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1. UVOD

Zivimo v obdobju burnih sprememb. Pri tem ne gre samo za gospodarske spremembe, temve¢
tudi za velike globalne druzbene spremembe. Novo tisoCletje se je pri¢elo v znamenju
globalizacije in neslutenega razvoja novih tehnologij. Svetovni trgi, ki so bili nekdaj lo¢eni, se
danes vedno bolj zdruZujejo v en sam trg. Stevilne spremembe prinasajo velike izzive in
priloznosti, ki pa jih lahko izkoristijo le najbolj iznajdljivi in prilagodljivi. Globalno okolje
predstavlja za podjetja ogromen trg, kjer pa se skrivajo tudi mnoge nevarnosti. Z globalizacijo
se bistveno spreminja tudi odnos med drzavo in poslovnim svetom. Zlasti velika podjetja
postajajo partnerji drzavi in skozi svojo dejavnost prevzemajo nekatere njene vloge.
Globalizacija tako krepi vlogo podjetij.

Danes je kljucni pogoj za obstoj podjetja sposobnost njegovega hitrega prilagajanja razmeram
turbulentnega okolja, ki zmanjSuje moznosti ekonomskih predvidevanj. To terja po eni strani
zavestno usmerjanje aktivnosti podjetja skladno z dolgoro¢nimi strategijami, po drugi strani
pa hitre odzive na kompleksne spremembe okolja in sprotno prilagajanje vseh sredstev
podjetja kratkoro¢nim poslovnim ciljem. Spremembe v poslovnem okolju so postale stalnica.
Podjetja, ki Zelijo ohranjati ali povecati svojo tekmovalno sposobnost, se morajo na vse
trenutne in bodoce spremembe odzivati in prilagajati. Prilagajanje vodi k ustvarjalnosti in
inovativnosti (Stemberger, 2004, str. 241-251).

Nove razmere v sodobnem nestabilnem in hitro spreminjajo¢em se okolju so podjetja prisilile
k vec¢ji dinamicnosti. Projekti in projektni management postajajo ena izmed najpomembnejSih
sestavin organiziranja sodobnih podjetij. Klasi¢ne organizacijske strukture zaradi svoje
togosti ne omogocajo sledenja hitrim spremembam. Projekti omogocajo hiter odziv na
spremembe, izboljSanje polozaja na trgu ter razvoj novih produktov in storitev. Tako so
projekti postali nacin dela v Stevilnih organizacijah. Za uspeS$no obvladovanje projektov
morajo podjetja v svojem okolju zagotoviti ustrezna znanja, usposobljenost in organizacijsko
podporo delovanja projektne organizacije (Semoli¢, 2004, str. 15-25).

Projektni nacin dela nudi podjetjem orodje za razreSevanje razvojnih, poslovnih in drugih
problemov podjetja v dinami¢nem okolju. Z generiranjem novih produktov in storitev projekti
zagotavljajo neprestano rast in razvoj podjetja (Graham, 1997, str. 1). Projektni nacin dela
omogoca iskanje in uvajanje novih resitev, s katerimi se izvajajo tako dolgorocne strategije
podjetja kot tudi enkratne naloge, ki so potrebne v poslovanju podjetja. Ravnanje s projekti ni
pomembno samo za projektno usmerjena podjetja, v katerih je projektno ravnanje nacin
organiziranja in izvajanja osnovne dejavnosti (npr. gradbeniStvo, inZeniring, razvojno—
raziskovalne organizacije), ampak tudi v vseh ostalih podjetjih in organizacijah, ki se
zavedajo pomena nenehnega vecanja konkurencnosti. V danasnjem okolju ravnanje projektov
omogoca doseganje rokov in kakovosti, kar zagotavlja nizanje stroskov poslovanja samega
podjetja. Povedano velja tudi za podjetje Hit.



Eden od pomembnejsih strateskih ciljev podjetja Hit je internacionalizacija dejavnosti
oziroma iskanje novih trgov. V ta namen se je za uresnicevanje strateskih ciljev v okviru
podjetja izvedlo nekaj strateskih projektov, ki so omogodcili Sirjenje podjetja na tuje trge. Eden
izmed takih projektov je bil tudi projekt »Hit Hotel Casino Maestral« v Crni gori.

Druzba Hit Ze vrsto let izvaja kompleksne naloge praviloma kot projekte. V ta namen je ze
leta 1997 vzpostavila projektno—matricno organizacijsko strukturo. Ob tem je metodiko
projektnega ravnanja opredelila z organizacijskim navodilom ON29. Od takrat pa do danes je
bilo v druzbi Hit veliko $tevilo razli¢nih projektov (investicijski, razvojni, organizacijski), ki
so zahtevali vrhunsko znanje zaposlenih. Med vsemi dosedanjimi projekti so bili mnogi
uspesno zakljuceni, nekateri pa tudi neuspesno.

Na osnovi izjemno intenzivnega razvojnega ciklusa podjetja je uprava podjetja ugotovila, da
praksa projektnega dela ne dohaja razvojnih potreb podjetja. Ugotovila je premajhno
ucinkovitost pri nacrtovanju in izvedbi projektov. V samem podjetju ni bilo enotne metodike
glede ravnanja in kontrole projektov. Nacini pri ravnanju projektov niso bili standardizirani.
Posamezne faze projekta so zakljucevali brez predpisanih enotnih dokumentov, na osnovi
katerih bi lahko ocenjevali uspesnost posameznega projekta ter projekte primerjali med seboj.

