali izstopajo iz posameznih
nalog. So nosilci podatkov, ki so potrebni za izvedbo konkretne naloge ali pa na njih beleZimo
podatke, ki nastajajo ob izvajanju naloge. Praviloma so dokumenti »V procesu« vezani na
enkraten konkretni dogodek, ki pa se po svoji vrsti lahko veckrat ponovi (glej Pril. 7, na str.
12). Dokumenti »V procesu, ki jih hranimo kot dokazilo o dosezeni kakovosti izdelka ali
storitve oz. kot dokazilo izvajanja sistema ravnanja kakovosti, imajo status zapisov o
kakovosti po zahtevah standarda ISO 9001:2000, tocka 4.2.16. Identificirani so v spisku
dokumentov »V procesu«, kjer je dolocen tudi Cas njihovega arhiviranja. Za posamezen
postopek jih ravnatelj procesa predpiSe v tabelah za popis procesov v stolpcu dokument »V
procesu« in v stolpcu arhiv (glej Pril. 7, na str. 12).

Primeri zunanjih dokumentov »V procesu« so tender, pogodba, narocilo, itd., primeri
notranjih dokumentov »V procesu« so zahtevek za nabavo, plan, porocilo, itd. Pri vsakem
dokumentu »O procesu« (predpisu, navodilu, itd.) lastnik procesa poskrbi, da je v opis
vklju¢eno tudi doloCilo vseh dokumentov »V procesu«, ki jih pri opisani aktivnosti
uporabljamo (prejemamo, izdelujemo, posredujemo in arhiviramo). Zahteva standarda ISO
9001:2000, tocka 4.2.16. Zapisi kakovosti (Navodilo za evidenco dokumentacije) nam doloca
tudi mesto in ¢as arhiviranja dokumentov »V procesu«.
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3.3 ODGOVORNOSTI IN KOMUNICIRANJE

Izvajanje in preverjanje vseh zahtev Poslovnika kakovosti in elementov standarda ISO
9001:2000 v podjetju GRADIS Inzeniring zagotavljajo nosilci sistema ravnanja kakovosti.
Izvajanje funkcije kakovosti na ravni druzbe je opredeljeno s pooblastili in odgovornostmi
nosilcev sistema ravnanja kakovosti. S tem je zagotovljena tudi ucinkovita podpora vodenju
druZbe.

Ravnatelj projekta je podjetju odgovoren za realizacijo ciljev projekta, zato mora imeti
moznost samostojnega kadrovanja ¢lanov projektne skupine (PS). Clani projektnega tima
prispevajo pomemben delez k uspesnosti projekta. Vodi ga ravnatelj projekta, pomagajo pa
mu stalni in ob¢asni ¢lani. Stalni ¢lani projektnega tima so obicajno strokovnjaki s poslovno-
funkcijskih podrocij, ki so vkljucena v izvajanje projekta. Najpogostejs$i obCasni ¢lani pa so
svetovalci oz. strokovnjaki za metodologijo in racunalniske programe za planiranje projektov.

Na zavzetost posameznika pri izpolnjevanju nalog v najve¢ji meri vpliva njegova
motiviranost. Slednja je lahko odvisna od vrste dejavnikov, npr. viSine place, socialne
varnosti, urejenosti delovnega okolja, itd. Motivacija je tako splet raznih silnic, ki vplivajo na
¢lovekovo vedenje in ga vzdrzujejo. Nanjo je mogoce vplivati z motivacijskimi vzvodi in z
njimi spremeniti delavéevo zavzetost za delo (Lipic¢nik, Meznar, 1998, str. 409). Pri delu v
projektni skupini (PS) je motivacija lahko izredno pomemben element ravnateljevanja.

Komuniciranje lahko opredelimo kot prenos sporocil med oddajnikom in sprejemnikom s
pomenskimi simboli (Lipi¢nik, Meznar, 1998, str. 407). Komuniciranje torej vkljucuje pojave,
v katerih se razposiljajo ali usmerjajo informacije. Lahko se pojavlja v razli¢nih sistemih
komuniciranja, imenovanih komunikacijske strukture. Rozman omenja pet (5) razli¢nih
komunikacijskih struktur:

1. veriga;

2. ipsilon;
3. kolo;
4. prstan;
5. vsi kanali.

Od zgoraj nastetih so prve tri strukture tipicno hierarhi¢ne strukture (Rozman, Kovac,
Koletnik, 1993, str. 234-235). Komunikacijska struktura »vsi kanali« pa je znacilna ne-
hierarhi¢na struktura, ki je prisotna v projektih in timskem delu. Vloga ravnatelja je pri tem
lahko bolj ali manj izrazita.

V druzbi GRADIS Inzeniring je vzpostavljen proces notranjega komuniciranja med
razli¢nimi ravnmi in poslovno-funkcijskimi enotami (glej Sl. 9, na str. 35). Cilj tega procesa
je vkljucevanje zaposlenih v vseh ravneh druzbe ter omogocanje kar najboljSe uporabe
njihovih sposobnosti v korist zaposlenih in druzbe kot celote.
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Slika 9: Glavne notranje komunikacije v sistemu ravnanja kakovosti druzbe
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Vir: Politika kakovosti druzbe, 1998, poglavje 4, str. 3.

Izmenjava informacij pri aktivnostih vodenja druzbe GRADIS InZeniring poteka po
predpisanih komunikacijskih poteh na vseh ravneh sistema ravnanja kakovosti v podjetju.
Komunikacijske poti so dokumentirane v organizacijskih predpisih in dolo¢ajo povezave med

poslovno-funkcijskimi enotami, procesi ter tip in smer prenosa informacij.
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3.4 VLOGA POSLOVNIKA KAKOVOSTI DRUZBE

Poslovnik kakovosti je krovni dokument sistema ravnanja kakovosti v druzbi GRADIS
InZeniring. Predstavlja dokumentacijo podjetja, ki mu obenem doloca sistem ravnanja
kakovosti. Ker je v njem podano le organizacijsko znanje druzbe za podroc¢je kakovosti, se
lahko preda tudi potencialnim poslovnim strankam in drugim osebam zunaj organizacije.
Vpogled v Poslovnik kakovosti nasploh imajo lahko poleg zaposlenih tudi naroc¢niki,
odjemalci ter dobavitelji oz. kooperanti (Fajfar, Gyorkds, 2000, str. 417). Uporabniku daje
hiter pregled nad tem, kako je sistem ravnanja kakovosti organiziran in kako deluje.

V skladu s standardi skupine ISO 9000 mora Poslovnik kakovosti vsebovati vse elemente
sistema ravnanja kakovosti. Prav tako mora vsebovati tudi vse zahteve in dolocbe, ki jih je
organizacija prevzela v svoje poslovanje. Obsegati mora vsa podroc¢ja od zamisli projekta do
kon¢ne realizacije in predaje kupcu ter zasledovanje v Casu garancijske dobe. Poslovnik se
uporablja pri predstavljanju politike in ciljev kakovosti med posameznimi poslovno-
funkcijskimi enotami ter za komuniciranje z dobavitelji in odjemalci (tabela 2).

Tabela 2: Korelacijska lista sistema ravnanja kakovosti in elementov ISO 9001:2000

Poglavje NAZIV PROCESA Tocka ISO 9001:2000
(zap. $t.) 4 5 6 7 8
Splosni del

Sistem ravnanja kakovosti
Vodenje druzbe

Vodenje virov

Razvoj

Proces trzenja

Odnosi z dobavitelji
Odnosi z odjemalci

Proces realizacije projektov
Vrednotenje sistema

O (GO Q|| N[ [N

i
<

Vir: Politika kakovosti druzbe, 1998, poglavje 3, str. 4.

Pri opisu elementov sistema ravnanja kakovosti moramo upostevati prav vse dejavnosti, ki se
izvajajo na posameznem podro¢ju poslovanja in so pri vzpostavitvi sistema ravnanja
kakovosti udelezena. Za vsak element sistema ravnanja kakovosti se poda nacelen opis:

e Kkaj se na obravnavanem podroc¢ju poslovanja izvaja;

¢ kdo (poslovno-funkcijska enota) je odgovoren za posamezne dejavnosti.
V primerih manjsih organizacij so dokumentirani procesi poslovnega sistema in Poslovnik

kakovosti identi¢ni. Pri tem je potrebna dolocena stopnja razvrstitve dokumentov, in sicer
tako, da so v Poslovniku kakovosti zajeti le ustrezni procesi za specificne namene.
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Pri velikih organizacijah se priporoca izdelava Poslovnikov kakovosti tudi za posamezna
podrogja. Ce kateri od elementov sistema ravnanja kakovosti za organizacijo ni pomemben, se
lahko izpusti, vendar mora biti zaradi preglednosti kljub temu naveden v Poslovniku
kakovosti. Navesti je treba razloge, zakaj za organizacijo ni pomemben in ni vgrajen v
poslovanje organizacije.

PodrobnejsSo strukturo dokumentov v sistemu ravnanja kakovosti (slika 10) doloca Predpis o
procesu SQ 1.2 v poglavju o notranjih dokumentih »O procesu«.

Slika 10: Struktura dokumentacije v sistemu ravnanja kakovosti

POSLOVNIK ZUNANJA
KAKOVOSTI REGULATIVA
Celotna Politika
organizacija organizacije
Pravila za PROCESI
Oddelki delo
oddelkov
NAVODILA
Delovna Delovne
mesta operacije

Vir: Fajfar, Gyorkos, 2000, str. 418.

Vsak Poslovnik poslovno-funkcijske enote celovito povezuje vse dokumentirane postopke in

navodila za izpolnjevanje nalog tako, da so vanj vklju€ena vsa podro¢ja zahtev elementov

standarda ISO 9001:2000. V izbranem primeru planiranja in izvajanja nabave in priprave
zemljis¢a za gradnjo za trg kot kriticne faze v procesu ravnanja gradbenih projektov mora

Poslovnik kakovosti opredeljevati potek dela, opis postopkov v €asu izvajanja ter kontrolirano

pridobivanje in dajanje podatkov. To mora biti ¢asovno opredeljeno od zacetka do konca

izvajanja, vklju¢no s financnim zasledovanjem. Uporabniki Poslovnika kakovosti druzbe so
tako predvsem:

e predstavnik vodstva za SQ in skrbnik sistema za kakovost (pri gradnji in nadaljnjem
razvoju sistema s pomocjo Poslovnika preverjata skladnost z zahtevami ISO 9001:2000);

e predsednik uprave in ravnatelji poslovno-funkcijskih enot (v odnosih z zunanjimi partner;ji
- kadar zelijo predstaviti organiziranost druzbe ob svoji presoji, uporabljajo tudi Poslovnik
svoje poslovno-funkcijske enote);

e zunanja institucija, ki pregleduje sistem (z namenom podelitve potrdila o skladnosti
sistema z zahtevami standarda ISO 9001:2000).
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4 ZAHTEVANI POGOJI OB VPELJAVI ELEMENTOV STANDARDA ISO
9001:2000

4.1 STANDARD ISO 9000

Ce se je vetina poslovneZev Ze sprijaznila s tem, da so mednarodni standardi na podrodju
tehni¢nih karakteristik nujni, kljub temu ostaja S¢ mnogo nerazumevanja na podrocju
standardizacije poslovnih procesov. Z vse ve¢jo globalizacijo se postavlja vse ve¢ zahtev po
uvajanju organizacijskih standardov predvsem s strani tujih partnerjev (Bitenc, 1999, str. 18).

Sistem ISO 9000 temelji na sistemati¢nem in preglednem sistemu ravnanja kakovosti, ki
zagotavlja nenehno izboljSevanje delovanja ob upostevanju potreb vseh deleznikov, podjetjem
pa pomaga uresnicevati poslanstvo, razvojne vizije, politike in cilje kakovosti (Novak, 2001,
str. 31). Sistem ravnanja kakovosti ISO 9000 (slika 11) temelji na osmih (8) nacelih:
Osredotoc¢enost na odjemalce;

Voditeljstvo;

Vkljucenost zaposlenih;

Procesni pristop;

Sistemski pristop k videnju;

Nenehno izboljSevanje;

Odlocanje na podlagi dejstev;

XNk W=

Vzajemno koristni odnosi z dobavitelji.

Slika 11; Standardi ISO

Dobavitelj

Namerni
proizvod

Namerni
proizvod

Dobavitelj
Ne-
namerni Zainteresirani
proizvod (prizadeti)
@_I

Vir: Bitenc, 1999, str. 22.

1SO 9001
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Za dinami¢no nacrtovanje organizacijskih struktur in procesov sodobnega podjetja je
pomembna skupna naravnanost medsebojnih stikov, razmerij in odnosov (Gabrijel¢ic, 1995,
str. 165). Standard ISO 9001:2000 v sistemu ravnanja kakovosti posebej spodbuja uporabo
procesnega pristopa, kjer izhajamo iz opredelitve, da je prvi pogoj ucinkovitega delovanja
vsakega podjetja prepoznavanje in obvladovanje Stevilnih medsebojno povezanih procesov.

4.2 DOKUMENTACIJA IN ELEMENTI STANDARDA ISO 9001:2000

Standard ISO 9001:2000 zahteva, da mora organizacija vzpostaviti in vzdrzevati
dokumentirane postopke za obvladovanje vseh dokumentov in podatkov do primernega
obsega, vklju¢no z dokumenti zunanjega izvora. Vsi elementi doloCenega standarda iz
skupine ISO 9000 ter zahteve in doloc¢be, ki jih je organizacija prevzela v svoj sistem
kakovosti, morajo biti sistemati¢no in urejeno podani v obliki pisnih pravil, procesov in
navodil (glej Pril. 1 - 4, na str. 1-6). Obseg dokumentacije v sistemu ravnanja kakovosti je
odvisen od velikosti, dejavnosti in organiziranosti dolocene druzbe. Pri tem so dokumenti in
podatki lahko v obliki kakrSnegakoli medija - elektronskega ali v obliki papirnatega izpisa
(Fajfar, Gyorkos, 2000, str. 417). Prav tako je opredeljena zahteva, kdo in kako dokument:

e izda in odobri;

e razdeli in prejme;

e uporablja.

Dokumentiran postopek kot dokumentiran nacin izvedbe procesa in ostala dokumentacija »O
procesu«, mora vsebovati tudi:
e odgovorno osebo, t.i. ravnatelja procesa;

e osebo, ki proces odobrava, t.i. ravnatelja poslovno-funkcijske enote.

Poskrbeti je potrebno tudi za zastarele dokumente. Spremembe dokumentov in podatkov
morajo pregledati in odobriti iste poslovno-funkcijske enote, ki so pripravile izvirno izdajo in
odobritev, razen ¢e to ni posebej drugace doloceno. Zahteve po izdelavi in vzdrzevanju
dokumentiranih postopkov so v standardu ISO 9001:2000 opredeljene prakti¢no v vseh
elementih poglavij od 4.2.1 do 4.2.20.

4.2.1 Odgovornost vodstva

Vidike poslovanja, ki so najpomembnejsi za rezultate v sistemu ravnanja kakovosti druzbe,
doloca predsednik uprave v obliki dokumenta Politika kakovosti. Z njeno vsebino so
seznanjeni vsi zaposleni, dobavitelji in kupci. Predsednik uprave zagotavlja, da je razumljiva
in izvajana na vseh nivojih (srednjerocno, strateSko planiranje). Prav tako spremlja
izpolnjevanje letnih ciljev kakovosti tekom leta na Odboru kakovosti, celovito pa ob pregledu
sistema ravnanja kakovosti s strani vodstva ob koncu leta.
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Osnova za pregled s strani vodstva so cetrtletna porocila poslovno-funkcijskih enot, ki
zajemajo podrocja izboljSav, notranjih presoj, reklamacij, kazalcev uspesnosti in anketiranja
odjemalcev. Vodstvo druzbe uposteva cilje kakovosti kot kriterije za pregledovano obdobje.
Tedaj doloca tudi preventivne in korekcijske ukrepe skupaj z letnimi cilji kakovosti za
naslednje leto. Pri zagotavljanju kakovosti je treba natancno opredeliti odgovornosti, saj
vsakdo more in mora prevzeti le svoj, Cisto doloCen del odgovornosti. Natan¢no je
potrebno torej dolociti naloge vsem posameznim funkcijam in delavcem, jim dodeliti ustrezne
kompetence ter od njih zahtevati ustrezno odgovornost. Vse to pa more strokovno zadovoljivo
opraviti le ustrezna sluzba (Kaltnekar, 1989, str. 357).

Odgovornosti in pristojnosti so doloCene v obliki organigrama druzbe in organigrama
posamezne poslovno-funkcijske enote, podrobneje pa v matrikah odgovornosti ter v tabelah
za popis procesa. Glavni odgovorni za razvoj in vzdrzevanje kakovosti je predstavnik vodstva
za sistem ravnanja kakovosti. Odgovornosti drugih sodelavcev v sistemu ravnanja kakovosti
so dolocene v poglavju Organizacija funkcije kakovosti. Aktivnosti razvoja in vzdrzevanja
sistema ravnanja kakovosti pa so dolo¢ene v poglavju Razvoj in vzdrzevanje procesov.

4.2.2 Sistem ravnanja kakovosti

Zagotavljanje kakovosti je tako cilj kot tudi strategija. Management mora narediti kakovost za
klju¢no sestavino organizacijske kulture. Kakovost mora postati vrednota vseh zaposlenih v
podjetju. Da usmerimo vse dele podjetja k skupnemu cilju, je potrebno ta cilj posredovati,
pojasnjevati in njegovo doseganje podpreti z odloc¢itvami, predpisanimi postopki in
aktivnostmi v celotnem podjetju. Vsakdo v podjetju mora poznati cilje in strategije, povezane
s kakovostjo. Glavni management podjetja postavlja cilje, politike in strategije glede
kakovosti, kar sluZi kot osnova za usmerjanje odlocitev in kontrolo delovanja na nizjih
ravneh v podjetju. Poleg ciljev na ravni podjetja je potrebno sprejeti tudi ustrezne politike
glede zagotavljanja kakovosti, ki dodatno usmerjajo tako postavljanje operativnih ciljev kot
tudi sprejemanje ustreznih odlocitev. Te politike se praviloma nanasajo na posamezne
elemente v sistemu zagotavljanja kakovosti, kot npr. na konstrukcijo proizvodov, pripravo
proizvodnje, sodelovanje z dobavitelji, usposabljanje kadrov in podobno. Primer oblikovane
politike: vsak delavec mora letno opraviti vsaj 8 ur izobraZzevanja s podro¢ja kakovosti. Za
izvajanje take politike je npr. odgovorna kadrovska sluzba, ki mora sprejeti podrobnejsi plan
uresni¢evanja te politike (Rusjan, 1999, str. 292). Z uvajanjem koncepta celovitega
obvladovanja kakovosti (Total Quality Management), ko zagotavljanje kakovosti ni vec
pretezno stvar izvajalnega sistema, temvec celotnega podjetja, postaja oddelek kakovosti vse
bolj koordinator med vsemi funkcijami (proizvodnja, nabava, konstrukcija, trzenje) podjetja,
ki vplivajo na kakovost. Tako lahko re€emo, da je ravno model poslovne odli¢nosti (TQM)
gibalo sprememb za doseganje stalnih in neprestanih izboljsav (Macdonald, 1997, str. 325).
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Variacije v kakovosti ni; proizvajalec mora kakovost ¢im bolj natan¢no in konkretno
opredeliti in zagotoviti doseganje postavljenih standardov. Zelje kupcev mora izraziti s
standardi, razumljivimi proizvodnji (Rusjan, 2001, str. 221).

Ugotavljamo torej, da je sluzba za koordinacijo kakovosti v vsakem podjetju nujna.

Poskusimo najprej ugotoviti zunanji vidik njene organiziranosti. Pri tem se bom na kratko

oprl na naslednja pravila (Andrejci¢, 1973, str. 101):

e sektor kakovosti niti strokovno niti disciplinsko ne sme biti podrejen poslovno-funkcijskim
enotam, v katerih izvaja kontrolo kakovosti,

e funkcija kontrole kakovosti in zanesljivosti mora biti organizacijsko integrirana, torej
enotna za celo podjetje;

e v osnovi je za kakovost odgovoren nosilec posamezne poslovne funkcije, ki mu je
potrebno dati vse moznosti za izboljSanje kakovosti.

Pri zagotavljanju kakovosti morajo vsi oddelki poznati svojo vlogo, sprejemati ustrezne cilje,
povezane z zagotavljanjem kakovosti in zagotavljati njih izvedbo. V takem sistemu za
kakovost ni odgovoren le oddelek kakovosti, temve¢ je kakovost odgovornost vseh. Oddelek
kakovosti ima vlogo keordinatorja in skrbi za to, da bo vsak oddelek prispeval svoj delez k
zagotavljanju kakovosti. Zagotavljanje kakovosti sega tako preko funkcijskih meja,
izoblikovanih v podjetju (Rusjan, 1999, str. 294). Druzba GRADIS InZeniring je vzpostavila
in vzdrzuje dokumentiran sistem kakovosti z namenom stalnega in sistematicnega
izboljSevanja procesov za zagotavljanje kakovosti svojih storitev. V to je vkljucena:

e priprava dokumentiranih postopkov v okviru sistema ravnanja kakovosti;

e ucinkovita implementacija dokumentiranih postopkov v sistem ravnanja kakovosti.

Sistem ravnanja kakovosti je dolo¢en s Poslovnikom druzbe in Poslovniki poslovno-
funkcijskih enot. S Poslovniki so opredeljene in opisane vse dejavnosti druzbe. Procesi so v
skladu z zahtevami elementov standarda ISO 9001:2000 smiselno strukturirani.

4.2.3 Pregled in potrditev ponudb in pogodb

Aktivnosti obvladovanja priprav in potrditev ponudb ter pogodb zagotavljajo druzbi GRADIS

Inzeniring dogovor s kupcem, ki je celovit, to¢en, kupcu razumljiv in realen (obseg, cena, rok,

itd.). V teh aktivnostih obvezno sodelujejo vsi, ki so po podpisu obveznosti do kupca najbolj

odgovorni za izvedbo obljubljenih elementov pogodbe. Postopki in odgovornosti potrditev

ponudb in pogodb so definirani v procesih:

e marketinga (z oznako Pridobivanje del);

¢ izvajanja projektov (v projektnih skupinah PS 2, PS 3 in PS 4);

e vodenja druzbe;

e finan¢no-ratunovodske sluzbe (z oznakama Ocenitev financnih pogojev ponudbe in
Verifikacija pogodbe s finan¢nega vidika).
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V vseh teh procesih druzba zagotavlja:

e primerno dokumentiranost kupcevih zahtev;

e pregled razlik med ponudbo in pogodbo;

e dokumentiranost in arhiviranje rezultatov pregledov ponudb;

¢ dokumentiranost in arhiviranje rezultatov pregledov pogodb;

e zapis vse zakonodaje, ki mora biti upostevana pri posameznem dogovorjenem poslu;
e obvladovanje postopka tudi za anekse k pogodbam.

4.2.4 Obvladovanje razvoja pri planiranju

Obvladovanje razvoja nove storitve je najmanj na isti ravni kot obvladovanje procesov

izvajanja storitev. S tem zmanjSujemo nastajanje napak razvoja, kar zelo znizuje stroSke in

povecuje kakovost gradbenih storitev. V sklopu obvladovanja razvojnega projekta ravnatelj

projekta vodi evidenco dogodkov in arhivira dokumente o njih s pomoc¢jo Spremnega lista

razvojnega projekta (Politika kakovosti druzbe, 1998, str. 9). Postopki in odgovornosti

razvojnih aktivnosti v druzbi so definirani v procesu vodenja druzbe z aktivnostmi Razvoj

storitve in Razvoj in vzdrzevanje procesov, v Poslovnikih poslovno-organizacijskih enot pa se

nahajajo eventualna dolo¢ila o razvoju, izdana v procesu Zunaj-projektne aktivnosti. V opisu

so tako doloc¢ene naslednje aktivnosti:

¢ dolocanje ravnateljev projektov;

e izdelava, spremljanje izvajanja in obnavljanja plana razveja za posamezni razvojni
projekt, pri Cemer je plan razvoja sestavni del letnega plana druzbe;

e nacin in obseg dokumentiranja ter potrjevanja rezultatov razvoja - dokumentacije o novi
storitvi,

e spremembe rezultatov razvoja - spremembe dokumentacije iz prej$nje tocke.

4.2.5 Obvladovanje dokumentov in podatkov

Vsem izvajalcem procesov je zagotovljena dosegljivost in razumljivost veljavnih dokumentov
in podatkov, ki jih v procesu potrebujejo. K temu pripomoreta tudi lista dokumentov »O
procesu« in lista dokumentov »V procesu«.

Na teh listah je navedeno mesto hranjenja tako, da je vsakemu izvajalcu zagotovljen dostop
do tistih, ki jih potrebuje. Mesto arhiviranja je navedeno tudi v tabeli za popis procesa
posamezne aktivnosti. Vse dokumente in podatke ter njihove spremembe odobravajo za to
pooblascene osebe, ki so prav tako razvidne iz tabel za popis procesov v 5. poglavju
Poslovnika poslovno-funkcijske enote. Na vsakem dokumentu je oznaka (datum; za
dokumente, ki sestavljajo Poslovnik, tudi verzija), ki omogoca razlocevanje predhodne
verzije istega dokumenta od naslednje. Vse neveljavne dokumente je potrebno umakniti iz
dosega izvajalcev. Dolocen je tudi nain hranjenja neveljavnih verzij. V opisih posameznih
procesov so vkljucene tudi aktivnosti za zas¢ito podatkov pred izgubo ali odtujitvijo.
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4.2.6 Nabava (zemljisca)

S postopki Poslovnika zagotavljamo, da storitve/ izdelke/ dokumente, s katerimi ustvarjamo
izdelek za kupca, nabavljamo tako, da je zagotovljena potrebna oz. ¢im vecja kakovost.
Postopki obvladovanja nabave so dolo¢eni v aktivnostih procesa Izbor kooperantov in
dobaviteljev ter v projektni skupini PS 4 - lastni projekti.

4.2.7 Obvladovanje proizvodov, ki jih dobavi odjemalec

V vedini primerov v podjetju ni prakse obvladovanja proizvodov, ki jih dobavi odjemalec. Ce
pa se morda le pojavi v projektni skupini PS 4 - lastni projekti, se v takem primeru za
konkreten projekt pripravi opis postopka obvladovanja proizvodov, ki jih dobavi kupec, izda
pa se ga kot plan kakovosti.

4.2.8 Identifikacija proizvodov/ storitev in sledenje

Pri vsaki aktivnosti zagotavljamo, da so vsi vhodni dokumenti, ki jih pri aktivnosti
potrebujemo, smiselno oznaceni tako, da so prepoznavni po namenu (naslov predmeta
dokumenta, projekt/ pogodba, itd.) in po veljavnosti (izdajatelj in datum).

S tem razlogom pri dogovarjanju z izvajalcem narocimo predhodne aktivnosti o tem, katere
podatke zelimo na svojih vhodnih dokumentih. Podobno zagotovimo tudi ustrezno oznacenost
vseh dokumentov, ki jih kot rezultat svojih aktivnosti posredujemo naprej in nato arhiviramo.

4.2.9 Obvladovanje procesa

Namen obvladovanja procesa je zagotavljati kakovost njegovih storitev ter obvladovati
stroske in ¢as. Glede na naravo aktivnosti in usposobljenost izvajalcev zato smiselno
dokumentiramo postopke izvajanja procesa. O tem obstaja t.i. Navodilo za izdelovanje
dokumentov o poteku procesov. Postopki procesov so dokumentirani v obliki diagramov
procesov in pripadajocih tabel za popis posameznih aktivnosti. Proces je odobren Sele tedaj,
ko ravnatelj procesa zagotovi usposobljenost vseh izvajalcev in to dokumentira z Zapisnikom
0 usposabljanju. V primeru novo zaposlenih, kadrovskih sprememb ali ob spreminjanju
postopka se obenem zagotovi ponovno usposabljanje in zapis o tem. Racunalniska oprema, ki
se v procesu uporablja, mora biti primerno vzdrzevana in tudi ustrezno servisirana (proces
Vzdrzevanje opreme).

4.2.10 Kontrola in preskusanje

Namen kontroliranja in preskusSanja je prepreciti uporabo neustreznih proizvodov posamezne
aktivnosti v naslednji aktivnosti, saj bi na ta nacin povecevali Skodo. Dolocila o kontrolnih
aktivnostih so sestavni del postopkov o procesih iz tocke 4.2.9. Obvladovanje procesa.
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V teh primerih je dolo¢eno, kdo in po katerih kriterijih preverja doloene znacilnosti. Taksne
kontrolne tocke so lahko smiselno razporejene na vhodu v proces, v toku procesa ali pri
izhodu iz procesa.

4.2.11 Obvladovanje kontrolne, merilne in preskusne opreme

Zahteve obvladovanja merilne to¢nosti in zanesljivosti niso aktualne za procese v druzbi
GRADIS Inzeniring, ker take opreme nima v lasti, niti z njo ne razpolaga.

4.2.12 Status kontroliranja in preskusanja

Pri vsaki kontrolni aktivnosti zagotavljamo, da predmet kontroliranja ne zaobide kontrolne
aktivnosti ali pa da ne vstopa v naslednjo aktivnost. Zato za predmet, ki ga kontroliramo,
zagotavljamo prepoznavanje, e je predmet Se kontroliran in ustrezen. Ce ni ustrezen, je
potreben ukrep odprave neskladnosti.

Status kontroliranja je praviloma prepoznaven iz podpisa osebe, ki kontrolno aktivnost tudi
izvaja. Praviloma je to podpis na zunanjem dopisu, zig z oznakami na vhodnem dokumentu in
potrditev nacrta s strani predsednika uprave. Tam, kjer je pogodbena odgovornost ravnatelja
projekta strokovno kontroliranje dokumentov (strokovnih reSitev projekta), jih le-ta tudi
parafira, sicer ne (npr. projekti v okviru poslovnega sistema GIZ GRADIS). Ravnatelj
projekta kontrolira in potrjuje tudi vse dokumente zahtevkov (ang. Claim).

4.2.13 Obvladovanje neskladnih proizvodov

Pri obvladovanju postopkov je potrebno natan¢no doloc€iti, kdo ukrepa ob posameznem
neustreznem rezultatu. Proces reSevanja neustreznosti je vkljuen v opise posameznih
procesov, ki se nahajajo v tabelah za popis procesov v 5. poglavju Poslovnikov. V poglavju
Problemi in ideje za izboljSave pa obstaja poseben za obvladovanje neskladnih proizvodov
postavljen proces - Predpis o izboljSavah. Ob pojavu napak, ki se lahko ponavljajo, tisti, ki
odpravlja napako, poskrbi, da se sprozi tudi proces odpravljanja vzroka za nastanek take
napake (obrazec Spremni list izboljSave - ideja za izboljSavo/ odstopanje pri notranji presoji/
reklamacija).

4.2.14 Korekcijski in preventivni ukrepi

Osnovni nameni obstoja sistema ravnanja kakovosti so stalno in sistemati¢no izboljSevanje
procesov, zniZzevanje stroskov, skrajSevanje Casov ter zagotavljanje dogovorjene kakovosti
storitev tudi v prihodnosti. Politika izboljSav v druzbi doloca, da se za vsak dokument »O
procesu« iz Poslovnika poslovno-funkcijske enote praviloma 1-krat letno izvede
usposabljanje izvajalcev, ki vkljuCuje tudi evidentiranje nabora problemov (obrazec
Problemi) obravnavanega procesa.

44



4.2.15 Ravnanje, skladiS¢enje, pakiranje, zasc¢ita in odprema

V smislu te tocke so proizvodi v druzbi GRADIS InZeniring predvsem dokumenti »V
procesu«. To so lahko ponudbe, projekti, porocila in vsi ostali dokumenti, ki spremljajo
izvajanje storitev druzbe. Za te dokumente je za preprecitev izgube, poskodbe ali zagotovitve
varovanja poslovne skrivnosti potrebno zagotoviti pravilno ravnanje z njimi (kdo, kdaj, kako
in komu). Dolo¢eno je, kdo jih ob njihovem prispetju v druzbo prevzema, hrani in
posreduje. Prav tako zagotavljamo njihovo pravocasno, celovito in lokacijsko ustrezno
odpremo kupcu oz. partnerjem.

4.2.16 Obvladovanje zapisov o kakovosti

Vse dokumente, ki jih hranimo kot dokaze dosezene kakovosti ali kot dokaze izvedenih
planiranih aktivnosti, obvladujemo po zahtevah dolocil standarda ISO 9001:2000 (tocka
4.2.16 Zapisi o kakovosti), kjer zagotavljamo razpolozljivost dokazov o minulih poslovnih
dogodkih zaradi zahteve zakona, kupcev ali naSega notranjega dogovora. Identifikacija,
arhiviranje, dostopnost, vzdrzevanje in urejanje zapisov o kakovosti so za vsak zapis o
kakovosti doloCeni v tabelah za popis procesov v 5. poglavju Poslovnika poslovno-funkcijske
enote z oznako SQ 5.1.

V Poslovnikih poslovno-funkcijskih enot v obliki kazal obstaja evidenca dokumentov za

vsako poglavje, Se posebej za:

e predpise in navodila v sistemu ravnanja kakovosti (t.i. »ne-beli« oz. barvni dokumenti);

e predpise, navodila in zapise v posameznih poglavjih poslovno-funkcijskih enot (t.i. »beli«
dokumenti).

Cas hranjenja traja do izdaje naslednje verzije, pri ¢emer se staro hrani v arhivu predhodnih
verzij pri skrbnikih dokumentacije poslovno-funkcijske enote. Evidenca in Cas hranjenja
dokumentov, ki nastajajo v toku procesa, sta razvidna v spisku dokumentacije »V procesu«.

4.2.17 Notranja presoja

Vsi elementi in vidiki, ki se nanasajo na sistem ravnanja kakovosti, so redno podvrzeni
objektivni notranji presoji. Sistem ravnanja kakovosti je dolocen in dokumentiran s
Poslovnikom druzbe in s Poslovniki poslovno-funkcijskih enot. Z izvajanjem rednih
pregledov poteka poslovnih procesov zagotavljamo njihovo skladnost s Poslovniki ter
spoStovanje in razumevanje napisanih dogovorov. Tako sistematicno vzpodbujamo
razmi$ljanje o izboljSanju sistema ravnanja kakovosti v povezavi s spremembami, ki jih
prinasajo nove zahteve za izboljSanje storitev. Nacin rednega pregledovanja poslovnih
procesov je dolocen s predpisom notranjih presoj in je dokumentiran v procesu Poslovnika
vodenja druzbe (Politika kakovosti druzbe, 1998, str. 16).
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4.2.18 Usposabljanje

Usposobljenost vsakega delavca za kakovostno delo je enako pomembna kot zagotovitev
finan¢nih in materialnih pogojev za delo. Zato se proces usposabljanja obvladuje enako
skrbno kot ostale poslovne dogodke. Nacin tega procesa je v druzbi GRADIS InZeniring
dolocen s predpisom o usposabljanju.

4.2.19 Servisiranje

a) Servisiranje projektnih rezultatov:

Druzba obvladuje tudi postopke, s katerimi reSuje probleme kupcev v garancijskem in t.i. po-
garancijskem obdobju. Ti postopki so opisani v projektnih skupinah PS 2, PS 3 in PS 4.
Postopki servisiranja vkljucujejo definiranje zahtev za servisiranje ob pregledu pogodbe in
poroCanje o izvedenih servisiranjih. Podatki o tem so vkljuCeni v oceno kakovosti
dobaviteljev.

b) Servisiranje kupca:

Za boljSo povezanost z biv§imi in potencialnimi kupci druzba obvladuje postopek zunaj-
pogodbenih, pred in po-pogodbenih storitev za kupca.

4.2.20 Statisticne metode

Za potrebe analize kakovosti izvajanja gradbenih storitev druzba GRADIS InZeniring zbira
podatke in jih uporablja za boljSe razumevanje potreb odjemalcev in obvladovanje procesov,
Pri pripravi podatkov oz. informacij za sprejemanje odlocitev pa si pomaga s sodobnimi
statistiénimi metodami. Ugotavljanje potreb po statistiénih metodah v posameznem procesu je
sestavni del odgovornosti vsakega ravnatelja procesa. OdloCitev o nacinu statisticnega
spremljanja procesov v posamezni poslovno-funkcijski enoti je razvidna v kazalcih
uspesnosti, v obrazcih dokumentov »V procesu, ki so namenjeni zajemu in analizi podatkov
kot tudi v navodilih za pripravo porocil (letnih poro€il, porocil o projektu, porocil o notranji
presoji, itd.).

Ob verifikaciji razvoja procesa so predmet verifikacije tudi doloCila o statisticnem
spremljanju podatkov, iz katerih je moc sklepati o uspeSnosti razvitega procesa in odlocati o
izboljSavah. Za nemoteno izvajanje predvidenih statisticnih analiz mora ravnatelj procesa
zagotoviti usposobljenost vseh izvajalcev (Politika kakovosti druzbe, 1998, str. 18).

4.3 MATRIKA GLAVNIH ODGOVORNOSTI ZA STANDARD ISO 9001:2000

Menim, da bi se dalo odgovornosti in pristojnosti nosilcev temeljnih nalog v procesu
planiranja kakovosti Se podrobneje opredeliti. To bi dosegli zlasti z izdelavo matrike
odgovornosti (glej Tab. 3, na str. 47) za glavne nosilce procesa planiranja in izvajanja nabave
ter priprave zemljis¢a za gradnjo za trg.
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Tabela 3: Matrika glavnih odgovornosti za izbrane tocke standarda ISO 9001:2000

NOSILEC
(5]
) q>_) ~ ~ Q
N on
R E* »n || »n
2| < o & &8
AHMEMNHEIRCEE
213 |5|E|5|. 8|28z
E @) 8 o © ) = = =
=S| |85 |£|8|55|5
= o | N & iR v R
M| 4 o = o g é 7] 7} 7}
R=! § wn | 2|5 o © < < <
Sl | |22 |%|E|E|E
Tocka 2|z |E|2|8|&8|e|d|d|3
1SO 9001:2000 s|l3|E|g|ls|2|2|gleglE
: ala|ld |2z &|l&lalal &
4.2.1. Z
4.2.2. Z | S
4.2.3. S S| Z|S|S|S]|S
4.2.4. Z S| S
4.2.5. S | Z S
4.2.6. Z
4.2.7.
4.2.8. Z S|S|S
4.2.9. Z S|{S|S
4.2.10. Z S|{S|S
4.2.11.
4.2.12. Z S|{S|S
4.2.13. Z | S S|S|S
4.2.14. Z|S|S|S|S|S|S|S|S|S
4.2.15. Z S|S|S
4.2.16. 4
4.2.17. Z | S
4.2.18. Z S S| S|S|S|S
4.2.19. Z S|S|S
4.2.20. S| S|Z|S|S|S|S|S|S]|S
Legenda: Z: .... zadolzen
S: .... sodeluje

Vir: Politika kakovosti druzbe, 1998, str. 9.