Izvajanje projektov je vedno povezano s tveganjem, da projekt ne bo potekal, kot je bilo
naértovano. Ze v ¢asu naértovanja projekta se je potrebno na tveganja ustrezno pripraviti z
analizo rizi¢nih dogodkov in temu ustreznimi ukrepi. Za to so potrebne izku$nje in intuicija,
kar je mozno pridobiti s sistematicnim spremljanjem in analizo zaklju€enih projektov v
podjetju. Osnova za te analize so zaklju¢na porocila projektov, ki so plod primerjave izvedbe
projekta z nacrtom izvedbe projekta (Stare, 2005, str. 76—-84).

Praviloma mora vodja projekta ob zakljucku projekta izdelati zakljuéno porocilo, v katerem
navaja odstopanja od rokov, stroskov in kvalitete. Iz porocila mora biti razvidno, ali so bile
vse aktivnosti izvrSene, navedeni morajo biti problemi, ki so se pojavljali v okviru projekta,
nacini in uspesnost reSevanja teh problemov, reSevanje konfliktnih situacij itd.

Tako kot za ostale faze projekta tudi za fazo zaklju¢ka projekta v podjetju Hit ni bilo
predpisanih postopkov ob zaklju€ku projekta in navodil, ki bi opredeljevala izdelavo
zakljuénih porocil. Veliko projektov se je zaradi nedefiniranih postopkov zakljucilo brez
izdelave zaklju¢nih poro€il, ki bi lahko predstavljala bogato bazo znanja pri nacrtovanju novih
projektov. Tudi v primeru uspesnih projektov se ob zakljucku projekta velikokrat ni izdelalo
zakljuénih porocil. Izkusnje glede ravnanja na posameznih projektih in znanje je bilo
razprSeno med posameznimi projektnimi vodji. Zaradi neizdelanih ali pomanjkljivih
zakljucnih poro€il pri projektu je bilo tezko ugotavljati odstopanja doseZenih ciljev projekta
glede na nacrtovane cilje. Zaradi pomanjkanja zaklju¢nih porocil si je bilo tezko na osnovi ze
izvedenih projektov pomagati pri predvidevanju tveganj in ustreznih ukrepov za nove
projekte. Ker ni bilo enotne metodike pri izdelavi zaklju¢nih porocil, je bilo tudi tezko
medsebojno primerjati uspesnost posameznih projektov.
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Na podlagi zakljunih poro€il in analize le-teh pride podjetje do »arhiva pridobljenih
izkuSenj«, v katerem so ustrezno dokumentirani in strukturirani vzroki za odstopanja izvedbe
posameznih projektov od plana, razlogi za odstopanja, predlagani, izbrani in uporabljeni
korekcijski ukrepi ter druge nove izkusnje (Stare, 2005, str. 76—84).

Iz zgoraj navedenega je razvidno, kolikSen pomen ima kvalitetno zaklju¢no porocilo v okviru
ravnanja projektov, pri ¢emer pa ne smemo pozabiti, da sta za kvalitetno analizo projekta
potrebna tako zaklju¢no porocilo kakor tudi nacrt izvedbe projekta. Podatki, ki se dobijo na
osnovi sistemati¢nega izdelovanja in analize zakljuénih porocil, sluzijo za kvalitetnejse
planiranje ter izvedbo bodocih projektov — za obvladovanje Casa, stroskov in tvegan;j.

Leto 2004 je bilo v druzbi Hit na podrocju investicijskih in razvojnih projektov zelo
intenzivno. Zakljucena sta bila dva velika investicijska in organizacijska projekta; projekt [ZC
Kobarid in projekt »Hit Hotel Casino Maestral« v Crni gori, pri katerih je bila druzba Hit
nosilka projektov. Projekt »Hit Hotel Casino Maestral« je bil izjemno zahteven z vidika
samega obsega (investicijski in organizacijski projekt), kakor tudi z vidika okoli$¢in, v katerih
se je izvajal. To je bil najvecji zakljucen projekt druzbe v tujini v okviru strateSkega cilja
internacionalizacije poslovanja. Sam projekt »Hit Hotel Casino Maestral« je bil sestavljen iz
dveh faz. Prva faza projekta se je Casovno izvajala v istem obdobju kot projekt »Prenova
projektnega vodenja«, druga faza pa se je pricela izvajati po zaklju¢ku navedenega projekta,
kar pomeni, da je izvedba druge faze morala v celoti potekati v skladu z novim poslovnikom
projektnega vodenja v druzbi Hit. Glede na to je bilo potrebno v skladu z novim poslovnikom
za drugo fazo projekta na novo izdelati vse potrebne dokumente.