S pomoc¢jo omenjene matrike se odpira moznost, da se vsakega izvajalca na njegovem nivoju,
poleg izvajanja njegove naloge zadolzi tudi:

e odkrivati probleme;

e uvajati korekcijske ukrepe (odpravljati vzroke napak);

e izvajati preventivne ukrepe (preprecevati nastanek vzrokov napak).

Izredno pomembno je tudi nadziranje ustreznosti resitev, pri ¢emer mora vsak odgovorni
zagotoviti za to potrebne pogoje (kvalifikacija izvajalcev, sredstva, itd).
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5 PREDLOG IZBOLJSAVE RAVNANJA GRADBENIH PROJEKTOV

5.1 VZPOSTAVITEV PREDPISA »NABAVA IN PRIPRAVA ZEMLJISCA«

Poslovno-funkcijska enota oz. projektna skupina PS 4 - lastni projekti (glej Sl. 3, na str. 13)
obsega dva temeljna segmenta storitvenih dejavnosti druzbe, in sicer gradnjo za trg in gradnjo
za znanega naro¢nika. Opis poteka ravnanja gradbenih projektov je v primeru gradnje za trg
prikazan v diagramu procesa (slika 12) z zaporedjem faz od 2.1.1 do 2.1.20, ki vkljucujejo vse
potrebne aktivnosti za izvedbo.

Slika 12: Diagram procesa Gradnja za trg z zaporedjem faz od 2.1.1 do 2.1.20

= 2. Definiranje 1. Ugotavljanje
3. Lokacija vsebine in ¢ potreb ¢—
obsega naloge. na trzi§cu.
Ne
4. Ali
nadaljujem?
5. Izdelava
projektne
naloge.
Da 7. Nakupovanje
zemljisca.
8. Pridobitev 9. Izdelava 11. Pridobitev 10. Izdelava
lokacijskega projektne }» gradbenega 47 investicijskega
dovoljenja. dokumentacije. dovoljenja. elaborata.
12.Priénemo
z izvedbo?
Da l
Da
15. Vodenj; 13. Izbiranj
ofeRs . ZONTal 14. Trzenje
gradnje. izvajalca.

v

17. Izvedba tehni¢nega
pregleda in pridobitev
uporabnega dovoljenja.

v

18. Predajanje
kupcem.

19. Izvajanje
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Vir: Poslovnik izvedbe gradbenih projektov PS 4, 1998, str. 8.
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Kot glavno in obenem najpomembnejSo fazo procesa Gradnja za trg (glej SI. 12, na str. 48)
sem izpostavil proces planiranja in izvajanja nabave ter priprave zemljiS¢a za gradnjo za
trg. Namen in cilj zagotavljanja kakovosti tega procesa je definiranje postopkov dela tako, da
bodo zagotovljene vse potrebne aktivnosti za pravocasno obdelavo dokumentacij, ki bodo
zagotavljale kakovostno nabavo in pripravo zemljis¢.

Aktivnosti za pravocasno obdelavo dokumentacij vedno opiSemo kot eno ali ve¢ nalog, od
katerih vsaka dobi svoje ime in svojo Stevilko. V opisu navedemo Ze obstoje¢o dokumentacijo
o aktivnosti (navodila, predpise, itd.), ki jo upoStevamo pri njeni izvedbi. V sistemu ravnanja
kakovosti dokument bodisi:

e vstopa v aktivnost/ nalogo;

e nastane v sklopu te naloge;

e ali pa je v sklopu te aktivnosti posredovan napre;j.

Komercialist in pravna sluzba prejmeta oceno trendov trga v srednjero¢nem planu
(povprasevanje, ponudbe, oglasi). Preko urbanisti¢ne informacije komercialist pridobi tudi
ustrezne podatke o izboru lokacije in o pregledu urbanisti¢nih pogojev, zazidalnega nacrta in
opisa lokacije po morfoloski enoti.

Na podlagi preverjanja lokacije in pridobljenih pisnih dokumentov, kot so Stevilke parcele,
katastrske obcine, zemljiSko-knjiznega izpiska, mapne kopije in soglasja, se pripravi ponudba
za odkup zemlji$€a in se jo posreduje lastniku zemljisc¢a kot prodajalcu. Potrebno je stopiti v
kontakt tudi s sosedi glede raznih soglasij.

Na osnovi preverjanja podatkov o lastniStvu (obremenitve, denacionalizacija, sluznosti,
plombe) ter analize predloga o primernosti lokacije za gradnjo za trg, izdela komercialist t.i.
predlog za odlocitev, ki ga prejmejo: predsednik uprave, financno-raCunovodska sluzba ter
sektor marketinga. Predsednik uprave nato sprejme pisno odlocitev - sklep o primernosti
lokacij za gradnjo za trg, ki vsebuje Stevilko sklepa, datum sklepa in naslove prejemnikov.

Ta sklep je nato posredovan financno-racunovodski sluzbi, sektorju marketinga ter ravnatelju
projektne skupine. Na podlagi sprejete odlocitve izda predsednik uprave ravnatelju projekta
sklep o imenovanju. Pravna sluzba v sodelovanju s finan¢no-racunovodsko ter sektorjem
marketinga izdela predlog do cistopisa pogodbe (Stevilka pogodbe, pogodbena vrednost,
datum parafiranja) ter ga preda ravnatelju projekta.

Notarsko overjeno pogodbo pravna sluzba nadalje preda ravnatelju projektne skupine in
ravnatelju projekta, ki prejme potrdilo o placilu (le-ta vsebuje Stevilko dokazila o placilu in
prevzemu zemljiS¢a). Naloga ravnatelja projekta je Se izdelava Prevzemnega zapisnika, ki
vsebuje podatke o udeleZencih in o dejanskem stanju na dan sklenitve kupoprodajne pogodbe.
Prevzemni zapisnik mora v vednost prejeti tudi lastnik zemljisca.
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Pravna sluzba nato izdela dokument predloga zemljiSko-knjiznega vpisa (ureditev vpisa
novega lastnika zemljis¢a v zemljiSko knjigo), ki ga prejmeta tako Okrozno sodisce kot tudi
ravnatelj projekta, sodiSCe pa z izpiskom pravni sluzbi ter ravnatelju projekta potrdi nov
zemljisko-knjizni vpis.

Odvisnosti posameznih aktivnosti predpisa znotraj sistema ravnanja kakovosti so prikazane v
diagramu toka podatkov/ informacij z mrezno strukturo procesov, podatkov in povezav
med njimi ter z opisom izvajanja posameznih aktivnosti (slika 13).

Slika 13: Tok podatkov za sistem Nabava in priprava zemlji$¢a za gradnjo za trg

Marketing

predlog za odlogitev predlog do &istopisa pogodbe

zemljisko-knjizni izpisek

predlog za odlocitev
Komercialist . -
zemljisko-knjizni izpisek potrdilo o placilu

sklep o primernosti lokacij za gradnjo za trg

‘ sklep o imenovanju ravnatelja projekta

predlog zemljisko-knjiznega vpisa v ~ predlog do ¢istopisa pogodbe Ravnatelj
VO - pvravna t 0.0 > projekta
sluzba predlog do ¢istopisa pogodbe — prevzemni zapisnik
zemljisko-knjizni izpisek Sistem . sklep o imenovanju ravnatelja projekta
NABAVA in
a4 PRIPRAXA
ponudbena cena ZEMLJISCA predlog do ¢istopisa pogodbe

predlog za odlocitev

Predsednik
uprave

sklep o primernosti lokacij za
gradnjo za trg

vzpostavitev kontakta z lastnikom

Lastnik TTA]

zemljisca S
prevzemni zapisnik
predlog do ¢istopisa pogodbe

predlog zemljisko-knjiznega vpisa potrdilo o placilu

Sodiice P
zemljisko-knjizni izpisek predlog za odlocitev

Vir: Poslovnik izvedbe gradbenih projektov PS 4, 1998, str. 9.

Direktor
financ

Sam potek dela, ki ga opisuje plan kakovosti v okviru organizacijskega predpisa Nabava in
priprava zemlji$€a za gradnjo za trg je prikazan v diagramu procesa z zaporedjem aktivnosti
(glej Pril. 10, na str. 16) in v tabelah za popis procesa (glej Pril. 11, na str. 17) z opisom
izvajanja posameznih aktivnosti, kjer je predvidena tudi vrsta zadolZitev in odgovornost
posameznih udelezencev v procesu.
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5.2 POSTOPEK IZDELAVE PROCESA
5.2.1 Navodilo za izdelavo procesa

Postopki in navodila morajo biti pisani tako, da so razumljivi vsem, ki pri njihovem izvajanju
sodelujejo. V teh navodilih morajo biti doloCene odgovornosti in pristojnosti za izpolnitev
vseh obveznosti, ki jih je navzven prevzela druzba GRADIS Inzeniring. Predpisi »O
procesih« vsakega Poslovnika poslovno-funkcijske enote predstavljajo plan kakovosti za
konkreten proces. Planiranje kakovosti je torej postopek, ko se pripravlja konkreten
organizacijski predpis.

V primeru, da pri posameznem poslu (pogodba, projekt) ni smiselno izvesti obstojeci
organizacijski predpis »O procesu« (v tem primeru za proces Nabava in priprava zemljisca za
gradnjo za trg), bi morali pripraviti zapis dogovorjenih odstopanj od organizacijskega
predpisa kot terminski plan organizacije za ta konkreten posel.

Aktivnosti obvladovanja procesa planiranja in izvajanja nabave ter priprave zemljis¢a za
gradnjo za trg zagotavljajo dolocen dogovor s kupcem, ki mora biti celovit, tocen, kupcu
razumljiv in realen (obseg, cena, rok, itd.). V teh aktivnostih morajo obvezno sodelovati vsi,
ki so po podpisu obveznosti do kupca glavni odgovorni za izvedbo vseh obvezujocih
elementov pogodbe.

Osnovni cilj procesa planiranja in izvajanja nabave ter priprave zemljis¢a za gradnjo za trg bo

druzba dosegla z:

e izvedbo del po predhodno dogovorjeni dinamiki del;

e definiranjem poteka dokumentacije do v procesu zadolZenih tistih, ki v procesu sodelujejo
in tistih, ki v doloceni fazi odlocajo.

Smisel navodila za izdelavo procesa Nabava in priprava zemljis¢a za gradnjo za trg je, da
ravnatelju procesa in ekipi pomaga do enostavnega, nedvoumnega in v celotni druzbi
enotnega nacina popisovanja posameznih faz obravnavanega procesa. Popis bo sluzil kot
dogovor o nacinu izvajanja procesa za potrebe enostavnejSega resevanja problemov,
dogovarjanja in izvajanja izboljSav in rednega usposabljanja ekipe, zlasti novih ¢lanov.

5.2.2 Predpis o izboljSavah

Namen tega predpisa je zagotoviti ucinkovit proces izboljsav postopkov, ki jih dokumentirano

doloca sistem ravnanja kakovosti. Proces izbolj$av na ravni podjetja sestavljajo:

e analize procesa s pomocjo spiska problemov, pri cemer se pregled problemov ob rednem
letnem usposabljanju obnovi na t.i. obrazec Spisek problemov;

e izboljSave s pomocjo Spremnega lista izboljSav (glej Tab. 4, na str. 52) z oznako SQ.
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Tabela 4: Spremni list izboljSav SQ

ZAPIS ZAPIS ZAPIS
stanja o dogovorjenem o rezultatih
- ideje ukrepu ukrepa
KDAJ KDO KDO KDO
ob mentor ravnatelj ravnatel]
usposabljanjih usposabljanja procesa procesa
ob presojevalec ravnatelj ravnatelj
notranjih procesa procesa
presojah
ob presojevalec ravnatelj ravnatelj
zunanjih procesa procesa
presojah
na Odboru skrbnik sistema ravnatelj ravnatel]
kakovosti ravnanja procesa procesa
druzbe kakovosti druzbe
ob pregledih predstavnik ravnatelj ravnatelj
s strani vodstva za procesa procesa
vodstva kakovost
ob reklamacijah prejemnik ravnatelj ravnatelj
(notranjih ali zunanje procesa procesa
zunanjih) reklamacije
ob ideji predlagatel] ravnatelj ravnatelj
za procesa procesa
izboljsavo

Vir: Politika kakovosti druzbe, 1998, poglavje 6, str. 2.

Obrazec Spremni list izboljSav SQ se hrani v ustrezni datoteki, medtem ko se tekoce
izpolnjene obrazce izboljSav hrani v poglavju 7: Problemi in ideje za izboljSavo. Po izvedeni
reSitvi se obrazci izboljSav Se najmanj tri leta hranijo v registru.

6 OMEJITVE OB VPELJAVI PROCESA RAVNANJA GRADBENIH
PROJEKTOV

6.1 OBVLADOVANJE PROCESA

Glavno tezavo pri izvajanju gradbenih projektov v sistemu ravnanja kakovosti ter
obvladovanju stroskov in casa vsekakor predstavlja obvladovanje procesa. Postopki procesov
naj bi bili dokumentirani v obliki diagramov procesov in pripadajocih tabel za popis
posameznih aktivnosti.
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Praviloma pa dolocila niso taka, da bi vsebovala tudi kriterije za zahtevano kakovost. Zaradi
tega lahko nastanejo tezave pri dolo¢anju dokumentov, ki pri tem nastajajo kot tudi pri
njihovem posredovanju in hranjenju. Proces je odobren Sele tedaj, ko ravnatelj procesa:

e izdela dokument postopka in se podpise kot odgovoren za izvajanje;

¢ pridobi potrditev - podpis s strani svojega nadrejenega;

e zagotovi usposobljenost vseh izvajalcev.

V primeru novo zaposlenih, kadrovskih sprememb ali ob spreminjanju postopka bi se moralo
zagotoviti ponovno usposabljanje in izdelati zapis o tem. Mentor tega usposabljanja je
praviloma ravnatelj procesa, ki pa pri zagotavljanju primernih pogojev dela pogosto nima
potrebne pomoci svojega nadrejenega. Tudi racunalniSka oprema, ki se uporablja v procesu,
lahko s svojim neprimernim vzdrZevanjem in servisiranjem predstavlja resno omejitev.

6.2 OBVLADOVANJE RAZVOJA PRI PLANIRANJU

Obvladovanje razvoja nove storitve mora biti najmanj na istem nivoju kot je obvladovanje

procesov izvajanja gradbenih storitev. S tem se zmanjSuje nastajanje napak razvoja, kar zelo

znizuje stroske in povecuje kakovost storitev druzbe GRADIS InZeniring. V opisu procesa

obvladovanja razvoja pri planiranju so bistveno premalo dolocene in poudarjene predvsem

naslednje aktivnosti:

1. Dolocanje ravnateljev projektov (to je lahko predsednik uprave ali kdorkoli drug, ki ga
doloci predsednik uprave);

2. Izdelava, spremljanje izvajanja in obnavljanja plana razvoja kot sestavnega dela
letnega plana druzbe, ki za posamezni razvojni projekt doloca:

e jasne in celovite zahteve za rezultat razvoja;

e odgovornosti in pristojnosti za vsako aktivnost;

e tocke odlocanja - spremljanje zakljucka posameznih razvojnih korakov;

e organizacijske povezave z zunanjimi institucijami;

e notranje udeleZence oz. glavne nosilce razvojnega projekta;

e vsebino in obseg medoddelénega informiranja v toku razvojnega projekta;

¢ nacin notranje potrditve (verifikacije) zakljucka razvojnega projekta;

e nacin zunanje potrditve (validacije) zakljucka razvojnega projekta (obi€ajno po prvi
uspesno izvedeni storitvi za kupca, in sicer na osnovi dokumenta o ustreznosti resitev
njegovih potreb.

3. Nacin in obseg dokumentiranja ter potrjevanja rezultatov razvoja nove storitve druzbe:

e za marketing: npr. prospekt, cenik, oblika pogodbe;

e zaravnanje projektov: npr. prilagojen organizacijski predpis za ravnanje projektov;

e za finan¢no-raCunovodsko sluzbo: npr. prilagojeni dokumenti za podporo projektom;

e za vodenje druzbe: npr. dokumenti, prilagojeni novi storitvi organizacije (odlocbe,
organigrami, kazalci uspesnosti, itd).
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6.3 USPOSOBLJENOST ZAPOSLENIH

Naslednjo veliko tezavo pri ravnanju gradbenih projektov vsekakor predstavlja
usposobljenost zaposlenih, ki je pri zagotavljanju kakovosti gradbenih storitev enako
pomembna kot zagotovitev finan¢nih in materialnih pogojev za delo. Ce se procesa
usposabljanja ne bo obvladovalo enako skrbno kot ostalih poslovnih dogodkov, lahko to
predstavlja resno oviro pri uresni¢evanju poslovne politike podjetja GRADIS InZeniring.

Obseg pomanjkljivega usposabljanja zajema predvsem nezadostno upostevanje potreb po
usposabljanju za vse zaposlene, evidentiranja usposobljenosti za vse zaposlene, hranjenja
dokazil vseh izvedenih usposabljanj (kdo je usposabljal, gradiva usposabljanj) in dolocil
letnega porocila o usposabljanju kot sestavnega dela poslovnega porocila.

6.4 VKLJUCEVANJE V DODATNE PROJEKTE

Novi projekti so v poslovnem sistemu GIZ GRADIS nekaj popolnoma vsakdanjega, saj je
glavna dejavnost tehni¢nega inzeniringa prav pridobivanje novih poslov za svoj oz. tuj racun.
Prav to pa je razlog, da Stevilni projekti potekajo vzporedno in se koncujejo, medtem ko ze
nastopajo aktivnosti novih projektov. Sami roki izvedbe del oz. trajanja projektov so zelo
razli¢ni, saj so odvisni od zahtevnosti in obsega gradbenih del. Npr. vecji projekti na AC
programu trajajo vec let (tudi do 6 let), manjsi projekti adaptacij oz. raznih sanacijskih del pa
trajajo v povpre¢ju manj, le nekaj mesecev. V primeru dodatnih/ novih projektov gre za
(Pucko, 1998, str. 266):

e razsiritev (obogatitev) delovnih nalog;

e decentralizacijo oz. prenos odloCanja na izvajalce;

e razvijanje delovnega procesa v skladu z naravnim zaporedjem stvari,

e odpravljanje standardizacije procesov (uvajanje mnozice razlicic);

e Dbistveno zmanjSanje kontroliranja;

¢ uvajanje menedzerjev, odgovornih za posamezen posel;

e razvijanje hibridnih centralizirano-decentraliziranih organizacijskih resitev.