Ker se je v Hitu veliko projektov zakljucilo brez izdelave ustreznih dokumentov, predvsem
brez zaklju¢nih porocil, je namen dela prikazati pomen zaklju¢nega porocila projekta
tako za posamezne vodje projektov kakor tudi za najvisje vodstvo podjetja. Z izdelavo dela
bom skuSal utrditi prepricanje vodij projektov, da lahko z izdelavo zaklju¢nih porocil
projektov pripomorejo k vecji uveljavljenosti projektnega dela ter vecji uspesnosti bodocih
projektov. Zakljuéna porocila omogocCajo vodstvu podjetja ocenjevanje uspesnosti
posameznih projektov glede na zastavljene cilje, kar bistveno prispeva k uspesnejSemu
odlocanju v podjetju in s tem k vecji uc¢inkovitosti podjetja. S specialisticnim delom zelim v
podjetju pripomoci pri upravljanju celotnega portfelja projektov. Vsebina zaklju¢nega
porocila je pomembna tako za vodjo projekta, naro¢nika projekta kakor tudi za vodje bodocih
projektov. Na osnovi kakovostno izdelanih zakljuénih porocil pri posameznih projektih se
lahko v druzbi Hit ustvari obSirno bazo znanja, ki se jo lahko uporablja kot eno izmed
izhodiS¢ pri naértovanju posameznih projektov — doseZemo boljSe planiranje bodocih
projektov glede obvladovanja casa, stroskov in tveganj, kakor tudi pri sami izvedbi
posameznih projektov. Vsebina zaklju¢nih porocil predstavlja pomemben element v procesu
stalnega nacrtovanja projektov, katerega rezultat je razvojni nacrt projektov druzbe Hit.

Cilj specialisticnega dela je na konkretnem primeru prikazati izdelavo zakljucnega
porocila zelo zahtevnega projekta. V delu bom prikazal izdelavo in analiziral vsebino
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zakljuénih dokumentov in zakljunega porocila ter prikazal pomen teh dokumentov za
razli¢ne uporabnike informacij — tako za vodstvo podjetja kot tudi za sedanje in bodoce vodje
projektov v podjetju.

Izdelavo specialistiénega dela bom najprej pricel s teoreti¢nim preucevanjem najnovejse tuje
in domace strokovne literature, predvsem s podro¢ja projektnega ravnanja. Pri tem se bom
osredotoCil predvsem na tiste vsebine, ki obravnavajo izdelavo zakljuénih dokumentov in
zakljuénih porocil pri projektu. Na osnovi spoznanj, ki jih bom pridobil s preucevanjem
literature, bom za potrebe izdelave specialisticnega dela preudil tudi celotno interno gradivo
druzbe Hit, ki se nanaSa na projektno ravnanje, pri tem pa bom dal poseben poudarek
predvsem izdelavi zaklju¢nih porocil. V prakticnem delu naloge bom prikazal izdelavo
zakljuénih dokumentov in zakljunega porocila na projektu »Hit Hotel Casino Maestral«.
Opisan bo proces izdelave takih dokumentov glede na organizacijsko strukturo projekta in
komunikacijski nacrt na samem projektu. V tem delu bo tudi prikazana vsebina posameznih
elementov s prikazom glavnih izhodis¢, ki so potrebna za izdelavo teh dokumentov. Z analizo
vsebine zakljucnega porocila bom prikazal kljucne informacije, ki jih dobimo iz takega
porocila ter njihov pomen za razlicne uporabnike informacij. Glede na to, da je vsebina
zakljucnega porocila projekta v druzbi Hit doloCena z delovnim navodilom, bom na osnovi
izvedene analize zaklju¢nega porocila na projektu »Hit Hotel Casino Maestral« podal
predloge za morebitne izboljSave posameznih elementov v okviru delovnega navodila.

Specialisti¢no delo je zasnovano iz treh delov. V prvem delu je predstavljen teoreti¢ni del, ki
obravnava pojmovanje in ravnanje projektov. S teoreti¢nega vidika je predstavljen Zivljenjski
cikel projekta s posameznimi fazami projekta, kjer so temeljiteje predstavljene faze zakljucka
projekta in dokumentov, ki spremljajo to fazo. Tu sem prikazal, kako opredeljujejo zaklju¢no
porocilo posamezni avtorji in kako obravnava zaklju¢no porocilo teorija. V drugem delu so
prikazane glavne znacilnosti metodike ravnanja projektov v podjetju in glavni elementi
poslovnika, ki ureja ravnanje s projekti v druzbi Hit. Predstavljeni so temeljni procesi
ravnanja projektov in dokumenti, ki spremljajo te procese s poudarkom na procesu zakljucka
projekta in izdelave zaklju¢nega porocila. Celoten proces ravnanja s projekti druzbe Hit je
prikazan na dejansko izvedenem projektu »Hit Hotel Casino Maestral«. V tretjem delu
obravnavam izdelavo in analiziram vsebino zaklju€nega porocila pri projektu »Hit Hotel
Casino Maestral«. Prikazan je potek zakljucka projekta in njegovo zaklju¢no porocilo. To
poglavje vsebuje tudi analizo vsebine dokumentov, ki so sestavni del zaklju¢nega porocila. V
zakljucku tega dela sem poudaril najbolj bistvena spoznanja, ki so pomembna pri izdelavi
zakljuénega porocila pri projektu.

Ker se v slovenski literaturi Se vedno uporabljajo razlicni izrazi za anglesko besedo
management sem se odlocil, da bom v teoretiénem delu specialisti¢nega dela uporabil izrazje,
ki prevladuje v literaturi Rozmana (Rozman, 2004), ki management in manager prevaja v
slovens¢ino kot ravnanje in ravnatelj. V tistem delu, kjer opisujem »hiSno« metodo
projektnega vodenja in konkretni primer projekta, pa bom uporabljal izrazje podjetja Hit, to
sta besedi vodenje in vodja, ki se uporabljata tudi v ozjem smislu izraza »leadership«.
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2. RAVNANJE PROJEKTA IN NJEGOV
ZIVLJENJSKI CIKEL

2.1. Opredelitev projekta

Projekti in ravnanje projektov predstavljajo pomemben element delovanja podjetja in s tem
dejavnik njihove konkuren¢ne sposobnosti. V literaturi obstajajo razli¢ne opredelitve pojmov
projekt in ravnanje projektov.

Projekt je enkratna aktivnost z dobro dolo¢enimi kon¢nimi rezultati. Sestavljen je iz sklopa
aktivnosti, ki morajo biti izvedene v medsebojno ustreznem zaporedju ne glede na njihov
obseg in to na tak nacin, da bo projekt zakljucen kot celota (Meredith, Mantel, 2000, str. 8—
12). Avtorja navajata, da ima vsak projekt svoj cilj, Zivljenjski cikel in doloCene edinstvene
elemente. V istem podjetju je soodvisen od stalnih procesov v podjetju ali celo od drugega
projekta v tem podjetju. Ker uporablja zmozZnosti zaposlenih in druge vire poslovno
funkcijskih oddelkov, pogosto prihaja med projektom in oddelki do konfliktov.

Projekt je enkratna vecopravilna naloga, ki ima natan¢no dolocen zacetek in konec, specificen
obseg aktivnost, natan¢no dolo¢en predracun ter natanc¢no opredeljeno raven dosezenih
ucinkov (Lewis, 2000, str. 4).

Vsi projekti so delo, vendar vsako delo ni projekt (Baker, Baker, 2000, str. 3—12). Avtorja
skuSata bralcu pojasniti pojem projekt s pomocjo medsebojne primerjave znacilnosti
projektnega dela in ekvivalentnih znacilnosti stalnega rednega dela. Povzetek te primerjave je
naslednja opredelitev pojma projekt: Projekt je zaporednost nalog, ki imajo zacetek in konec,
sredstva in zelene rezultate. Vse to pomeni, da ima projekt natan¢no dolo¢eno zahtevo; skrajni
rok ali kon¢ni datum, ko mora biti zakljuen; omejen predracun glede ljudi, oskrbe in
denarnih sredstev, ki se lahko potrosijo za projekt.

Tudi v slovenski literaturi najdemo nekaj razli¢nih opredelitev pojma projekt. Ena izmed njih
pravi, da lahko projekt opredelimo kot enkratno dejavnost, sestavljeno iz vrste aktivnosti.
Predstavlja torej zaokrozeno celoto med seboj povezanih aktivnosti (Rusjan, 1999, str. 229).

Rozman (2004, str. 5) opredeljuje projekt kot SirSo dejavnost, ki jo sestavlja skupina med
seboj povezanih aktivnosti, za katere je znacilna:

* neponovljivost procesa, v katerem nastaja ucinek projekta,
= enkratnost proizvoda ali storitve,
= casovna omejenost celotne dejavnosti,

= sodelovanje razli¢nih sodelavcev in sredstev.
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Zgoraj nastete opredelitve pojma projekt se med seboj razlikujejo v dolocenih podrobnostih,
pomenskih poudarkih in izrazju, vendar so si v celoti vsebinsko precej podobne. Ce jih
povezemo v neko celoto, lahko iz njih izlus¢imo nekatere glavne znacilnosti projektov, in
sicer: Projekt je enkraten proces, sestavljen iz casovno opredeljenih aktivnosti zacasnega,
enkratnega in nepovratnega znacaja, ki ob kakovostni izvedbi zagotovijo izpolnitev cilja
projekta v nacrtovanih rokih in stroskih. Projekt predstavlja enkratno logi¢no zaporedje
povezanih aktivnosti s skupnim namenom in omejenim trajanjem. Projekt je ciljno usmerjen,
sestavljen iz zaporedja dejavnosti, ¢asovno in finan¢no omejen, enkraten in neponovljiv,
vodljiv, organiziran v specifi¢ni obliki in predviden za skupinsko delo (slika 1).

Slika 1: Opredelitev pojma projekt

N’

Delo na projektu nac¢eloma ni individualno delo posameznika. Projekti terjajo, da se delavci,
ki jih uresnicujejo, mo¢no med seboj povezujejo, pa cetudi gre za delavce raznih oddelkov in
sluzb. Sodelavci na projektu se organizirajo v projektne skupine in projektne time.

2.2. Ravnanje projektov

V projekte so vkljudeni razli¢ni ljudje z razliénimi znanji. Ce hotemo s projektom dosedi
zeleni cilj, se morajo na ustrezen nacin organizirati. V organizacijskem pogledu gre pri
projektih za fleksibilno organizacijo, ki se vzpostavi za Cas trajanja projekta in se, ko je
projekt koncan, opusti, obenem pa nastaja nova struktura na novih projektih. Tako kot
usklajujemo v okviru obicajne organizacijske strukture v podjetjih tehni¢no razdeljeno delo,
tudi v okviru projektne organizacije izvajamo ustrezno usklajevanje aktivnosti, ljudi in rokov.
Vsa ta usklajevanja lahko z eno besedo oznacimo kot ravnanje projektov.

Z ravnanjem dosezemo, da izvajalci smotrno izvedejo predvidene aktivnosti, v projektnem
ravnanju pa skuSamo zagotoviti smotrno doseganje ciljev projekta in zmanjsati nepredvidljiva
dogajanja. Ravnanje projektov je v metodoloskem smislu odlo¢anje, ki sledi sploSnemu
procesu odlocanja in zajema tri glavne procese: planiranje, uveljavljanje in kontroliranje
(Rozman, 2004, str. 19-20).