V primerih vkljuevanja zaposlenih, ki bi morali ostati na svojem sicerSnjem delovnem

mestu, v nove projekte, se zaradi povecanega obsega dela v podjetiu GRADIS InZeniring

nastala kadrovska problematika resuje:

e s stimulacijo obstojeCega kadra, primernega za zadolzitve in dodatne obremenitve na
projektih (tudi izven rednega delovnega Casa);

e 7z dodatnim usposabljanjem in izobrazevanjem (v primeru manjkajoe izobrazbe)
obstojecCega kadra za dodatno delo na projektih;

e s povezavo z zunanjimi usposobljenimi institucijami (le v izjemnih primerih), pri ¢emer
druzba vrsi le nadzor nad opravljenimi nalogami projekta;

¢ z vklju¢evanjem zaposlenih preko seminarskih in diplomskih nalog v projektni nacin dela.
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6.5 OBVLADOVANJE REKLAMACIJ

V izbranem primeru planiranja in izvajanja nabave ter priprave zemljis¢a za gradnjo za trg kot

kriti¢ne faze v procesu ravnanja gradbenih projektov predstavljajo omejitve resitev tudi:

e zagotavljanje tekoCega evidentiranja in zapisovanja informacij o reklamacijah;

e zagotavljanje analize, reSevanja ter porocanja o reSitvah reklamacij na nivoju druzbe;

e premajhna pozornost, namenjena podatkom in informacijam o reklamacijah; tu sicer
posamezne aktivnosti druzbe ne nosijo krivde v celoti, saj obstajajo tudi primeri, ko ima
kupec tudi sam dolo¢ene pravno-formalne tezave z zemljis¢em.

Zaradi navedenega se bo obravnavani organizacijski predpis pri zagotavljanju kakovosti

storitev v praksi zagotovo sreceval z naslednjimi moznimi omejitvami:

e zagotavljanjem prozenja izboljSav gradbenih storitev druzbe (na osnovi podatkov in
informacij o tezavah kupcev);

e zagotavljanjem uCinkovitega reSevanja reklamacij.
6.6 TEHNIKA »FMEA« V GRADBENIH PROJEKTIH

Za skoraj vsak izdelek ali storitev si je mozno zamisliti razlicne na¢ine nastopa neustreznega
delovanja oz. izvrSevanja namenske funkcije. Odpoved je napaka, ki se nanasa na
zanesljivost delovanja (Marolt, 1994, str. 250). Napaka in nadin odpovedi ter analiza
posledice so brez dvoma pomembni pri zagotavljanju kvalitete projekta, Se posebno za
kriti¢ne specifikacije in potencialno nevarne izdelke (v specialisticnem delu obravnavam
napake in na¢in odpovedi pri zagotavljanju kvalitete gradbenih projektov za gradnjo za trg).

Analiza napak in odpovedi delovanja v prvi fazi naértovanja in preskusanja storitve nam
lahko pomaga dolociti vzro¢no-posledi¢ne odnose. Napake in odpovedi imajo razli¢en vpliv
na kvaliteto skladnosti izdelka. Za vsako vecjo in kriticno specifikacijo stoji najmanj ena
vecja napaka ali odpoved, ki povzroci, da izdelek ne deluje kot bi od njega pricakovali (v
primeru planiranja in izvajanja nabave ter priprave zemljis¢a za gradnjo za trg gre za odpoved
organizacijskega predpisa). Tehnika FMEA (Failure Mode and Effect Analysis) je bila razvita
predvsem za zagotavljanje kakovosti v fazi naértovanja organizacijskega predpisa
dolocene storitve. Ta sistematicna metoda pomaga identificirati mozno napako oz. zas¢ititi
kakovost storitve ali procesa pred nastankom napake oz. posledice napake, ¢e je le-ta kriticna
(Mikulak, Beauregard, McDermott, 1996, str. 28-44). Strokovnjaki v razvoju uporabljajo to
analizo kot sestavni element postopka pri nacrtovanju storitev. FMEA tehnika obravnava
napako in odpoved posameznih komponent dolocenega sistema in uposteva njene posledice
»od spodaj navzgor« (Marolt, 1994, str. 251). S tehniko FMEA se vsake nevarnosti, ki je na
spisku, lotimo v naslednjem zaporedju:

e zacnemo z moznimi izvori in vzroki dogodkov in

e iSCemo negativne posledice posameznih dogodkov.
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FMEA tehnika nam sluzi predvsem za:

e sistemati¢no urejanje vseh moznih napak in presojanje njihovih posledic;

e dolocanje moznih vzrokov za nastop napak;

e preverjanje predvidenih specifikacij in kontrolnih postopkov glede na odkritje in
preprecitev napak;

e ocenjevanje verjetnosti nastopa okvare, posledic napak za kupce, moznosti odkritja napak
ter iz tega izhajajo¢ primeren obseg tveganja;

e doloc¢anje odgovornosti za izvedbo posameznih ukrepov;

e ponovno proucevanje znova odkritih napak.

Analiza moznih napak in posledic je koristna predvsem ob razvoju novih izdelkov ali storitev,
ob dolocanju novih tehnologij in za problemati¢ne sestavne dele (v specialisticnem delu
uporabljam analizo za obravnavo kriticne faze ravnanja gradbenih projektov - zemljisko-
knjizni izpisek za pridobitev soglasja v procesu Nabava in priprava zemlji§¢a za gradnjo za
trg). SistematiCen pristop k zagotavljanju kakovosti izdelka v fazi nacrtovanja s pomocjo
tehnike FMEA pomeni dolo¢ene stroske, ki pa so zaradi zmanjSanja kasnejsih tezav obic¢ajno
upraviceni in zanemarljivi (Marolt, 1994, str. 251).

Analizo moznih napak in njihovih posledic za proces izvrSi tehnoloSka priprava ob
sodelovanju zaposlenih, sluzbe zagotavljanja kakovosti, vodstva storitvene dejavnosti ter po
potrebi ob soudelezbi ostalih strokovnih sluzb in v dolocenih primerih tudi kupcev oz.
uporabnikov storitev. Da pa bi bila dosezena zahtevana kakovost storitve, je cilj tehnike
FMEA postopka analiza predvidenega organizacijskega predpisa in/ ali procesa (Marolt,
1994, str. 251). Za tehniko FMEA se tako v primeru razvoja kot tudi v primeru procesa
praviloma uporablja enak obrazec (glej Pril. 9, na str. 15). V izpolnjenem obrazcu so:

e maticni podatki;

e znacilnosti;

e morebitne napake;

e morebitne posledice napak;

e morebitni vzroki napak;

e predvideni kontrolni ukrepi;

e verjetnost pojava napake;

e pomen napake za kupca;

e verjetnost odkritja napake.

Prioritetno Stevilo tveganj nam pove, v kakSnem medsebojnem razmerju so si vzroki napak.
Nadalje vpiSemo predlagane ukrepe za izboljSanje in odgovornost za njihovo realizacijo. V
zadnjih kolonah pa so predstavljeni uvedeni ukrepi za izboljSanje stanja in ponovno
ovrednotenje mogocih napak glede na pojav, pomen, odkritje ter izraCunano novo prednostno
Stevilo tveganja (Marolt, 1999, str. 33).
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7 PREVERJANJE USPESNOSTI DELOVANJA NOVO VZPOSTAVLJENEGA
PROCESA RAVNANJA GRADBENIH PROJEKTOV

7.1 PREDSTAVITEV PROJEKTA »GALJEVICA«

7.1.1 Vsebina projekta

V skladu z v sistemu ravnanja kakovosti vzpostavljenim predpisom Nabava in priprava
zemljisCa za gradnjo za trg sem uspesnost resitve problema ovrednotil (validiral) s potekom
realizacije odgovarjajofe faze v procesu ravnanja gradbenega projekta z delovnim
nazivom »Galjevica«.

Vsebina projekta predstavlja izgradnjo in trZzenje kompleksa za trg vrstnih hi§ v obmocju
Obcine Vi¢ Rudnik RS 1,2 na Galjevici v Ljubljani. Objekti bodo locirani na predvidenem
zemljis¢u v skladu s pogoji Zazidalnega naclrta za del obmoc¢ja RS 1,2 Rudnik med
Peruzzijevo cesto, Knezovim Stradonom in Jur¢kovo potjo na Galjevici v Ljubljani.

Danasnja namembnost lokacije oz. zemljis¢a je travnik. V skladu z zazidalnim nacrtom je
zemljis€e namenjeno gradnji za trg 18 veriznih stanovanjskih hi§ z dostopno potjo ter 18
garaz s celotno komunalno ureditvijo. S spremembami v Prostorskih ureditvenih pogojih
(PUP) se lahko predvidi vecja pozidava v obmocju garaz in na zelenicah med stanovanjskimi
objekti in dostopno cesto.

7.1.2 Ekonomska upravicenost investicije

Clani projektne skupine PS 4 - lastni projekti so morali izradunati, ali je investicija, v
predvideni obliki smotrna z ekonomskega vidika, to je ali zagotavlja s strani uprave druzbe
zahtevano stopnjo donosnosti na vloZena sredstva. Na osnovi dosedanjih izkuSen;j je le-ta v
primeru gradnje za trg relativno nizka, saj prakti¢no nikoli ne presega 5,0 %. V ta namen so
za celotno ekonomsko dobo investicije poleg vlaganj ¢lani projektne skupine predvideli Se:

e prihodke;

e vyse vrste obdavéitev;

e vse vrste stroSkov.

Projektna skupina je izdelala tudi analizo obcutljivosti, s katero je ocenjevala viSino prihodka
na podlagi Stevila kupcev in s tem uspesnost investicije. Vse potrebne podatke za izracun
ekonomske upravicenosti so pripravili ¢lani projektne skupine PS 4 - lastni projekti. Oceno
investicijskih stroSkov so izdelali na podlagi novih stanovanjskih povrSin ter na osnovi
izkusenj, ki so si jih pridobili s podobnimi projekti. Investicijska vlaganja so na podlagi
terminskega nacrta razdelili na celoten Cas izvajanja projekta. Letni financni oz. denarni tok
so razdelili po posameznih mesecih ter na tej podlagi ob predvidenih razpolozljivih lastnih
sredstvih dolocili nacin financiranja investicijskega projekta.
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V primeru, da bi izvedba investicije zahtevala najem posojila, bi bilo obicajno potrebno

izraCunati stroSke teh posojil in jih upostevati v izraCunu ekonomske upravicenosti projekta.

Analitik projekta je skupaj z direktorjem financ preverjal razpolozljivost lastnih sredstev

podjetja ter na osnovi tega pripravil izracun stroskov financiranja investicije. Pri izdelavi

izraCuna ekonomske upravic¢enosti projekta so Se ocenili:

e vpliv izvedbe del na neposredne mejase (zmanjSanje prodajne vrednosti stanovanjskih
povrsin zaradi neumestnega pritoZevanja na ze izdana dovoljenja);

e spreminjanje vseh vrst stroSkov med in po izvedbi del;

e spremembe na podro¢ju obdavcitve stanovanjske gradnje oz. nepremicninskega trga
(DDV).

Ce povzamem, lahko ugotovim, da je bilo za izra¢un ekonomske upravi¢enosti investicije ter
za pripravo vseh potrebnih podatkov potrebno delo vseh ¢lanov projektne skupine PS 4 -
lastni projekti, vklju¢no s pravnim in finanénim svetovalcem ter analitikom projekta.

7.1.3 Cilji projekta

S pridobljenim lokacijskim dovoljenjem oz. sprejetim zazidalnim naértom se za predvideni
program predpostavlja hitra in uspesna izvedba projekta. Podatki analiz trzisca kazejo, da v
blizini mestnega srediSCa primanjkuje lokacij za gradnjo vrstnih his, SirSa lokacija pa je v
intenzivni pozidavi Ze od leta 1984 dalje. Da bi lahko pospesili zaCetek gradnje in prodaje, je
potrebno pozornost usmeriti predvsem v dinamiko priprave investicije, zlasti zagotavljanja
kakovosti na podrocju planiranja in izvajanja nabave ter priprave zemljis¢a. To neposredno

vpliva na ¢as pokrivanja morebitnih manjkajocih sredstev pri izvedbi te faze projekta.

Odlocitev uprave druzbe GRADIS Inzeniring, da pri aktivnostih za pripravo dokumentacije
sodeluje projektna organizacija, ki ponuja celotno storitev v eni hi$i in pri enem izdelovalcu
tehnicne dokumentacije, je temeljila na pridobivanju cCasa, da bi se gradbena sezona
maksimalno izkoristila Ze v letu 2002.

Zacetek izvedbe gradbenih del se nacrtuje v terminu po pridobitvi gradbenega dovoljenja
(GD), kar pomeni po datumu 31.07.2002. Dokoncanje objektov se nacrtuje v podaljSani IV.
fazi gradnje in je predvideno v letu 2002. Dela na zunanji ureditvi s celotno infrastrukturo pa
bodo koncana predvidoma do datuma 01.05.2003, ko bodo objekti lahko predani kupcem.

7.2 ANALIZA IN NACRTOVANJE STRUKTURE PROJEKTA

Aktivnosti predstavljajo dolocCen, smiselno zaklju¢en del projekta. Prva naloga pri mreznem
programiranju je izdelava liste aktivnosti, ki vsebuje vse aktivnosti, potrebne za izvedbo
projekta. Aktivnosti iz prakticnih razlogov praviloma navedemo po vsaj pribliznem
zaporedju. Dobro je tudi, ¢e posamezne aktivnosti opiSemo, ker nam to olajSa dolocanje
trajanja aktivnosti.
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Za izvedbo aktivnosti so obicajno potrebni Cas, ljudje in sredstva. Glede na to, ali pri izvedbi

aktivnosti nastopajo vsi navedeni elementi, lo¢imo:

e rcalne (dejanske) aktivnosti: izvajajo jih ljudje s pomocjo sredstev, za njih je znacilno
doloceno trajanje;

e navidezne (fiktivne) aktivnosti: ne porabljajo niti sredstev niti ljudi in nimajo trajanja,
temvec samo kazejo logi¢ne povezave med aktivnostmi;

e cakanje: za te je znacCilno samo dolo¢eno trajanje, pri njih pa ne prihaja do porabe sredstev
in ljudi.

Doseganje uspesnosti oz. kakovosti je zadovoljitev potreb in pri¢akovanj odjemalca. Podjetje
mora zato imeti kazalnike, ki merijo cilje projekta in ga ves ¢as njegove izvedbe primerjajo z
nacrtovanimi. Kazalec uspesnosti je parameter storitve, pomemben za zadovoljitev odjemalca.

Kazalec uspeSnosti omogoca nadzor nad procesom po rezultatu tako, da se ravnatelj procesa
in njegov nadrejeni praviloma ne obremenjujeta ve¢ z usklajevanjem nacina tega procesa.
Kazalec ucinkovitosti v splosnem predstavlja razmerje med izhodom in vhodom procesa. Je
tudi potreben ¢as izvajanja in stroSek samega procesa. Samo tako bo podjetje sprejemalo
poslovne odlocitve, ki bodo lahko popravile odstopanja, ¢e projekt Galjevica ne bo
uresnicevan glede na nacrtovane cilje.

Ne glede na to, ali so popravki mozni ali ne, pa mora podjetje vsa ta odstopanja vestno
beleziti in analizirati, da bo lahko pri prihodnjih izvedbah ustrezno upostevalo predhodne
izkuSnje. Ko je odlocCitev sprejeta, je potrebno izvedbo projekta organizirati tako, da poteka
nemoteno in da je projekt koncan v nacrtovanem roku in v okviru nacrtovanih stroSkov.

V projektnem ravnanju ne gre pozabiti tudi na racunovodsko spremljanje projekta, saj je
potrebno poleg kakovosti in rokov izvedbe, ki naj jih ugotavljajo strokovnjaki za posamezna
funkcijska podrocja, ugotavljati tudi stroske projekta in stroske posameznih aktivnosti.

Da bo projekt uspesno potekal, morajo biti vse aktivnosti v njem planirane, organizirane,
kontrolirane in ustrezno vodene. S planiranjem in kontrolo projektov razumemo predvsem
usklajevanje aktivnosti z namenom zmanjsati:

e (as trajanja projekta;

e potrebna sredstva (enakomerna zaposlenost delavcev, delovnih sredstev);

e stroske.

Z vse pogostejSim pojavljanjem projektov in njithovim vse vecjim pomenom se je pricelo tudi
iskanje ustreznih pristopov k njihovemu planiranju. Sprva so se za planiranje in kontrolo
uporabljali gantogrami, danes pa prevladuje uporaba metod mreznega programiranja
(mreZznega planiranja ali mrezne analize). Te metode so se pojavile in razvile v dveh smereh:
kot CPM (Critical Path Method) in kot PERT (Program Evaluation Review Technique).
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Danes te metode uporabljamo za planiranje najrazlicnejSih projektov v celi vrsti dejavnosti.
Razvita je tudi vrsta racunalniskih programov, ki omogocajo obravnavo vecjih projektov,
lazje izraCunavanje koledarja, lazja azurnost in spremljanje projektov in podobno.

Celoten nacrtovan projekt Galjevica so razdelili na posamezne osnovne aktivnosti, ki so bile
potrebne za izvedbo projekta. Ravnatelj projektne skupine PS 4 - lastni projekti je skupaj s
finan¢no-racunovodsko sluzbo v podjetju na osnovi zahtev trga, da se izdela predhodna
(predinvesticijska) Studija, pripravil zacetno strukturo projekta in potrebnih osnovnih
aktivnosti oz. faz projekta. Na osnovi zacetne strukture projekta, ki so jo pripravili, so
nacrtovali vrstni red izvedbe osnovnih aktivnosti in njihove medsebojne odvisnosti. Vsako
dopolnjevanje projektne naloge ali z zamudo ugotovljeno odstopanje od nje ima za posledico
vecjo porabo Casa in finanénih sredstev. Zato v tem primeru na¢eloma ne sme ve¢ prihajati do
postavljanja dodatnih zahtev. Ponavadi pa je situacija v praksi drugacna in se nove
spremembe Se vedno pojavljajo.

7.2.1 Usklajevanje virov projekta

Planiranje potreb po zaposlenih in materialnih virih je del problema optimizacije procesa
planiranja, ki vkljuCuje vire, €as in sredstva in se pricne s Clenitvijo projekta. Vsaki delovni
nalogi projekta Galjevica je druzba GRADIS Inzeniring zagotovila potrebna sredstva in
zaposlene z zahtevanimi kvalifikacijami po Zakonu o graditvi objektov (ZGO) in znanji za
izvedbo sklopa aktivnosti, ki ga predstavlja delovna naloga. Pri tem je potrebno ugotoviti
potrebna znanja in kvalifikacije individualnih izvajalcev in skupin s podro¢ja gradbenistva,
zagotoviti razli¢ne profile strokovnjakov, ki jih izbiramo iz obstojec¢ih kadrov v podjetju
(vodja projekta, vodilni tehnolog, glavni kalkulant, obracunski tehnik, itd.) ali zagotovimo
izven podjetja (odgovorni vodja del, vodja gradbisca, delovodja, Zelezokrivci, tesarji, itd.).
Poleg potrebnih kadrov je pri tovrstnem planiranju potrebno upostevati tudi zahteve po
materialih, orodjih in strojih, denarnih sredstvih ter zagotoviti njihovo optimalno uporabo.

Posledica taksnega usklajevanja so spremembe v ¢asovnem planu oz. mreznem diagramu, ki
ga je zato potrebno popraviti (rebalans plana). To pomeni, da planiranje projekta poteka ves
Cas trajanja izvedbe projekta. Na ta nacin so vsaki delovni nalogi in vsaki aktivnosti prirejeni
trajanje in dolo¢ene potrebe po zaposlenih in materialnih virih.