Pod planiranjem projekta si lahko predstavljamo vse tiste aktivnosti, ki se nanaSajo na
planiranje ciljev, rokov, zaposlenih, sredstev, stroSkov ipd. Planiranje zajema tudi oblikovanje
razli¢nih skupin in posameznikov, ki sodelujejo v projektu, ter povezavo le—teh z organizacijo
projekta.

Uveljavljanje projekta zajema kadrovanje, vodenje, komuniciranje in motiviranje. Ker
projekti zahtevajo specifi¢en pristop do vodenja, se ravno na tem podro¢ju ravnanja kazejo
najvecje razlike med projektno organizacijo in obiajno organizacijo podjetja. Z
uveljavljanjem se projekt uresnicuje.

Sledi kontrola projekta, ki je po eni strani nadziranje rokov, stroskov, sredstev in
zaposlenih, po drugi strani pa nadziranje organizacijske strukture, kulture in procesov.

Ravnanje projektov je disciplina, ki zdruzuje znanja, sposobnosti, razli¢ne tehnike, orodja in
ljudi z namenom izpeljati projekt od njegovega snovanja do zakljucka v predvidenem casu, s
predvidenimi sredstvi in v okviru zahtevane kvalitete (Baker, Baker, 2000, str. 14). Avtorja
navajata, da je v vsakem projektu pet procesov: zacetek, planiranje, izvajanje, kontrola in
zakljuCek projekta, ki spremljajo tudi proces ravnanja projekta. Vsak od njih vkljucuje
razli¢ne naloge in strokovna znanja, ki so potrebna za uspeh projekta.

O uspehu projekta in s tem tudi o uspehu projektnega ravnanja lahko govorimo takrat, kadar
so dosezeni cilji projekta v predvidenem ¢asu, v okviru nacrtovanih stroskov, s pricakovanimi
tehnikami, z ucinkovito uporabo dodeljenih virov ter z minimalnimi odstopanji (Kerzner,
1998, str. 6).

V celoti gledano lahko povzamem, da je ravnanje projektov sklop korakov, s katerimi
izpeljemo projekt od njegovega zacetka do Zelenega konca, njegova uspesnost pa je odvisna
zlasti od planiranja, uveljavljanja in kontroliranja projekta. V ravnanje ne Stejemo neposredne
izvedbe projekta.

2.3. Zivljenjski cikel projekta
2.3.1. Faze v projektu

Vsak projekt ima svoj zacetek in konec. Procesi, ki se odvijajo v ravnanju projekta od zacetka
do konca projekta, tvorijo Zivljenjski cikel projekta. To je dejansko zaporedje faz od zacetka
projekta pa do konca projekta. Faze, ki sestavljajo takSen Zivljenjski cikel projekta, so:

= Zacetek ali zasnova projekta; v tej fazi se sprejme odlocitev za izvedbo, imenuje se
projektnega vodjo, sestavi se projektno skupino in zbere vire za izvajanje.

= Planiranje projekta; to je faza, v kateri se pripravi plan projekta, ki vsebuje cilje
projekta, aktivnosti vklju¢no s termini in nosilci, pripravi se proracun projekta, plan

¢loveskih virov, ki bodo sodelovali na projektu in nacrt tvegan;.
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= Uveljavljanje projekta; skozi Stiri kljune elemente (kadrovanje, vodenje,
komuniciranje in motiviranje) se v tej fazi projekt izvaja skladno s planom projekta.

= Kontrola projekta; ker prihaja v ¢asu izvedbe do odstopanj glede na plan, je potrebno
stalno izvajati kontrolo in na osnovi njenih rezultatov sprejeti korektivne ukrepe.

» Zakljudek projekta; v tej fazi se zakljucijo vse aktivnosti izvajanja, razpusti se
projektna skupina ter se poda ocena o rezultatih projekta.

Vse faze projekta, povezane med seboj v celoto, predstavljajo zivljenjski cikel projekta.
Vsaka faza traja doloceno Casovno obdobje, se smiselno lo¢i od ostalih, vsebuje dolocene
aktivnosti in ima opredeljene vmesne in kon¢ne rezultate. Posamezna faza se obic¢ajno konca s
kontrolno tocko — odlocitvijo, ali projekt nadaljujemo z naslednjo fazo. Za izvajanje
posamezne faze se uporabljajo razlicna strokovna znanja, ukrepi in tehnike. Poraba sredstev
se po posameznih fazah v celotnem Zzivljenjskem ciklu projekta spreminja (slika 2). Najvecja
potros$nja sredstev tako Cloveskih kot denarnih je v fazi uveljavljanja projekta. Delitev
projekta na posamezne faze zagotavlja njegovo lazjo obvladljivost. S tem zmanjSamo
negotovost in povecamo verjetnost v uspesen konec projekta.

Slika 2: Poraba sredstev skozi zivljenjski cikel projekta

sredstva

| | | -
zasnova | planiranje | uveljavljanje | zakljucek Cas
projekta projekta projekta, izvedba projekta
in kontrola

Vir: Baker, Baker, 2000, str. 21.

Intenzivnost posameznih faz se skozi celoten zivljenjski cikel projekta spreminja (slika 3).
Posamezne faze so na nek nafin medsebojno povezane, kar se med ostalim kaze tudi v
vhodnih in izhodnih dokumentih posamezne faze.

Za vse faze projekta velja nekaj skupnih zna¢ilnosti (Cesen, 2003, str. C—1):
= v vsaki fazi imamo opraviti z objektom projekta,
= objekt je merljiv in oprijemljiv proizvod ali ve¢ proizvodov,
= faze so posledica logike sosledja, ki je potrebna, da dosezemo koncne cilje projekta,

= za vsako fazo vnaprej je opredeljen ucinek.



Slika 3: Intenzivnost posameznih faz projekta
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Vir: Baker, Baker, 2000, str. 23.

Tudi za Zivljenjske cikle projektov lahko navedemo nekaj skupnih znacilnosti (Cesen, 2003,
str. C-1, C-2):

= sosledje faz v Zivljenjskem ciklu je posledica prenosa tehnologije,

= potrjevanje rezultatov predhodne faze je pogoj za zacetek naslednje,

» prekrivanje faz oziroma vzporedno delo skrajSuje Cas trajanja projekta,

» razporeditev virov v Casu je zelo podobno in celo tipicno za vse zivljenjske cikle,

» med projekti obstaja podobnost zivljenjskih ciklov, vendar nikoli popolna enakost,

» tudi podprojekti v danem projektu imajo lahko svoje lastne znacilne Zivljenjske cikle,

= priporocljiva je elasti¢nost pri dolocanju faz projekta in podprojektov,

= za celoten zivljenjski cikel projekta je znacCilen pocasen zacetek, hitra izvedba ter
pocasen zakljucek (slika 4).

Slika 4: Zivljenjski cikel projekta
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Vir: Meredith, Mantel, 2000, str. 14.



2.3.2. ZacCetek projekta

Vsi projekti se priénejo z idejo ali zamislijo. Le teh je v poslovnem svetu mnogo vec, kot je
Casa in sredstev za njihovo realizacijo. Vse ideje niso vedno dobrodosle, medtem ko izvedba
drugih lahko prinese velike koristi. Katero idejo realizirati in jo spremeniti v projekt, je eden
klju¢nih elementov v fazi zacetka projekta. (Baker, Baker, 2000, str 56).

Preden se podjetje odloci, da bo dolo¢eno idejo ali zamisel realiziralo s projektom, je
potrebno preveriti, ali je podjetje sploh sposobno izvesti projekt. To je odvisno od mnogih
elementov, med drugim tudi od Stevila in obsega projektov, ki jih Ze podjetje izvaja. Pri tem
je potrebno upostevati tudi prioritete projektov v podjetju glede na njihove vrednosti in
pomembnosti. Zelo pomembna pa je tudi ocena pricakovane uspesnosti projekta (Rozman,
2004, str. 42).

Kdaj se dejansko iz ideje razvije projekt, ni natan¢no dolo¢eno. Od same ideje pa do
formalnega zacetka projekta pretede veliko dejavnosti, ¢asa in stro§kov. Ze za samo pripravo
projekta je potrebno izvesti celo vrsto aktivnosti ter porabiti precej sredstev. Prav zato je
pomembno temeljito razmisliti, ali naj podjetje sploh pri¢ne s samo pripravo za projekt. V
podjetjih je predlagatelj projektov obicajno ravnateljstvo podjetja ali ravnatelji posameznih
organizacijskih enot. Na osnovi strateskih razvojnih nacrtov ali predstudij, ki so v povezavi s
problemi, priloznostmi in zahtevami, se izdela temeljita analiza, s pomocjo katere se
pripravijo izhodis$¢a za projekt: namen, cilji, omejitve, predpostavke in tveganja.

Namen projekta izhaja iz dolo¢enega problemskega stanja in je opredeljen s strani naro¢nika
— predlagatelja projekta. Namen nam pove, zakaj projekt sploh vpeljujemo. Temeljni namen
vpeljave vsakega projekta je izboljSati obstojeCe stanje oz. doseCi zeleno stanje. Projekti
obicajno pripomorejo k vecji uspesnosti in razvoju podjetja.

Cilj projekta je kon¢no stanje, ki ga je s projektom potrebno doseci v okviru nacrtovanih
rokov, stroskov in kakovosti. Podroben nacin definiranja ciljev je odvisen od podrocja, nacina
izvajanja, obsega znanj ¢lanov projektne skupine in nacina ravnateljevanja, pri Cemer velja
nekaj skupnih nacel (Cesen, 2003, str. B—4):

= cilji ne smejo izrazati resitev,

= cilji morajo nakazovati sodila za izbor reSitev,

= poleg pozitivnih ucinkov s cilji nacrtujemo tudi odpravo negativnih,
= cilji morajo biti Stevni in merljivi,

= cilji morajo biti enostavni in razumljivi,

= cilji morajo biti zahtevni, vendar dosegljivi.

Faza zacetka projekta se zaklju¢i z izbiro ravnatelja projekta in z oblikovanjem projektne
naloge, kjer so zajeti v fazi zacetka projekta ugotovljeni in oblikovani zakljucki.
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2.3.3. Planiranje projekta

Planiranje projekta pomeni zamisljanje vseh aktivnosti v projektu in njihovo usklajevanje,
upostevaje, njihovo povezanost, njihovo trajanje in z njimi povezane stroSke (Rozman,
Kovag, Koletnik, 1993, str. 158—159).