7.2.2 Casovna analiza projekta

Casovna analiza projekta zajema dologitev ¢asa trajanja vseh aktivnosti, dologitev rokov za
izvedbo posameznih aktivnosti in s tem doloc¢itev kriti¢nih in nekriticnih aktivnosti in
ustreznih Casovnih rezerv posameznih aktivnosti. Vsaka dejavnost v okviru projekta traja
doloCen cas, ki je definiran z numeri¢no vrednostjo in s terminsko oz. ¢asovno enoto.
Najpogosteje uporabljena enota je delovni dan. Kot normalni delovni dan se razume osem
delovnih ur od ponedeljka do petka, ¢e se v podjetju dela v eni izmeni.
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Izbere se lahko tudi povsem poljubna terminska enota. VcCasih se priporoca, da je trajanje
terminske enote 0,3 do 0,5 % skupnega trajanja projekta. Tako uvedemo delovni koledar
projekta, s katerim poenostavimo sicer zapleteno raCunanje s koledarskimi datumi. Naceloma
je v okviru projekta moznih ve¢ delovnih koledarjev. En delovni koledar je splosen in velja za
ves projekt, dodatno k temu pa ima lahko tudi vsak vir svoj specificen delovni koledar.

Kot izbrana terminska enota je za vsako dejavnost potrebno dolociti njen Cas trajanja, ki se
izvede po tem, ko so definirane dejavnosti in njihovo tehnoloSko zaporedje. Sam izracun
najkrajSega Casa trajanja projekta se izvaja v ve¢ poskusih. Vsaki¢ pospesujemo posamezne
kriticne dejavnosti in ugotavljamo prirastek stroSkov, dokler ne pridemo do najkrajSega,
tehnolosko Se dosegljivega ¢asa. Ugotovimo torej najkraj$i objektivno Se mozni Cas trajanja
projekta in s tem povezane stroske.

Na osnovi nacértovane strukture projekta Galjevica in nacértovanih aktivnosti ter njihove
medsebojne odvisnosti so na osnovi nacrtovanega ¢asa trajanja posameznih aktivnosti in ¢asa
trajanja celotnega projekta pripravili kon¢ni terminski nacrt trajanja projekta in posameznih
aktivnosti. Na osnovi skupne vsote trajanja vseh posameznih aktivnosti, so z uposStevanjem
njihove medsebojne odvisnosti in povezanosti, dobili ¢as trajanja celotnega projekta.

V obravnavanem primeru, ko je $lo za projekt izgradnje in trzenja kompleksa za trg vrstnih
hi§ Galjevica, ¢igar izvedba naj bi po prvih ocenah trajala od 12 do najve¢ 18 mesecev, so
terminski nacrt opredelili z natan¢nostjo = 15 dni s tem, da je bil naértovan kon¢ni rok
zakljucka projekta dolocen s strani kupca. Na strani 62 v tabeli 7 prikazujem terminski plan in
roke izvedbe najpomembnejsih faz izvajanja projekta Galjevica. Najpomembne;jsi rok, ki ga je
morala projektna skupina PS 4 upostevati, je bil zacetek projekta, to je nabava zemljisca.

7.3 TERMINSKI IN FINANCNI NACRT PROJEKTA

Prikaz terminskega nacrta projekta z mreznim diagramom je izvirni nain prikazovanja
aktivnosti, ki se po svojih potrebnih sredstvih in trajanjih med seboj razlikujejo. Ker je
izraCunavanje rezultatov zelo zahtevno, se v zadnjih letih vedno bolj uveljavljajo
specializirani racunalniski programi, ki nam omogocajo hitre in veliko bolj natan¢ne ocene
(npr. MS Project). Ti programi so za uporabnike prijazni in nezahtevni, tako da je lahko
njihova uporaba v vsakdanjem zivljenju dostopna vsakomur.

Za izdelavo terminskega nacrta je bil odgovoren ravnatelj projektne skupine PS 4 - lastni
projekti. Glede na zahtevnost projekta in njegovo fazno izvedbo so za pripravo ustreznega
terminskega nacrta nacértovali tri dni dela. Za potrebe projekta Galjevica je bil na nivoju
uprave druzbe GRADIS InZeniring sprejet oz. potrjen generalni terminski in finan¢ni plan
realizacije projekta (glej Tab. 5, na str. 62). Kon¢ni terminski nacrt izvedbe projekta je
graficno prikazan na osnovi posameznih glavnih aktivnosti in pomembnih dogodkov
(mejnikov) v obliki gantograma s ¢asovno skalo.
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Tabela 5: Terminski (v koledarskih dnevih) in finan¢ni (v EUR) plan projekta

St. | AKTIVNOSTI DNI | Leto 2002 Leto 2003

1. Nabava zemljisca 150 ‘

2. | Investicijski program | 14

3. | Projekti PGD, PZI 45

4. | Gradbeno dovoljenje | 30+60

5. | Pripravljalna dela 50

6. | Temeljenje 60+30

7. | Zidovi, plosca, streha | 310

8. | Zunanja ureditev 180

9. | Prodaja objektov 330

10. | Predaja objektov 30

St. | AKTIVNOSTI Leto 2002 Leto 2003 )
Nabava zemljisca

2. | Tehni¢na dokumentacija N R T T P T R A A A IR R IR I 125

3 Sprememba namembnosti I R TS I AN I (N N A AN AR AU N R IR I 100

4. | Komunalna oprema [ U I R R R I A U R N I I 350

5. | Izgradnja objektov Lol o oo a0 | 330 | 330 | 330 | 330 | s00 [ 23s e b - | - - - 2485

6. | Spremljanje izgradnje 20 | 20 120 [ 20| 20 | 2020020 2012 [ 2002002 | 20/ a0 a0 60
Skupni stroski - meseéno si0 | 160 | 10 | 320 | 635 | 350 | 350 | 350 | 350 | 320 | 255 | 220 | 20 | 20 | 300 | a0 4500
Prilivi od prodaje - mese¢no o | o | o | 240 | aso | aso | aso | sa0 | 720 | oo [ss0 | o 0 o | o |sa0l o 5400
Kumulativno stanje sredstev 50 | 700 | ss0 | oso | s | oss | sss | ass | 5 | 765 | 100 | s30 | sio | 790 | oa0 | 900 900
Lastna sredstva - kumulativno w5 | ars | ars | ans | ars | ars | avs | ans | azs | avs | avs | ars | ars | 475 | ars | a7s s
Kredit - kumulativno 65 | 225 | 405 | ass [ ea0 | si0 |30 | - | - - - -] - 1.250

Vir: Gradivo podjetja o projektu Galjevica, 2002

Za uspesno ravnanje projekta je seveda potrebno nacrtovati tudi stroske. Pri tem poskuSamo
aktivnosti nacrtovati tako, da bodo stroski ob danem trajanju projekta ¢im nizji oz. da se bodo
zaradi skrajSevanja roka projekta stroski ¢im manj povecali.

Tako imamo vc¢asih omejitve zaradi nezadostno razpoloZljivih strojnih kapacitet, materiala in
surovin, delovne sile, finan¢nih sredstev ali omejitve, ki dolo¢ajo tocno udelezbo doloc¢enih
drugih dejavnikov npr.: zaklju¢ene pogodbe o nakupu objektov, zemljis¢, itd.

Sam namen optimizacije je doseganje minimalnih stroskov ali minimalne porabe Casa, itd. V
tem primeru analiziramo projekt z vidika nacrtovanih stroskov po posamezni aktivnosti,
predvsem neposrednih stroskov v odvisnosti od Casa trajanja aktivnosti. Zanima nas, kako
vpliva sprememba trajanja posamezne aktivnosti na stroske posamezne aktivnosti in na
skupne stroske projekta ter s tem na kritino pot trajanja celotnega projekta. Tudi v tem
primeru imamo dve moznosti, in sicer:

e znizevanje stroSkov pri danem trajanju projekta in

e Cim krajse trajanje projekta ob ¢im manjSem povecanju stroskov.
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Prva stvar, ki neposredno vpliva na uspeSnost investicijskega projekta, so seveda investicijski
stroSki. Njihova ocena temelji na oceni stroskov iz glavne Studije oz. idejnega projekta. Z
uskladitvijo izkustvenih ocen in ocen iz glavne Studije oz. idejnega projekta so investicijske
stroSke ocenili z natan¢nostjo + 10 %. Tako dobljenim stroSkom so dodali Se stroSke
stavbnega pohiStva, potrebne za podaljSano IV. fazo gradnje. Za pripravo skupnega predloga
stroSkov investicije je bila zadolZzena projektna skupina PS 4 - lastni projekti, ki pa ni
dokumentirala in vodila stroSkov na enak nacin kot je nacrtovala aktivnosti. Zaradi tega tudi
nisem mogel natan¢no prikazati nacrtovanih stroSkov, ki so se nanasali na posamezne
aktivnosti.

7.4 KONTROLA PROJEKTA

Bistvo kontrole projekta je v iskanju odklonov uresni¢enega in dosezenega od nadrtovanega,
v porocanju o teh odklonih in v zafenjanju popravljalnih akcij. Pri analiziranju vzrokov
odklonov mora ravnatelj projekta pod drobnogled postavljati predvsem neugodne odklone od
terminskega nacrta in nacrtovanih stroskov.

Ugotoviti mora, kateri vzroki so pripeljali do njih ter kdo je zanje odgovoren. Da lahko to
nemoteno izvede, morajo biti aktivnosti nacrtovane tako, da so primerljive s terminskim
nacrtom, temu primerno pa se mora nacrtovati tudi stroske. Prav tako morajo biti jasno
dolocene vse odgovornosti in zadolzitve.

Kontrola projekta tako pomeni kontrolo rokov, stroskov, zaposlenih na projektu in sredstev. Z

uvedbo in upostevanjem vseh dolocil oz. aktivnosti novo vzpostavljenega organizacijskega

predpisa Nabava in priprava zemljis¢a za gradnjo za trg sem v poteku aktivnosti 1. tocke

(nabava zemljisca) terminskega plana projekta Galjevica ugotovil naslednje stanje:

a) S pravocasnim in ustreznim pregledom lokacij ter z vlogo na Oddelku za urbanizem
Mestne obcine Ljubljana (MOL) je druzba GRADIS Inzeniring, skladno z Zakonom o
urejanju naselij in drugih posegov v prostor, pridobila nujno potrebno informacijo o tipu
urbanisti¢ne zazidave ter faktorju izkoriSc¢enosti, kar je skrajSalo sicerSnje odlocitvene
aktivnosti za priblizno 30 dni.

b) Na podlagi prejete urbanisti¢ne informacije o zemljiS¢u je druzba GRADIS Inzeniring
lahko opravila takoj$nji izbor ustreznosti lokacije, kar pred tem s predpisi ni bilo
urejeno. Pravocasen pregled Prostorskih ureditvenih pogojev (PUP) in morfoloskih enot je
omogocil izpolnitev posebnih dolocil - manj strozjih kot pri samih zazidalnih nacrtih.

¢) V vecini primerov stanje zemljis€a v naravi ni enako stanju zemljis¢a v mapnih
kopijah oz. v zemljiski knjigi. S samim preverjanjem lokacije smo za razliko od
delovanja v preteklosti zato posebno pozornost posvetili preverjanju dejanskega stanja.
Nase narocilo Geodetski sluzbi, da preveri stanje meja na terenu kot tudi natancen pregled
zemljisko-knjiznega izpiska sta pokazala vnovicni prihranek terminskega poteka procesa,
in sicer za cca. 14 dni. Na ta nacin se je druzba elegantno izognila vsem morebitnim
nevsecnostim ob neazurnih zemljisko-knjiznih vpisih.
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d) NajpomembnejSo tocko organizacijskega predpisa Nabava in priprava zemljis€a za
gradnjo za trg pa predstavljata stik strank na terenu in preverjanje neposrednih
mejaSev. V preteklosti se je pogosto izkazalo, da so v fazi izdaje dovoljenj sosedje
(neposredni mejasi) s svojimi, vCasih tudi neumestnimi pritozbami na ze izdana
dovoljenja, predstavljali veliko oviro pri terminski izvedbi gradbenih storitev.

e) S pravocasno zastavljeno ter realizirano 4. tocko organizacijskega predpisa pilotnega
projekta Galjevica smo se izognili morebitni ustavitvi izdaje dovoljenj in zacetka
gradnje, ki bi lahko povzrocila terminsko zamudo tudi do 2 let (neurejeni odnosi s
sosedom ter prodajalcem, ki ni prodal zemljis¢a v skladu s pogodbo o prodaji zemljisca)
ter izredno povecanje samih investicijskih stroskov.

f) Izredno pomembna je bila tudi vzpostavitev 5. tocke organizacijskega predpisa -
preverjanje zemljiSkih parcel na Oddelku za premozenjske zadeve Upravne enote (UE).
Na podlagi leta 1991 sprejetega Zakona o denacionalizaciji (ZDEN) nam je bilo z
vzpostavitvijo in pravoCasnim upostevanjem 5. tocke omogocen prejem potrdila o
vodenih postopkih denacionalizacije na obmocju Knezovega Stradona. S tem se je druzba
GRADIS Inzeniring pri planiranju in izvajanju nabave in priprave zemljisca za projekt
Galjevica izognila dolgotrajnim (1 leto) in zapletenim upravnim postopkom.

g) Hkratno preverjanje tock od 1 do 5. organizacijskega predpisa je omogocilo sprejem
pravilne odloc¢itve o primernosti lokacije za gradnjo za trg - za razliko od pretekle
prakse, ko podjetje teh aktivnosti ni izvajalo in so zaradi tega nastajale zamude pri gradnji.

h) S samo ureditvijo vpisa v Zemljisko knjigo, ki v glavnem predstavlja le izdelavo
zemljiSko-knjiznega predloga, ne pa ¢asovne ovire pri planiranju in izvajanju nabave in
priprave zemljis¢a za gradnjo za trg, smo hoteli zgolj opozoriti na pravocasno izpolnitev
pravno-formalnih obveznosti (verodostojna je notarsko overjena listina) kot pogoja za
zacetek gradnje.

7.5 UGOTOVITVE OB IZVEDBI PROJEKTA »GALJEVICA«

Za prvotni terminski plan projekta Galjevica je bilo tako potrebno izdelati rebalans plana, ki
je pokazal bistveno skrajSanje roka za izvedbo 1. tocke plana projekta, zlasti upravnih
postopkov, in sicer za cca. 1,5 meseca, kar predstavlja priblizno 30 % prihranek ¢asa. S
finan¢nega vidika pa so bili dosezeni bistveno boljsi rezultati od predvidenih, predvsem
zahvaljujo¢ upostevanju doloCil vzpostavljene cetrte alineje organizacijskega predpisa
(vzpostavitev kontakta z lastnikom zemljis¢a in sosedi). Dosezena konc¢na investicijska
vrednost 1. tocke plana projekta se je s prvotno ocenjenih 1.080.000,00 EUR zmanjsala na
vrednost v visini 980.000,00 EUR. To kaZe na prihranek zlasti pri sicerSnjih izjemno visokih
stroskih v zvezi z vodenimi postopki denacionalizacije.

Na osnovi teh izkusenj oz. ugotovitev na podrocju planiranja nabave in priprave zemljisca za
gradnjo za trg lahko za vse bodoce projekte, ki jih bo druzba GRADIS Inzeniring izvajala,
verjetnost nastopa tezav pri izvajanju obravnavanega organizacijskega predpisa na splosno
strnem oz. omejim predvsem na:
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nepravocasen oz. neustrezen pregled lokacij, ki se odpravi z azurnim posredovanjem
urbanisti¢nih informacij (ocena trendov trga v srednjeronem planu, povpraSevanje,
ponudbe, oglasi) o0 mozni pozidavi, za katerega sta odgovorna predvsem komercialist ter
direktor financ;

nepravocasen izbor lokacije in pregled zazidalnega nacdrta, katerih odprava je vezana
predvsem na pregled Prostorskih ureditvenih pogojev (PUP) in na opis lokacije po
morfoloski enoti, za njuno izvedbo je zadolZen predvsem odgovorni komercialist projekta;
neskladje dejanskega stanja zemljiS¢a s stanjem v mapnih kopijah oz. zemljiski
knjigi, katerega posledice imajo zelo veliko tezo, saj lahko zaradi neaZzurnosti pri
zemljisko-knjiznih vpisih omenjena aktivnost pridela veliko casovno zamudo; njena
odprava pa je vezana izklju¢no na preverjanje dejanskega stanja (preverjanje meja na
terenu kot tudi zemljiSko-knjiznega izpiska), za katero je poleg komercialista odgovorna
prav tako pravna sluzba;

neustrezen stik strank oz. preverjanje meja na terenu, ki vsekakor predstavlja najvecjo
terminsko oviro pri izvedbi organizacijskega predpisa - ustavitev izdaje dovoljenj ter
izredno povecanje samih investicijskih stroSkov; tu pa je odprava vezana predvsem na
ureditev medsebojnih odnosov o0z. obveznosti, v katere morata enak trud vloziti tako
vodilni komercialist kakor lastnik zemljisca.

obremenitev zemljiS¢a z denacionalizacijo, sluZnostnimi pravicami in plombami,
katerih odprava je vezana predvsem na pravocasno preverjanje zemljiskih parcel na
Oddelku za premozenjske zadeve Upravne enote (UE) ter na morebitne vodene postopke
denacionalizacije; samo reSevanje tovrstne problematike predstavlja zadolzitev tako za
komercialista kot tudi za pravno sluzbo podjetja.

neurejene odnose pri nakupu zemljiS¢a in zamudo pri vpisu v zemljiSko knjigo, ki se
reSujejo s pridobitvijo in overitvijo ustrezne pogodbe pri notarju ter z azurno izdelavo
zemljiSko-knjiznega predloga, ki pa razen pravno-formalnih oz. administrativnih
obveznosti ne predstavljajo ¢asovne ovire v okviru izvajanja organizacijskega predpisa,
zlasti ob doslednem angaZziranju tako ravnatelja projekta, pravne sluzbe, direktorja financ
kot tudi pristojnega sodnega organa.

V kolikor se bo v prihodnje pri ravnanju gradbenih projektov na podrocju planiranja in

izvajanja nabave in priprave zemljiS€a za gradnjo za trg upoStevalo vse zgoraj naStete

moznosti pojava tezav in se jih bo v okviru zadolzitev organizacijskega predpisa sproti

reSevalo, bo lahko druzba GRADIS InZeniring na podlagi tako doseZene 90 % in vec

uspesnosti projektnega pristopa k izvajanju gradbenih projektov v sistemu ravnanja kakovosti
in standarda ISO 9001:2000 izpolnila naslednje cilje:

poslovno-financno uspesnost posameznih projektov v temeljnem procesu;
trdnost in stalno rast podjetja;

odli¢nost kvalitete;

image - razpoznavnost v odnosu do kupca;

zadovoljstvo kupcev;

nagraditev izvajalca z novimi narocili.
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7.6 UPORABNOST RESITVE IN DELO V PRIHODNOSTI

Namen kontroliranja in preskuSanja bo seveda prepreciti uporabo neustreznih storitev
posamezne aktivnosti v naslednji aktivnosti, saj bi na ta na¢in lahko povecevali Sskodo.

Dolocila o kontrolnih aktivnostih so koristni in sestavni del postopkov v procesu planiranja in
izvajanja nabave in priprave zemlji§¢a za gradnjo za trg. V teh primerih bo druzba GRADIS
InZeniring dolocala, kdo in po katerih kriterijih bo lahko preverjal dolocene znacilnosti.
Kontrolne tocke, ki bodo morale biti smiselno razporejene na vhodu, v toku ali pri izhodu iz
procesa sistema ravnanja kakovosti, bodo zagotavljale ve¢jo azurnost poslovanja druzbe na
podro¢ju izvajanja gradbenih projektov, zlasti gradnje za trg.