Celoten projekt je sestavljen iz vrste aktivnosti, ki jih prikazemo z listo aktivnosti. Ce
aktivnosti prikazemo grafi¢no tako, da prikazemo casovno trajanje aktivnosti (zacetek in
konec) ter njihovo medsebojno povezanost, dobimo mrezni diagram. Ko imamo plan
aktivnosti pripravljen, pripiSemo odgovornega za njeno izvedbo, predviden Cas trajanja te
aktivnosti in potrebne vire. V odvisnosti od vrste in velikosti projekta lahko plan aktivnosti
raz¢lenjujemo do najmanjsih podrobnosti, tako da nastevamo Ze najmanj pomembne naloge,
njihovo trajanje ter odgovorne osebe za njihovo izvedbo. Kriteriji za razdelitev projekta na
aktivnosti so obi¢ajno (Rozman, 2004, str. 38):

» fizicna delitev projekta glede na vrsto dela, ki je potrebno za izvedbo aktivnosti,

* odgovornost za posamezne dele projekta,

* poklic, ki je potreben za izvajanje aktivnosti,

= oprema, ki se uporablja za izvedbo aktivnosti,

= delovna sila ali sredstva, potrebna za izvedbo aktivnosti,

» skupine aktivnosti, katerim sta skupna vzporedno porocanje ali obracun.

Poleg c¢asa, potrebnega za izvedbo posameznih aktivnosti, moramo v fazi planiranja projekta
predvideti tudi stroSke, povezane s posameznimi aktivnosti. Te moramo planirati tako, da
bomo zakljucili celoten projekt s ¢im nizjimi stroski. Celoten proces planiranja tece iterativno,
vse dokler klju¢nih aktivnosti projekta ne uskladimo tako, da bodo cilji projekta dosezeni v
zahtevanem ¢asu in ob ¢im manjsi porabi sredstev, kar je tudi cilj planiranja projekta.

Temeljni plan projekta mora vsebovati (Meredith, Mantel, 2000, str. 187—189):

» natancno opisan namen projekta;

= opredeljene cilje projekta;

= splosno staliS¢e do dela na projektu tako v tehnicnem smislu kot tudi v smislu
ravnanja celotnega projekta;

= popis zahtev, ki izhajajo iz pogodb s kupci in z dobavitelji, opis postopkov, ki se
odvijajo v posameznih fazah projekta, opis porocil posameznih faz projekta itd.;

= terminske plane za izvajanje posameznih aktivnosti. Za vsako aktivnost na projektu
mora biti predviden Cas, ki ga mora oceniti izvajalec naloge. Plan mora biti pripravljen
tako, da so iz njega razvidni mejniki in klju¢ni dogodki;

» predracun projekta, ki mora prikazovati vse predvidene stroske po posameznih
nalogah. Navedene morajo biti tudi metode za nadzorovanje stroskov in postopkov;

= spisek zaposlenih, ki sodelujejo na projektu z opisom potrebnih vesCin in izobrazbe;
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* metode vrednotenja, na osnovi katerih lahko projekt ocenjujemo glede na standarde in
cilje, ki smo jih navedli na zacetku;

= seznam potencialnih problemov in tveganj z opisom njihovih vplivov na rezultate
projekta in seznam ukrepov, ki se jih izvede ob uresniCitvi posameznega tveganja.

2.3.4. Uveljavljanje projekta

Planiranju projekta sledi uveljavljanje projekta, ki obsega $tiri klju¢ne elemente: kadrovanje,
vodenje, komuniciranje in motiviranje.

Kadrovanje — glavne aktivnosti kadrovanja so iskanje in pridobivanje kadrov, izbira med
njimi, njihovo izpopolnjevanje, ocenjevanje uspesnosti njihovega dela in nacrtovanje njihove
kariere (Rozman, Kovac¢, Koletnik, 1993, str. 198).

Glede na medsebojno konkurenco podjetij je tudi na podrocju zaposlovanja kvalitetnih kadrov
pri iskanju kadrov najbolj klju¢na in zahtevna izbira ravnatelja projekta. Ravnatelja projekta
doloci naro¢nik. Ker ravnatelj projekta predstavlja projekt v podjetju kot tudi izven podjetja,
je pomembno, da je izbran Ze v fazi zacetka projekta. Pri izbiri ravnatelja projekta moramo
upostevati njegovo dosedanje delo in izkuSnje na projektih, ravnateljevalne sposobnosti,
sposobnosti vodenja. Glede njegovih strokovnih znanj so mnenja deljena, vecina pa meni, da
podrobno poznavanje podro¢ja ni pomembno. Med najpomembnejSe znacajske lastnosti
kvalitetnega ravnatelja projekta zagotovo spadajo (Baker, Baker, 2000, str. 40—43):

= navduSenje za delo na projektih,

= sposobnost obvladovanja naglih sprememb,

= tolerantno vedenje in zadrzanost v negotovih situacijah in okoli$¢inah,
= pogajalske sposobnosti in sposobnost ustvarjanja tima,

= usmerjenost h kupcem,

= privrzenost k poslu,

= podjetniSka znanja.