Pri obvladovanju postopkov zagotavljanja kakovosti sem z vzpostavitvijo organizacijskega
predpisa nabave in priprave zemljis¢a v okviru gradnje za trg to¢no dolocil, kdo in kdaj bo
ob ugotovitvi posameznega neustreznega rezultata ukrepal. Proces reSevanja neustrezne
kakovosti gradbenih storitev pa je s tem samodejno vkljuen v opise posameznih
procesov v Tabelah za popis procesov.

Osnovni nameni obstoja sistema ravnanja kakovosti v funkciji planiranja in izvajanja nabave
in priprave zemljis¢a za gradnjo za trg so naslednji:

e zagotavljati dogovorjeno kakovost gradbenih storitev v prihodnosti;

¢ stalno in sistemati¢no izboljSevati proces v smislu dviga kakovosti gradbenih storitev;

e zniZevati stroske ter skrajSevati ¢ase.

Skladno z dosedanjimi ugotovitvami in pridobljenimi izkuSnjami na podro¢ju nabave in

priprave zemljis€a za gradnjo za trg sem druzbi GRADIS InZeniring, zlasti za dvig kakovosti

gradbenih storitev, predlagal uvedbo predpisa IzboljSave kakovosti, ki bi vseboval naslednje

aktivnosti:

o korekcijski ukrep: delovanje v praksi na podlagi same ideje za izboljSavo;

o korekcijski ukrep: odprava vzroka neskladnosti, ugotovljenega pri presoji;

e korekcijski ukrep: odprava vzroka za reklamacijo;

e preventivni ukrep: odprava vzroka potencialnih mozZnih napak na osnovi preteklih
izkuSenj, preden so se le-te zaCele pojavljati (testiranje, dokumentiranje, usposabljanje).

S ciljem uspeSnega ravnanja gradbenih projektov v prihodnosti mora politika izboljSav
kakovosti v druzbi dolocati, da se za vsak dokument »O procesu« iz Poslovnika poslovno-
funkcijske enote za proces Nabava in priprava zemljiS€a za gradnjo za trg praviloma 2-krat
letno izvede usposabljanje ravnateljev projekta, kar bi vklju€evalo tudi evidentiranje nabora
problemov obravnavanega procesa. Postopek izboljSav bi v sistemu ravnanja kakovosti
podpiral organizacijski predpis - Spremni list izboljSav, ki bi vkljuceval tudi podatke o
rezultatih ukrepov glede morebitnih pomanjkljivosti.
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SKLEP

Hiter tehnoloski razvoj, pojavljanje novih proizvodov in storitev ter novih oblik organiziranja
Projekti in ravnanje projektov postajajo vedno bolj pomembno orodje za obvladovanje
sprememb. Projekt lahko razumemo kot vecjo nalogo, ki ima svoje cilje, svoj zacetek in svoj
konec, konc¢ni cilj naloge pa se doseze postopoma z izvajanjem doloCenih aktivnosti in
doseganjem vmesnih ciljev. Projekt torej predstavlja zaokrozeno celoto med seboj povezanih
aktivnosti.

Ravnanje projektov sem v tem specialisticnem delu opredelil kot sistemati¢no zasnovan
proces evidentiranja, odobravanja, nacrtovanja, vodenja, spremljanja, usmerjanja in
zakljucevanja projektov. Gre za to, da v podjetjih dolo¢ene naloge ciljno usmerjamo in
izvajamo z vnaprej doloCenimi viri in roki. Ravnanje projektov ima za sodobno poslovno
okolje dve zelo pomembni poslovni lastnosti. Prvi¢, za reSevanje problemov ali nalog je treba
zdruziti razliéne profile strokovnjakov ter ostalih potrebnih virov za doseganje zastavljenega
cilja. V tako kompleksnem okolju kot je sedanje poslovno okolje je namre¢ nujen
interdisciplinaren pristop. In drugi¢, temeljna lastnost ravnanja projektov pa je
udinkovitost. Ce ravnanje projektov primerjamo s klasi¢nim na¢inom ravnanja in funkcijskim
pristopom, je projektna oblika ve¢ kot uspesna.

Se enkrat bi poudaril, da je bil osnovni cilj specialistinega dela celovito definirati postopke
tako, da se zagotovijo vse potrebne aktivnosti za pravoc¢asno obdelavo dokumentacij, ki se ob
svojem zaklju¢ku odrazajo v kvalitetnem ravnanju projektov. Vsi napori druzbe stremijo
zlasti k vzpostavitvi projektnega nacina dela, katerega dolgorocni in stalni cilj je prispevati k
utrjevanju poslovne uspesnosti in trdnosti podjetja. U¢inkovito ravnanje projektov v druzbi
GRADIS Inzeniring prispeva k doseganju usklajenih koristi lastnikov, managerjev, delavcev
in kupcev ter pozitivnega vpliva na druzbeno in naravno okolje. Cilji kakovosti morajo biti
opredeljeni in medsebojno usklajeni po ciljnih ravneh in po stopnjah klju¢nih procesov, kjer
nastajajo izdelki oz. storitve. Le tako razviti cilji lahko tvorijo zaokroZeno strukturo ciljnega
sistema druzbe, ki predstavlja najpomembnejSi instrument njenega vodenja. Za bodoce
uspesno izvajanje gradbenih projektov na temeljih dokumentiranega ravnanja kakovosti naj
poudarim Se dva izmed glavnih dosezenih ciljev specialisticnega dela, in sicer:

e pripravo dokumentiranih postopkov in navodil v sistemu ravnanja kakovosti in

¢ njihovo ucinkovito implementacijo v oZje okolje organizacije.

Za potrebe projektnega ravnanja gradbenih projektov in projektnega ravnanja nasploh bo za
Cas trajanja vsakega projekta potrebno odrediti osrednjo odgovornost za projekt, ki se bo na
odgovarjajoi nacin institucionaliziral in organiziral v obliki projektno-matricne
organiziranosti druzbe. Slednja bo s svojimi ravnatelji, to je skrbniki projektov, prevzela
osrednjo odgovornost za obravnavani projekt.
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Kot klju¢ za ucinkovito ravnanje gradbenih projektov sem izpostavil vzpostavitev sistema
kakovosti po dolocilih standarda ISO 9001:2000 s pomocjo Poslovnika druzbe in poslovnikov
poslovno-funkcijskih enot. Za vse poslovne funkcije v druzbi bo nujno potrebno izdelati
programe izobraZevanj. Le tako bodo lahko =zaposleni poglobili znanja o nacelih
zagotavljanja kakovosti. Z ohranjanjem ze dosezenih rezultatov poslovanja pri ravnanju
gradbenih projektov se bosta zagotovila ustrezen razvoj podjetja s poveCanjem njegovega
trznega deleza ter primerno nadomestilo lastnikom za kapital, ki so ga vlozili v podjetje. Zato
menim, da je primerno in v duhu dobrega gospodarjenja, da se vsaj na zacetku daje vecjo
prednost razvoju in stabilnosti. To bo v naslednjih letih pomenilo ve¢ vlaganj v razvoj novih
storitev in programov, ki bodo nasem inzeniringu zagotovili vecji delez prodaje zunaj
internega GRADIS-ovega trga. V sodelovanju z ostalimi uporabniki blagovne znamke
GRADIS se bo Se naprej iskalo tiste sinergetske ucinke, ki jih taki skupni nastopi prinasajo.

S pomocjo Poslovnika kakovosti druzbe sem v specialisticnem delu opredelil potek dela,
opis postopkov v ¢asu njihovega izvajanja ter kontrolirano pridobivanje in dajanje
podatkov, ki je casovno opredeljeno od zacetka do konca izvajanja, vkljucno s
finan¢nim zasledovanjem. Opredelil sem vsa podro¢ja ravnanja gradbenega projekta, od
njegove zamisli do realizacije in predaje kupcu ter zasledovanje v ¢asu garancijske dobe.

Ker predstavlja uspesna uvedba sistema ravnanja kakovosti v vse procese in storitve osnovni
faktor uspesnosti in u¢inkovitosti delovanja druzbe GRADIS Inzeniring kot celote, sem veliko
pozornosti namenil oblikovanju predloga izboljSave procesa ravnanja gradbenih
projektov, in sicer skozi kriticno fazo planiranja in izvajanja nabave ter priprave
zemljis¢a za gradnjo za trg.

Vodstvo organizacije mora namre¢ pridobiti osnovna znanja o nekaterih novih nacinih
ravnanja kakovosti in o modelih kakovosti. Prav tako mora dolociti politiko kakovosti in
postaviti cilje organizacije na podro¢ju kakovosti ter zavzeti jasno stalis¢e glede uvedbe
sistema ravnanja kakovosti. V skladu z zgoraj navedenimi dejstvi mora zato druzba:

e prevzeti vodilno vlogo pri uresni¢evanju postavljenih ciljev kakovosti;

e aktivno sodelovati pri projektu ravnanja kakovosti (ne samo z verbalno podporo);

e ssvojim ravnanjem dajati zgled vsem zaposlenim.

Pri vzpostavljanju sistema kakovosti je vsekakor potrebna velika potrpeZljivost. Eno od
kljuénih podro€ij v sistemu ravnanja kakovosti je izdelava dokumentacije, kjer moramo
paziti, da je uporabniku prijazna in razumljiva, da ga usmerja in vzpodbuja pri njegovem delu.
Pri tem naj bi se drzali dolocenih nacel, saj so potrebe uporabnikov glavni dejavnik, ki doloca
vsebino, obliko in obseg dokumentacije v sistemu ravnanja kakovosti. Primerno bi bilo
izvajanje politike, ki naj jo ob zakljucku ilustriram z naslednjim empiri¢nim citatom:

»Bolje manj in slabSe dokumentacije od ve¢ in pravih ljudi kot pa ve¢ in dobre
dokumentacije v sistemu ravnanja kakovosti od ljudi, ki niso neposredno odgovorni za
dokumentirano podrocje!«
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Priloga 1: Diagram procesa Postavljanje in vzdrZevanje sistema kakovosti

~

GRADIS
INZENIRING d.d.

Poslovnik: VODSTVO

predpis/ navodilo:..
ime datoteke:...

Ljubljana

Predpis: POSTAVLJANJE in VZDRZEVANJE SISTEMA KAKOVOSTI

POSTAVLJANJE in VZDRZEVANJE SISTEMA RAVNANJA KAKOVOSTI
Za posamezen proces

1. Razvoj
izdelka/ storitve
Izdaja dokumentov o
izdelku/ storitvi.

A

2. Razvoj procesa za izvajanje
izdelka/ storitve
Izdaja dokumentov »O

6. Izbor izboljsave in
njena izvedba
Spremni list izboljsave.

3. Uvajanje ekipe v
izvajanje
Zapisa o razdelitvi in
usposabljanje.

procesu.
4. Izvajanje
procesa
Porocila o kazalcih uspeha.
7. Kvartalna analiza procesa
Kvartalno
porogilo. v
5. Analiza problemov in
znih izboljsav
Zapis pregleda problemov.
NE +
Aobstaja 8. Ali je leto 10. Redno letno vzgricyanjc
problem? minilo? in usposabljanje ekipe

DA

Vir: Politika kakovosti druzbe, 1998, poglavje 1, navodilo 4, str. 2.

DA

Zapis o usposabljanju.




Priloga 2: Tabele za popis procesa Postavljanje in vzdrZevanje sistema kakovosti

enotas................... Q
. lavje:...............
G GRADIS Poslovnik: VODSTVO predpis navodilo:.
/ INZVENIRING d.d. ime datoteke:......... 0O_SQ.doc
L LTt Predpis: POSTAVLJANJE in VZDRZEVANJE SISTEMA KAKOVOSTI R 000
stran/ strani:.......... 2
Izvajalci aktivnosti:
- glavni zadolzen V4
» - sodeluje S
POSTAVLJANJE IN VZDRZEVANJE SISTEMA RAVNANJA - potrjuje/ podpisuje rezime naloge P
KAKOVOSTI ZA POSAMEZEN PROCES
Kratek opis aktivnosti: OpiSemo jo kot eno ali ve¢ nalog. | Dokument v procesu, ki: Dokument: Arhiv:
Vsaka naloga dobi svoje ime in $tevilko. V opisu navedemo | - ali vstopa v aktivnost/ nalogo; 1 -izdela/ izroci - ime registra R, zvezka Z, mape M,
vso ze obstojeco dokumentacijo o aktivnosti (navodila, | - ali nastane v sklopu te naloge; P - prejme kosarice K, datoteke D, police P, itd.
predpise, itd.), ki jo upostevamo pri izvedbi te aktivnosti. - ali je v sklopu te aktivnosti - lokacija (navajamo le, ¢e je drugje, kot je
posredovan napre;j. glavni izvajalec)
1. | RAZVOJ STORITVE IZDELKA ¢ dokumentacija o izdelku/ e glej tabelo 2.1 in 2.2 glej tabelo 2.1 in 2.2
in | Poteka po predpisu Vodenje druzbe storitvi (prospekt, cenik,
2. (aktivnost 2.1 in 2.2) ponudba, itd.)
3. UVAIJANIJE EKIPE V I[ZVAJANIJE e zapis o razdelitvi e vodja razvojnega Z| R - Poslovnik poslovno-funkcijske
dokumentov o tem projekta enote, ki izvaja nov proces (v
procesu I'| e skrbnik poslovno- S poglavju 2)
e zapis o usposabljanju funkcijske enote
4. IZVAJANJE PROCESA ¢ podatki o kazalcih I | e izvajalci Z| kot je dolo¢eno v dokumentaciji »O
Kot je doloceno v dokumentaciji »O uspesnosti, reklamacijah, procesa procesu«
procesu« (diagram, tabele). izboljSavah, anketah
odjemalcev, ukrepih po
presojah
5. ANALIZA PROBLEMOV IN MOZNIH e zapis pregleda problemov | I | e skrbnik poslovno- Z| R - Poslovnik poslovno-funkcijske

1ZBOLJSAV
Ob prvem uvajanju v izvajanje in ob rednih
letnih usposabljanjih.

in idej za izboljSave

funkcijske enote
e izvajalci procesa

enote - poglavje 7




G GRADIS Poslovnik: VODSTVO bredpis navadiior
/ INZ"ENIRING d.d. ime fl.at?tek'e:......... 0O_SQ.doc
L LTt Predpis: POSTAVLJANJE in VZDRZEVANJE SISTEMA KAKOVOSTI R 000
stran/ strani:.......... 2
6. IZBOR IZBOLJSAVE IN NJENA e spremni list izboljsav e ravnatelj R - Poslovnik poslovno-funkcijske
IZVEDBA (ukrep in rezultat) procesa enote - poglavje 7
Izvaja se v skladu s politiko direktorja o
izboljSavah. Vsaka poslovno-funkcijske
enota izbere in izvede eno ali vec izboljSav v
tekoCem letu.
7. CETRTLETNA ANALIZA PROCESA e porocilo poslovno- e skrbnik poslovno- R - Poslovnik poslovno-funkcijske
funkcijske enote za funkcijske enote enote - poglavje 6,
Cetrtletje (vkljucuje vse e ravnatelj poslovno- Cetrtletna porocila
podatke iz aktivnosti 4.) funkcijske enote
e skrbnik druzbe
8. ALI JE LETO MIMO e nacrt usposabljanja za SQ e skrbnik poslovno- R - Poslovnik poslovno-funkcijske
Skrbnik poslovno-funkcijske enote nacrtuje poslovno-funkcijske funkcijske enote enote - poglavje 2
redno letno usposabljanje in ga vkljuéi v letni enote e ravnatelj poslovno-
nacrt usposabljanja poslovno-funkcijske funkcijske enote
enote.
9. | ALIOBSTAJA POMEMBEN PROBLEM e spremni list izboljsav e ravnatelj R - Poslovnik poslovno-funkcijske
ODb pojavu resnejsih tezav v procesu ravnatelj (ideja za izboljsavo/ procesa enote - poglavije 7
procesa poskrbi za njihovo razresitev, nato pa odstopanje pri notranji
sprozi e postopek odprave vzrokov, da se presoji/ reklamacija)
teZave ne bi ponavljale.
10. | REDNO LETNO USPOSABLJANJE e zapis o usposabljanju e skrbnik poslovno- R - Poslovnik poslovno-funkcijske

Izvedeno po nacrtu.

funkcijske enote
e ravnatelj poslovno-
funkcijske enote

enote - poglavje 7

Vir: Politika kakovosti druzbe, 1998, poglavje 1, navodilo 4, str. 3.




Priloga 3: Diagram procesa Sistem ravnanja kakovosti

~

G GRADIS Poslovnik: VODSTVO poglavje:..............

predpis/ navodilo:...

INZENIRING d.d. ime datoteke:......... 0O_SQ.doc

L Ljubljana Predpis: SISTEM RAVNANJA KAKOVOSTI TP e IO
stran/ strani:.......... 1

V SKLOPU
STRATESKE ANALIZE
IN NACRTOVANJA
POSLOVANJA

0. DOLOCITEV
POLITIKE
KAKOVOSTI

2. DOLOCITEV . 4. DOLOCITEV
g . UKREPOV 3. DOLOCITEV UKREPOV v iﬂ'ﬁ?&ﬁ%‘f\m
SPREMLIANIE 1. DOLOCITEV IZBOLISAV za > ciljev po procesih. > IZBOLISAV po
KAKOVOSTI? LETNIH CILJEV . S : POSLOVANJA
doseganje letnih ciljev. procesih.
KAKOVOSTI : :

5.1ZVAJANJE
IN SPREMLJANJE

v v =2 v v

UKREPI
IZBOLISAV

KAZALCI
USPESNOSTI

NOTRANJA
PRESOJA

ANKETIRANJE

REKLAMACIE
ODJEMALCEV

6.1 KVARTALNO 6.2 KVARTALNO 6.3 6.4 6.5 KVARTALNO
POROCILO POROCILO POROCILO POROCILO POROCILO

v

7. ZDRUZENO KVARTALNO

4> POROCILO s prikazom stanja glede <
na nacrte ukrepov in ciljev.

v

V SKLOPU LETNE J V SKLOPU
ANALIZE IN 8. OBRAVNAVANIJE KVARTALNE
STANJA ANALIZE
POSLOVANJA POSL OV ATA

NE

JE LETO
ZAKLIUCENO?

9. LETNO POROCILO
IN ANALIZA

Vir: Politika kakovosti druzbe, 1998, poglavje 1, navodilo 4, str. 4.




Priloga 4: Tabele za popis procesa Sistema ravnanja kakovosti

enotas................... Q
. oglavje:...............
G GRADIS Poslovnik: VODSTVO grfdpijs/ navodilo:. ..
/ INZVENIRING d.d. ime datoteke:......... 0O_SQ.doc
o . verzija izdaje:........ RUGA
L Ljubljana Predpis: SISTEM RAVNANJA KAKOVOSTI Zdano:................. 9.06.2000
stran/ strani:.......... 2
Izvajalci aktivnosti:
SISTEM RAVNANJA KAKOVOSTI - glavni zadolzen Z
- sodeluje S
- potrjuje/ podpisuje rezime naloge P
Kratek opis aktivnosti: OpiSemo jo kot eno ali ve¢ nalog. | Dokument v procesu, ki: Dokument: Arhiv:
Vsaka naloga dobi svoje ime in Stevilko. V opisu navedemo | - ali vstopa v aktivnost/ nalogo; I - izdela/ izroci - ime registra R, zvezka Z, mape M,
vso Zze obstoje¢o dokumentacijo o aktivnosti (navodila, | - ali nastane v sklopu te naloge; P - prejme kosarice K, datoteke D, police P, itd.
predpise, itd.), ki jo uposStevamo pri izvedbi te aktivnosti. - ali je v sklopu te aktivnosti - lokacija (navajamo le, ¢e je drugje, kot je
posredovan naprej. glavni izvajalec)
0. DOLOCITEV POLITIKE KAKOVOSTI e politika ravnanja I | e predsednik uprave Z| R - Poslovnik poslovno-funkcijske

V sklopu strateske analize in nacrtovanja

kakovosti druzbe

P| e ravnatelj poslovno-

enote v poglavju $t. 2

poslovanja. funkcijske enote
1. DOLOCITEV LETNIH CILJIEV e letni cilji ravnanja I | ® predsednik uprave Z| R - Poslovnik poslovno-funkcijske
KAKOVOSTI kakovosti enote v poglavju st. 2

V sklopu letnega nacrtovanja poslovanja.

P| e ravnatelj poslovno-
funkcijske enote

2. | DOLOCITEV UKREPOV IZBOLJSAV ZA
DOSEGANIJE LETNIH CILJEV
V sklopu letnega nacrtovanja poslovanja.

e letni cilji ravnanja
kakovosti

—

e predsednik uprave
P| e ravnatelj poslovno-
funkcijske enote

R - Poslovnik poslovno-funkcijske
enote v poglavju st. 2

3. | DOLOCITEV CILJEV PO PROCESIH
V sklopu letnega nacrtovanja poslovanja.

e letni cilji ravnanja
kakovosti poslovno-
funkcijske enote

I | e ravnatelj poslovno-
funkcijske enote
P| e predsednik uprave

R - Poslovnik poslovno-funkcijske
enote v poglavju st. 2

4. | DOLOCITEV UKREPOV IZBOLJSAV PO
PROCESIH
V sklopu letnega nacrtovanja poslovanja.

e letni cilji ravnanja
kakovosti poslovno-
funkcijske enote

e spremni list izboljSav

I | e ravnatelj poslovno-
funkcijske enote
P| e predsednik uprave

R - Poslovnik poslovno-funkcijske
enote v poglavju $t. 2




V sklopu letne analize poslovanja.

T o

enoto SQ
e predsednik uprave
e ravnatelj poslovno-
funkcijske enote

G GRADIS Poslovnik: VODSTVO predpis/ navodilo:. ..
I | INZENIRING d.d. . veria e . ROGA
L Ljubljana Predpis: SISTEM RAVNANJA KAKOVOSTI izdano:............... 9.06.2000
stran/ strani:.......... 2
5. IZVAJANIJE IN SPREMLJANJE o dokumenti »V procesu« | I | o ravnatelj procesa Z| arhivirano, kot je doloceno v
PROCESOV tabelah za popis posameznega
procesa
6. POROCILA e porocilo »O procesu« I | o skrbniki poslovno- Z| R - Poslovnik poslovno-funkcijske
(glej diagram procesa) funkcijski enot enote v poglavju §t. 6
P | e skrbnik sistema R - porocila ravnanja kakovosti
7. | ZDRUZENO CETRTLETNO POROCILO S e zdruzeno Cetrtletno I | o skrbnik sistema Z| R - porocila ravnanja kakovosti
PRIKAZOM STANJA GLEDE NA NACRT porocilo P | e predstavnik VO za S
UKREPOV IN CILJEV enoto SQ
P | o predsednik uprave R - Poslovnik poslovno-funkcijske
P | e ravnatelj poslovno- enote v poglavju §t. 6
funkcijske enote
8. OBRAVNAVA STANJA IN ODLOCITVE e zapisnik Odbora I | e predstavnik VO za Z
O UKREPIH kakovosti enoto SQ
V sklopu Eetrtletne analize poslovanja. P | e ¢lani Odbora kakovosti
(SQ 1.1)
P! e skrbnik sistema R - porocila ravnanja kakovosti
9. LETNO POROCILO IN ANALIZA - e letno porodilo I | o skrbnik sistema Z| R - porocila ravnanja kakovosti
PREGLED S STRANI VODSTVA P | e predstavnik VO za S

R - Poslovnik poslovno-funkcijski
enote v poglavju st. 6

Vir: Politika kakovosti druzbe, 1998, poglavje 1, navodilo 4, str. 5.




Priloga 5: Diagram procesa Obvladovanje dokumentacije/ podatkov

~

GRADIS
INZENIRING d.d.
Ljubljana

Poslovnik: VODSTVO

Proces: OBVLADOVANJE DOKUMENTACIJE/ PODATKOV
(proces o predpisih ali navodilih ter o hranjenju dokazil)

predpis/ navodilo:...

ime datoteke:......... RE OPR.doc
verzija izdaje: ETA
izdano:........... .. 3.07.2000
stran/ strani:.......... "1

Vrsta

NOTRANJI
dokumenti
»0 procesu«

1.1. Izdelava dokumenta

v

1.2. Izdaja dokumenta

¥

1.3. Usposabljanja izvajalcev

v

1.4. Razdelitev dokumenta

¥

1.5. Arhiviranje in evidentiranje
dokumenta

dokumentov

ZUNANIJI
dokumenti
»0 procesu«

2.1. Imenovanje nosilca dokumenta

v

2.2. Sprem. izdaje in pridobitev dokumenta
|

¥

2.3. Dogovor o izvajanju in usposabljanju

v

2.4. Razdelitev dokumenta
|

¥

2.5. Arhiviranje in evidentiranje
dokumenta

Vir: Politika kakovosti druzbe, 1998, poglavje 1, navodilo 2, str. 5.

Priloga 6: Tabele za popis procesa Obvladovanje notranjih dokumentov »O procesu«

Dokumenti
»V procesu«

3.1. Sprejem dokumenta

v

3.2. Izdelava/ dodelava dokumenta
|

¥

3.3. Razdeljevanje dokumenta

v

3.4. Arhiviranje dokumenta
|

¥

3.5. Umik dokumenta iz arhiva




G GRADIS Poslovnik: VODSTVO predpis/ navodilo:.....
/ INZVENIRING d.d. ime datoteke:......... RE OPR.doc
ija izdaje:........ ETA
L Ljubljana Proces: OBVLADOVANJE DOKUMENTACIJE/ PODATKOV R 3 07.2000
(proces o predpisih ali navodilih ter o hranjenju dokazil) stran/ strani:.......... '3
Izvajalci aktivnosti:
Obvladovanje NOTRANJIH dokumentov »O procesu« - glavni zadolzen Z
- sodeluje S
- potrjuje/ podpisuje rezime naloge P
Kratek opis aktivnosti: OpiSemo jo kot eno ali ve¢ nalog. | Dokument v procesu, ki: Dokument: Arhiv:
Vsaka naloga dobi svoje ime in Stevilko. V opisu navedemo | - ali vstopa v aktivnost/ nalogo; I - izdela/ izroci - ime registra R, zvezka Z, mape M,
vso Zze obstoje¢o dokumentacijo o aktivnosti (navodila, | - ali nastane v sklopu te naloge; P - prejme kosarice K, datoteke D, police P, itd.
predpise, itd.), ki jo upostevamo pri izvedbi te aktivnosti. - ali je v sklopu te aktivnosti - lokacija (navajamo le, ¢e je drugje, kot je
posredovan naprej. glavni izvajalec)
Ime in opis aktivnosti Dokument »O procesu« Izvajalci Arhiv
1.1 | ZDELAVA DOKUMENTA
Po dolo¢ilih tocke 1.1 ¢ rokopis/ koncept I | e ravnatelj procesa V4
(dokumenti »O procesu«), tocke 1.2 izdelanega dokumenta o skrbnik sistema v S
(dokumenti »V procesu«) in tocke 2.1 poslovno-funkcijski
(izvajalci obvladovanja dokumentov) iz enoti
uvoda tega predpisa. Pl e skrbnik
_ - ) dokumentacije
Obvezen]e vnos nove verzije notranje{ga poslovno-funkcij sko
dokumenta »O procesu« v PC, namenjen enote
dokumentom »Q procesu« za konkretno e Cistopis dokumenta 1| e skrbnik 7| organizacija datotek na disku je
poslovno-funkeijsko enoto. dokumentacije enaka sistemu ureditve dokumentov
- poslovno-funkcijsko »O procesu« v Poslovniku
Izdelava varnostne kopije enote poslovno-funkcijsko enote

e disketa

P| e ravnatelj procesa

I | e skrbnik dokumenta

arhiv varnostnih kopij




G GRADIS Poslovnik: VODSTVO predpis/ navodilo:...
/ INZ"ENIRING d.d. ime fl.at?tek.e:......... RE_OPR.doc
L LT Proces: OBVLADOVANJE DOKUMENTACIJE/ PODATKOV R 022000
(proces o predpisih ali navodilih ter o hranjenju dokazil) stran/ strani:.......... '3
Ime in opis aktivnosti Dokument »O procesu« Izvajalci Arhiv
1.2 | IZDAJA DOKUMENTA ¢ izdani dokument I | e ravnatelj procesa Z
Original ob izdaji podpiSeta odgovorni in e nadrejeni lastniku S
tisti, ki dokument odobrava. Vsaka izdaja procesa
dobi svojo tekoco Stevilko, ki je razvidna iz e skrbnik sistema S
podatkov v okviru desno zgoraj. poslovno-funkcijske
Na kopije, ki niso obvezne, se pritisne zig enote
»neobvladan« izvod.
1.3 | USPOSABLJANIJE IZVAJALCEV e zapis o usposabljanju I | e ravnatelj procesa 7| zapis o usposabljanju je arhiviran v
DOKUMENTA o skrbnik sistema S| poglavju 2
Ob predstavitvi novega dokumenta se vrsi poslovno-funkcijske S
usposabljanje izvajalcev, ki ga ob pomoci enote
posameznega izvajalca izvede ravnatelj e izvajalci zahtev
procesa. dokumenta
1.4 | RAZDELITEV DOKUMENTA

Nosilec dokumenta dolo¢i, kdo so prejemniki dokumenta in kje v Poslovniku poslovno-funkcijske enote naj ga hranijo. Za razdelitev je odgovoren
skrbnik dokumentacije sistema, ki ob razdelitvi dokumenta - proti podpisu prevzema na razdelilnem listu - izro¢i novo verzijo, staro pa vzame in uniéi. V
svojo verzijo vpise tudi datum prejema ter jo podpise.

Skrbnik dokumentacije sistema hrani
podpisan razdelilni list dokumenta ob
originalu razdeljenega dokumenta.

e razdelilni list
dokumenta

I

e skrbnik dokumentacije
e prejemniki kopij

V4

ob originalu dokumenta




G GRADIS Poslovnik: VODSTVO predpis/ navodilo:. ..

/ INZVENIRING d.d. ime fl.at?tek'e:......... RE OPR.doc

L Ljubljana Proces: OBVLADOVANJE DOKUMENTACIJE/ PODATKOV R 022000

(proces o predpisih ali navodilih ter o hranjenju dokazil) stran/ strani:.......... '3

Ime in opis aktivnosti | | Dokument »O procesu« | | Izvajalci | | Arhiv
Razdelilni list je sestavni del vsakega predpisa oz. navodila. Podpisani razdelilni list dokumenta, ki se nahaja v originalu, v kopijah prejemnikov ni
podpisan. Obrazec razdelilnega lista, ki se nahaja v datoteki (leze€i in pokon¢ni) ustrezne mape, je razviden iz tocke 4.

1.5 | ARHIVIRANJE DOKUMENTA

Arhiviranje novega izvoda.

Arhiviranje zadnje neveljavne verzije

(poleg mape z veljavnimi verzijami
dokumentov »O procesu«, izdanih v ustrezni
enoti, se vzdrzuje tudi mapa zadnjih
neveljavnih verzij).

Izlo¢itev prej$nje neveljavne verzije.

e original

e en izvod zadnje
neveljavne verzije

e predzadnja neveljavna
verzija

e skrbnik dokumentacije

Z

v Poslovnik poslovno-funkcijske
enote ravnatelja procesa

v Poslovnik poslovno-funkcijske
enote, namenjenem zadnjim
neveljavnim verzijam

EVIDENTIRANJE DOKUMENTA

V spisek dokumentov »V procesu« vnesemo
vse dokumente »V procesu«, navedene v
novem dokumentu.

o spisek dokumentov »O
procesu« in spisek
dokumentov »V procesu«
iz novega dokumenta

e skrbnik sistema
poslovno-funkcijske
enote

odgovoren za izvajanje - skrbnik sistema ravnanja kakovosti:

potrjuje - predstavnik vodstva za kakovost:

Vir: Politika kakovosti druzbe, 1998, poglavje 1, navodilo 2, str. 6.




Priloga 7: Tabele za popis procesa Obvladovanje zunanjih dokumentov »O procesu«

enotas................... Q
G GRADIS Poslovnik: VODSTVO bredpit/ navodiior
/ INZVENIRING d.d. ime fl.at?tek'e:......... RE OPR.doc
L Ljubljana Proces: OBVLADOVANJE DOKUMENTACIJE/ PODATKOV R 022000
(proces o predpisih ali navodilih ter o hranjenju dokazil) stran/ strani:.......... '3
Izvajalci aktivnosti:
Obvladovanje ZUNANJIH dokumentov »O procesu« - glzvrlli zadolzen g
- soacluje
- potrjujje/ podpisuje rezime naloge P
Kratek opis aktivnosti: OpiSemo jo kot eno ali ve¢ nalog. | Dokument v procesu, ki: Dokument: Arhiv:
Vsaka naloga dobi svoje ime in Stevilko. V opisu navedemo | - ali vstopa v aktivnost/ nalogo; I - izdela/ izroci - ime registra R, zvezka Z, mape M,
vso Zze obstoje¢o dokumentacijo o aktivnosti (navodila, | - ali nastane v sklopu te naloge; P - prejme kosarice K, datoteke D, police P, itd.
predpise, itd.), ki jo upoStevamo pri izvedbi te aktivnosti. - ali je v sklopu te aktivnosti - lokacija (navajamo le, ¢e je drugje, kot je
posredovan napre;j. glavni izvajalec)
Ime in opis aktivnosti Dokument »O procesu« Izvajalci Arhiv
2.1 | IMENOVANIJE NOSILCA e spisek dokumentacije »O e ravnatelj poslovno- Z| mapa - poglavje Dokumentacija
DOKUMENTA procesu« funkcijske enote
2.2 | SPREMLJANIJE IZDAIJE IN PRIDOBITEV ¢ nosilec dokumenta V4
DOKUMENTA
2.3 | DOGOVOR O IZVAJANJU IN MOZNEM e nosilec dokumenta Z
USPOSABLJANJU IZVAJALCA ° izvaj alci dokumenta S
DOKUMENTA
2.4 | RAZDELITEV DOKUMENTA e zunanji dokument »O I'| o nosilec dokumenta Z| arhiv je dolocen v spisku
procesu« e prejemniki iz spiska S| dokumentacije »O procesu«
dokumentacije »O
procesu«
2.5 | ARHIVIRANIJE IN EVIDENTIRANIJE ¢ spisek dokumentov »O I | e skrbnik sistema v Z| v poglavju §t. 8
DOKUMENTA procesu« in spisek poslovno-funkecijski Dokumentacija
Vse dokumente v procesu, navedene v dokumentov »V procesu« enoti
novem dokumentu, vnesemo v spisek
dokumentov »V procesu«.




G GRADIS Poslovnik: VODSTVO predpis/ navodilo:. ..

/ INZ"ENIRING d.d. ime fl.at?tek.e:......... RE OPR.doc

L LT Proces: OBVLADOVANJE DOKUMENTACIJE/ PODATKOV R 022000

(proces o predpisih ali navodilih ter o hranjenju dokazil) stran/ strani:.......... '3
Obvladovanje dokumentov »V procesu«
Ime in opis aktivnosti Dokument »V procesu« Izvajalci Arhiv

3.1 | SPREJEM DOKUMENTA e dokument »V procesu« e posiljatel] 4
Od posiljatelja. e nosilec naloge

3.2 | IZDELAVA/ DODELAVA DOKUMENTA e dokument »V procesu« e nosilec naloge Z
Pri izvajanju svojega dela nosilec
naloge vpisuje podatke v dokument
»V procesu«.

3.3 | RAZDELJEVANIJE DOKUMENTA o dokument »V procesu« e nosilec naloge Z| arhiv je doloCen v tabeli za popis
Po vnosu podatkov se dokument »V procesu« e prejemnik dokumenta S| procesa
posreduje naprej do predvidenih prejemnikov »V procesu«
ter se (po potrebi) v eni (1) kopiji arhivira.

3.4 | ARHIVIRANJE DOKUMENTA e dokument »V procesu« e nosilec naloge Z| arhiv, predviden za dolocen
Nosilec naloge poskrbi za arhiviranje dokument »V procesu« - v tabeli za
dokumenta tam, kjer je za to predvideno. popis procesa

3.5 | UMIK DOKUMENTA IZ ARHIVA o dokument »V procesu« e nosilec naloge V4

Nosilec naloge vse zapadle dokumente »V
procesu« po preteku ¢asa, predpisanem za
hranjenje dokumenta v spisku dokumentov
»V procesu«, umakne (najmanj 1-krat letno)
in po potrebi tudi unici.




1. DOKUMENTI »V procesu«, ki nastanejo pri obvladovanju dokumentacije, so:

0 Razdelilni list dokumenta »O procesu;
O Spisek dokumentov »O procesu«;

O Spisek dokumentov »V procesu;

0 Zapis o usposabljanju.

2. Podrodje veljavnosti in uvedba v izvajanje:

Prejemniki tega predpisa so vsi ravnatelji poslovno-funkcijskih enot. Hranijo ga v Poslovniku poslovno-funkcijske enote v poglavju o
dokumentaciji. Evidenco vseh izdanih dokumentov v sistemu ravnanja kakovosti (»O procesu« in »V procesu«) vodimo v obliki kazala z
naslovom:

»Pregled izdanih dokumentov v sistemu ravnanja kakovosti«

Vir: Politika kakovosti druzbe, 1998, poglavje 1, navodilo 2, str. 7.



Priloga 8: Tabele za Pano procesa

G GRADIS
/ INZENIRING d.d.
L Ljubljana

Poslovnik: VODSTVO

Obrazec: PANO PROCESA

predpis/ navodilo:...

ime datoteke:......... B_PANO.doc
verzija izdaje:........ RVA
izdano:................. ).02.2000
stran/ strani:.......... 1

11 -
z z

EKIPA: VODJA/
SODELAVCI
ARHIV

o e
*

1. Zunanji dobavitelji

2. Dokumenti »V procesu« in
izdelki oz. storitve, ki
vstopajo s strani zunanjih
dobaviteljev

5. Spisek ali priloga

7. Dokumenti »V procesu« in
izdelki oz. storitve, ki
izstopajo zunanjim
odjemalcem

8. Zunanji odjemalci

3. Notranji dobavitelji

4. Dokumenti »V procesu« in
izdelki oz. storitve, ki
vstopajo s strani notranjih
dobaviteljev

6. Dokumenti »V procesu, ki
jih ekipa arhivira zase

9. Dokumenti »V procesu« in
izdelki oz. storitve, ki
izstopajo notranjim
odjemalcem

10. Notranji odjemalci

11. O odnosu z dobaviteljem

12. O dobavljenem predmetu

13. O ekipi/ organizacijski
enoti

14. O izhodnem predmetu

15. O odnosu z odjemalcem

odgovoren za izvajanje - skrbnik sistema kakovosti:

potrjuje - predstavnik vodstva za kakovost:

Vir: Politika kakovosti druzbe, 1998, poglavje 5, navodilo 1, str.1.




Priloga 9: Obrazec Analiza moZnih napak in u¢inkov F.M.E.A. postopka

Koda: Naziv storitve, postopka:
ANALIZA MOZNIH NAPAK IN UCINKOV 52-02-100 Zemljisko-knjizni izpisek za pridobitev
(Failure Mode and Effect Analysis) —— soglasabaalpradnjobe i
F.M.E.A konstrukcija F.M.E.A postopka Druzba: G,RAF"S UNCENIBINCI S,
Ljubljana
Potrdil: Ime, oddelek, dobavitelj: Izdelal: Datum: Pregledal:
Nabava in priprava zemljis¢a za gradnjo za trg Peter FRIEDL 14.02.2002 Direktor financ
Znacilnost MozZne MozZne MozZni OBSTOJECE STANIJE: Predlagani | Odgovornost |IZBOLJSANO STANIJE:
storitev: napake: posledice vzroki Predvideni . | ukrep za pri odpravi Uvedeni -
PROCES napak: napak: kontrolni s | g g é izboljSave: | napak: ukrep: s | g = é
ukrepi: SlE 2|3 SleE|Z]3
o ] ~ o ] =
A~ O |~ AlA O]~
Zemljisko-knjiZzni | Denacio- ni mozno neazurne O preverjanje pravocasno O sistemizacija
izpisek nalizacija sklepanje urbanisticne lastniStva 7 8 4 | 12 | preverjanje VO - urbanisticne 2 1 1 1
kupo-prod. informacije | O poostrena dejanskega pravna sluzba informacije
Predmet: pogodbe kontrola 5 | stanja ZK
Pl 7 terminska nepravocasno | 0 preverjanje reverjanje O redno
Delovni proces SLI;iZHOStne zamuda pré)verjanje E:lstniéjtvaJ 5 6 3 (12 grimerjnoiti ravnatelj preverjanje 2 2 2 1
. izvedbe zemljiskih 0 poostrena lokacije za projekta zemljiskih
FLI(?_I@: o projekta parcel kontrola 5 [ gradnjo za trg parcel
Zemlﬂéko‘knﬂim Plombe povedani nepravocasno | 0 preverjanje preverjanje O redno
Vp1s investicijski | preverjanje lastnistva 5 5 | 3 | 12 | primernosti ravnatelj preverjanje 2 2 1 1
stroski zemljiskih O poostrena lokacije za projekta zemljiskih
parcel kontrola 5 | gradnjo za trg parcel
Verjetnost pojava napake: Pomen: Verjetnost odkritja: Prednostno Stevilo tveganj:
(napaka se lahko pojavi) (ucinek na kupca) (pred dobavo kupcu)
Oneverjetna ......... 1 0 komaj zaznavni ucinki ............ -1 Ovisoka ....c.oeveennnnnee -1 Ovisoka ............ 1000
O zelo majhna ....... 2-3 0 nepomembne napake ............ 2-3 0ZMerna .......co.veveeennnn.. 2-5 O srednje .......... 125
Omajhna .............. 4-6 0 zmerno tezke napake ............ 4-6 Omajhna ..................... 6-8 Onobena .......... 1
Osrednja .............. 7-8 O tezke napake, jeza kupca ....... 7-8 O zelo majhna ............... -9
Ovelika ................ 9-10 O srednje tezke napake ............ 9-10 Oneverjetna ................. -10

Vir: Marolt, 1994, str. 253.




Priloga 10: Diagram procesa Nabava in priprava zemlji§¢a za gradnjo za trg

enota:................... S4
. poglavje:...............
GRADIS Poslovnik: RAVNANJE GRADBENIH PROJEKTOV dpis/ navodilo:
predpis/ navodilo:...
/ INZENIRING d.d. ime datoteke:......... S zemlji.doc
- - e . .
Liubli Predpis: NABAVA in PRIPRAVA ZEMLJISCA za gradnjo za trg verzija izdaje:. VA
jupbijana izdano:..... 4.02.2002
stran/ strani:.......... "1
W W
.
NABAVA in PRIPRAVA ZEMLJISCA
.
za gradnjo za trg
1. PREGLED 2.1ZBOR ' 3. PREVERJANIJE ' 4. VZPOSTAVITEV SPPORDEX]FI?(J)/:/N(';E 6. ANALIZA Z SIJI;ISE'LEM
LOKACIT LOKACIE LOKACIE KONTAKTA LASTNISTVU PREDLOGA ODLOCITVE
ZadolZen: ZadolZen: ZadolZen: ZadolZen: ZadolZen: ZadolZen: ZadolZen:
KOMERCIALIST KOMERCIALIST KOMERCIALIST KOMERCIALIST KOMERCIALIST KOMERCIALIST PREDSEDNIK UPRAVE
Dokument: Dokument: Dokument: Dokument: Dokument: Dokument: Dokument:
PONUDBE, OGLASI URBANISTICNA INFORMACIJA ZK 1ZPIS, SOGLASJA PONUDBENA CENA ZK 1ZPIS POD TC. 3. IN 4. PREDLOG ZA ODLOCITEV SKLEP O PRIMERNOSTI
8. IMENOVANIE 9. USKLAJEVANIE 13. VPIS V
10. USKLAJEVANIE 11. OVERITEV 12. PREVZEM 14. PREVZEM
RAVNATELJA = NAKUPNIH = = e = ZEMLJISKO
PROJEKTA POGOJEV. POGODBE POGODBE ZEMLIJISCA KNJIGO ZK 1ZPISKA
ZadolZen: ZadolZen: ZadolZen: ZadolZen: ZadolZen: ZadolZen: ZadolzZen:
PREDSEDNIK UPRAVE PRAVNA SLUZBA RAVNATELJ PROJEKTA RAVNATELJ PROJEKTA RAVNATELJ PROJEKTA RAVNATELJ PROJEKTA RAVNATELJ PROJEKTA
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Priloga 11: Tabele za popis procesa Nabava in priprava zemljis¢a za gradnjo za trg

enota:................... S4
G GRADIS Poslovnik: RAVNANJE GRADBENIH PROJEKTOV i L T
/ INz"ENIRING d.d. ime fi_at!)tek‘e:........, S zemlji.doc
L Ljubljana Predpis: NABAVA in PRIPRAVA ZEMLJISCA za gradnjo za trg O A e 5002
stran/ strani:.......... "4
Izvajalci aktivnosti:
- glavni zadolzen Z]
Planiranje in izvajanje nabave ter priprave zemljiS¢a za gradnjo za trg - sodeluje S
- potrjuje/ podpisuje rezime naloge P
Kratek opis aktivnosti: Opisemo jo kot eno ali ve¢ nalog. | Dokument v procesu, ki: Dokument: Arhiv:
Vsaka naloga dobi svoje ime in Stevilko. V opisu navedemo | - ali vstopa v aktivnost/ nalogo; I -izdela/ izroci - ime registra R, zvezka Z, mape M,
vso Ze obstojeCo dokumentacijo o aktivnosti (navodila, | - ali nastane v sklopu te naloge; P - prejme kosarice K, datoteke D, police P, itd.
predpise, itd.), ki jo upoStevamo pri izvedbi te aktivnosti. - ali je v sklopu te aktivnosti - lokacija (navajamo le, ¢e je drugje, kot je
posredovan naprej. glavni izvajalec)
1. | Pregled lokacij na osnovi predhodnih e ocena trendov trga v P| e komercialist Z| R - nabava in priprava zemljis¢a za
urbanisti¢nih informacij o mozni pozidavi srednjero¢nem planu e direktor financ S gradnjo za trg
(stanovanjska gradnja, poslovno- e povpralevanje
stanovanjska gradnja, turisticni kompleksi, e ponudbe, oglasi

apartmaji, itd.)

2. | Izbor lokacije in pregled urbanisti¢nih urbanisti¢na informacija | P| @ komercialist Z| R - nabava in priprava zemlji$¢a za
pogojev, zazidalnega nacrta, prostorsko- gradnjo za trg

ureditvenih pogojev ter opisov lokacije po
morfoloski enoti

3. Preverjanje lokacije na osnovi naslednjih o zemljisko-knjizni izpisek, | P| e komercialist Z| R - nabava in priprava zemljis¢a za
pridobljenih pisnih dokumentov: mapna kopija, soglasja e VO - pravna sluzba S gradnjo za trg
Stevilke parcele, katastrske obcine,
zemljisko-knjiznega izpiska, mapne kopije,
raznih soglasij

4. | Vzpostavitev kontakta z lastnikom zemljiS¢a o zemljisko-knjizni izpisek | P| e komercialist Z| R - nabava in priprava zemljis¢a za
in sosedi e ponudbena cena I | o lastnik zemljis¢a gradnjo za trg




G GRADIS Poslovnik: RAVNANJE GRADBENIH PROJEKTOV o fd el
I | INZENIRING d.d. . . — . e tatage VA
L Ljubljana Predpis: NABAVA in PRIPRAVA ZEMLJISCA za gradnjo za trg izdanos " 4.02.2002
stran/ strani:.......... "4
5. Preverjanje podatkov o lastniStvu (morebitne o zemljisko-knjizni izpisek, | P | e komercialist Z| R - nabava in priprava zemlji$¢a za
obremenitve, denacionalizacija, sluznosti in pridobljen pod tockama. e VO - pravna sluzba S gradnjo za trg
plombe) 3.in4.
6. Analiza predloga o primernosti lokacije za o predlog za odlocitev I | » komercialist Z| R - nabava in priprava zemljis¢a za
gradnjo za trg P | e predsednik uprave S gradnjo za trg
P | e direktor financ S
P | e direktor marketinga S
7. Sprejem pisne odlocitve o primernosti e sklep o primernosti I | e predsednik uprave Z| R - nabava in priprava zemljis¢a za
lokacije za gradnjo za trg lokacije za gradnjo za trg | P | e direktor financ S gradnjo za trg
P | e direktor marketinga S| R - projekta
P| e ravnatelj PS S
P | e komercialist S
8. Pri pozitivni odlocitvi o nadaljevanju se izda e sklep o imenovanju I | o predsednik uprave Z| R - projekta
sklep o imenovanju ravnatelja projekta ravnatelja projekta P | e ravnatelj projekta
9. Usklajevanje nakupnih in drugih pogojev e predlog predpogodbe P | e ravnatelj projekta S| R - projekta
(cena in ostali pogoji) in/ ali pogodbe I | ® VO - pravna sluzba S
10. | Usklajevanje in parafiranje e predlog do Cistopisa P | e ravnatelj projekta Z| R - projekta
pogodbe pogodbe I | « VO - pravna sluzba S
e pogodba I | o predsednik uprave S
I'| e direktor financ S
I | e direktor marketinga S




e sodisce

enota:................... S4
G GRADIS Poslovnik: RAVNANJE GRADBENIH PROJEKTOV o
/ INZ"ENIRING d.d. ime fi_at!)tek‘e:........, S_zemlji.doc
L e Predpis: NABAVA in PRIPRAVA ZEMLJISCA za gradnjo za trg O A e 5002
stran/ strani:.......... ‘4
11. | Pridobitev pogodbe in njena overitev pri e overjena pogodba P | e ravnatelj PS R - projekta
notarju P | e ravnatelj projekta 4
I | e VO - pravna sluzba S
12. | Prejem dokazila o placilu in prevzem e potrdilo o plaéilu P | e ravnatelj projekta Z| R - projekta
zemljisca I | e direktor financ S
e prevzemni zapisnik I | e ravnatelj projekta Z| R - projekta
P | e lastnik zemljisca
13. | Ureditev vpisa novega lastnika zemljisca v e predlog zemljisko- P | e ravnatelj projekta Z| R - projekta
zemljisko knjigo knjiznega vpisa I | ® VO - pravna sluzba S
P | e sodisce
14. | Prejem zemljisko-knjiznega izpiska e zemljisko-knjizni P | e ravnatelj projekta Z| R - projekta
izpisek P| e VO - pravna sluzba S
I

odgovoren za izvajanje - direktor podrocja financ:

potrjuje - predsednik uprave druzbe:




G GRADIS
/ INZENIRING d.d.
L Ljubljana

Poslovnik: RAVNANJE GRADBENIH PROJEKTOV

Predpis: NABAVA in PRIPRAVA ZEMLJISCA za gradnjo za trg

poglavje:...............

predpis/ navodilo:....

ime datoteke:......... S zemlji.doc
verzija izdaje:........ RVA
izdano:................. 4.02.2002
stran/ strani:.......... "4

Prejemniki tega predpisa, arhiviranje in hranjenje:

Ta predpis prejmejo vse poslovno-funkcijske enote.

RAZDELILNI LIST:

PREJEMNIK -
POSLOVNO-

FUNKCIJSKA ENOTA

DATUM

PODPIS PREJEMNIKA -
SKRBNIK DOKUMENTACIJE POSLOVNO-
FUNKCIJSKE ENOTE

OPOMBE

VO

MA

FR

PS2 AC

PS3 AC

PS KO AC

PS4

odgovoren za izvajanje - direktor financ:

potrjuje - predsednik uprave druzbe:

Vir: Politika kakovosti druzbe, 2002, poglavje 5, navodilo 1, str. 3.




Priloga 12: Slovarcek slovenskih prevodov tujih izrazov

Tuj izraz Slovenski prevod

Architect kdor se poklicno ukvarja z arhitekturo; stavbenik, arhitekt
Claim zahtevek, terjatev, reklamacija; uveljavljati pravico do Cesa
Consultant strokovnjak, ki daje konzultacije, strokovni svetovalec

Counselling Services

svetovalne storitve, ki obsegajo bodisi svetovanje trajne narave
ali pa svetovanje pri dolo¢enem projektu oz. resitvi problema

Critical Path Method metoda ugotavljanja kriticnih poti v projektnem mreznem
(CPM) modelu
Denacionalizacija raznarodovanje, potuj¢evanje; vrnitev nacionaliziranega

premozenja prej$njim lastnikom

Design and Supervision
Services for Construction
of Works

storitve projektiranja in nadzora

Analysis (FMEA)

Dispozicija razpored(itev), razvrstitev Cesa; pripravljanje, urejanje;
ureditev; nacrt, osnutek; napotilo, navodilo; uredba, odlocba

Diverzifikacija smotrna razsiritev ponudbe ali proizvodnega programa podjetja
na razli¢ne veje oz. dejavnosti

Engineer inzenir; akademski naslov v arhitekturi ali v tehni¢nih vedah

Failure Mode and Effect analiza moznih napak in posledic (tehnika FMEA postopka)

Feasibility Studies

Studije o gospodarski in tehnicni izvedljivosti in o gospodarski
upravicenosti naCrtovanega projekta

Instrumentarij

celotnost instrumentov, ki rabijo istemu namenu

International Federation of
Consulting Engineers
(FIDIC)

Mednarodno zdruZenje svetovalnih inzenirjev (FIDIC)

International General Rules
of Agreement between
Client & Consulting
Engineer (IGRA)

Mednarodna splosna pravila pogodbe med naro¢nikom in
svetovalnim inZenirjem (IGRA)

International Organization
for Standardization (ISO)

Mednarodna organizacija za standardizacijo (merila urejenosti
poslovnih sistemov, ki vsebujejo zahteve po zagotavljanju
kakovosti v razvoju, proizvodnji, vgradnji in servisiranju)

Iterakcija

poskuSanje; planiranje, ki sicer poteka v navedenem zaporedju,
vendar se vedno znova vraca v ze opravljene faze

Joint Venture

skupen podvig; skupno vlaganje, pri kateri dve ali ve¢ podjetij
vlozijo sredstva v (navadno) novo podjetje v skupni lasti, to pa
potem bolj ali manj neodvisno posluje

Know-How tehni¢no znanje in izkusnje; strokovno znanje

Kolavdacija uradni pregled raznih del - npr. novih zidav - ali ustrezajo
tehni¢nim predpisom; kolavdirati - uradno pregledati, potrditi

Kompetenca pristojnost, upravicenost, pravica do odloc¢anja v ¢em; podrocje
ali obmocje pristojnosti; pooblastilo

Korelacija soodnosnost, medsebojna zveza ali razmerje med stvarmi,

pojavi, pojmi, procesi; medsebojna odvisnost organov ali
telesnih funkcij
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MS Project for Windows
NT 4,0

programsko orodje, s pomocjo katerega se lahko na osnovi
osnovnega (zacetnega) terminskega nacrta projekta preracuna
Case trajanja posameznih aktivnosti od njihovega zacetka do
njihove izvedbe (konca), nastop posameznih dogodkov in
kriti¢no pot realizacije celotnega projekta

Multidisciplinaren

mnogodisciplinaren, vecdisciplinaren

Pre-Investment Studies

pred-investicijske Studije so raziskave, ki se obi¢ajno opravijo
pred odlocitvijo za dolo€eno investicijo

Program Evaluation
Rewiew Technique (PERT)

metoda ocene in preverjanje programa; mrezna tehnika
izraCuna in prikaza projektnih modelov, ki za izracun uporablja
oceno ¢asov z verjetnostjo beta-razporeditve

Project Management

projektno ravnanje, ki je kot najbolj kompleksna oblika
storitev obravnavana posebej

Project Management
Information System (PMIS)
Software

racunalniski programi za vodenje projektov; programski paketi
za projektno vodenje; programske resitve za vodenje projektov

Project Manager

ravnatelj projekta; skrbnik projekta

Quality systems (SQ) -
Model for quality assurance
in design, development,
production, installation and

Sistemi kakovosti - Model zagotavljanja kakovosti v razvoju,
proizvodnji, vgradnji in servisiranju (uporablja se, kadar mora
dobavitelj zagotoviti skladnost s specificiranimi zahtevami v
razvoju, proizvodnji, vgradnji in servisiranju)

Development Services

servicing

Rebalans poprava; uravnotezenje bilance, plana ali proracuna

Register seznam; izkaz, popis; imenik, po abecedi urejeno kazalo
pojmov, imen

Resource vir (delo, delovna sredstva, predmeti dela, finan¢na sredstva,
tudi zaposleni), skratka vse, kar je potrebno za izvajanje neke
dejavnosti

Rezime povzetek; kratek posnetek; strjen, zgoscen pregled iz knjige,
govora

Sinergija sodelovanje, vzajemna pomoc; druzno delovanje, sodelovanje
dveh ali vec sil ali organov

Specialized Design and storitve specializiranega projektiranja in razvoja

Struktura

ustroj, sklad, sestava, notranja zgradba; strukturirati, dati ali
dolociti strukturo ¢esa

Team

Sportno drustvo, npr. nogometnih igralcev; mostvo; igralska
druzina; delovna skupina

Tender documents

dokumentacija za razpis; razpisna (ponudbena) dokumentacija

Total Quality Management
(TQM)

celovito obvladovanje kakovosti (TQM)

Validacija priznanje ali potrditev (pravne) veljavnosti ali zakonitosti;
overitev
Verifikacija preskusanje, preveritev; potrditev, overitev

Vira: Verbinc, 1982; Azman-Bizovicar, 1995.

22