Ravnatelji projektov vodijo ¢lane projekta. Kot vodje vplivajo na ¢lane, da bodo ravnali v
skladu z njihovimi zamislimi. Clani projekta so obi¢ajno zaposleni v podjetju, vendar med
¢lane lahko Stejemo tudi dobavitelje, pogodbene sodelavce, celo uporabnike, skratka vse, ki
prispevajo &as, delo, znanje ter sposobnosti za izvajanje aktivnosti na projektu. Clani projekta
morajo imeti ustrezno strokovno poznavanje dejavnosti, ki jo bodo izvajali in potrebna
tehni¢na specialisti¢na znanja (Rozman, Kovac, Koletnik, 1993, str. 198).

Vodenje je sposobnost vplivati, spodbujati in usmerjati sodelavce k Zelenim ciljem. Vodenje
ni enkratno dejanje, ampak je izmenjevanje vecjega Stevila dogodkov, ki se nanasajo na
usmerjanje in spremljanje. Osnovne sestavine vodenja predstavljajo vodjo, ¢lane in specificno
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situacijo. Uspesni vodje imajo sposobnost, da delijo mo¢, intuicijo, sposobnost za
usklajevanje vrednot, dobro poznajo samega sebe in imajo sposobnost vizije. Sposobnosti
dobrih vodij so: prizadevnost, zmoznost ucenja iz tezav pri delu, posvecanje delu, sposobnost
analiticnega reSevanja problemov, sposobnost dela z ljudmi in ustvarjalnost (Mozina, 1994,
str. 525-528).

Vloga vodje izvira iz njegove moci. Pri tem se lahko vodja posluzuje strokovne, osebnostne in
statusne avtoritete. Glede na osebnostne lastnosti, sodelavce in okolis¢ine ter obliko uporabe
navedenih mehanizmov razlikujemo naslednje stile vodenja (Rozman, Kovac, Koletnik, 1993,
str. 205-208):
* vodja uporablja izkljuéno statusni polozaj kot nadin usmerjanja podrejenih —
avtoritativni na¢in vodenja;
= vodja se opira tako na statusno kot na osebnostno ter strokovno avtoriteto —
participativni nacin vodenja;

» skupina sama izbira vodjo, ki uporablja samo strokovno in osebnostno avtoriteto.

Glede na visoko strokovno usposobljenost nosilcev posameznih aktivnosti se na projektih
uporablja predvsem participatvni nafin vodenja. Da projekt uspe, morajo vsi izvajalci
posameznih nalog medsebojno sodelovati. Delo v okviru projekta je vedno skupinsko oziroma
timsko. Skupine in timi se pojavljajo na vseh organizacijskih nivojih projekta. Tim je posebna
oblika organiziranja skupine. Za njegovo oblikovanje je potreben dolo€en ¢as, pravi pogoji v
okolju in sistemu ter ustrezen timski management. Na projektih imamo skupine predvsem na
izvedbi, timi pa se formirajo v vodstvu. Tim je skupina enakovrednih ljudi, ki tezijo k
skupnemu cilju. Vodja tima je v odnosu do tima enakovreden ostalim in predstavlja tim
navzven. Pri timskem delu ni prostora za individualiste (razen izjemoma).

Komuniciranje je prenos informacij med oddajnikom in sprejemnikom s pomenskimi
simboli. To je nain izmenjave idej, staliS¢, vrednot, mnenj in dejstev. Komunikacijski proces
sestavljajo: posiljatelj, prejemnik, sporocCilo in komunikacijska pot (Mozina, 1994, str. 560).

Znacilnosti ravnanja projektov vplivajo na na¢in komuniciranja med ¢lani projektne skupine.
Obicajno se pricakuje, da bo komunikacija vodoravna in ne navpicna — hierarhi¢na. Iz tega
sledi, da vsebina komunikacije med Clani na isti ravni ne morejo biti ukazi, temvec razlage,
predlogi, pojasnjevanje in dogovarjanje. Poleg tega se pricakuje, da poteka komunikacija
dvosmerno, kar pomeni, da se med dvema c¢lanoma stalno izmenjujeta vlogi oddajnika in
sprejemnika. Za delo ekipe na projektu je Se znacCilno, da poteka komunikacija po vseh
kanalih, kar pomeni, da se v ekipi komunicira med vsemi ¢lani. Naslednja znacilnost
komuniciranja v ekipi je pogosto neformalno komuniciranje in ustno komuniciranje, kar pa ne
pomeni, da drugih nac¢inov komuniciranja ni (Rozman, 2004, str. 31-32).

Za prenos informacije med Clani projektne skupine se lahko uporablja razli¢ne poti: telefonski
razgovor, faks sporocila, elektronska posta, zapiski sestankov, informativni obiski, formalni
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sestanki in predstavitve, uradna porocila ter ostali mediji (Baker, Baker, 2000, str. 259-267).

Motivacija je tisto, zaradi Cesar ljudje ob dolocenih sposobnostih in znanjih delajo.
Motivacija pomaga ljudem uresniciti svoje cilje in cilje organizacije, v kateri so zaposleni.
Managerji uporabljajo motivacijo kot orodje za krmiljenje ¢lovekove aktivnosti v Zeleni smeri
(Mozina, 1994, str. 517).

Ljudje delujejo zaradi zadovoljevanja svojih potreb in potreb svojih bliznjih. Delovanje se
kaze kot iskanje sredstev, s katerimi bo potreba zadovoljena. Hotenje po delovanju, usmerjeno
v zadovoljitev potrebe in izpolnitev cilja, je motiv. Z vidika managerja je motiviranje zbujanje
potreb ob so¢asnem nakazovanju moznih reSitev za njihovo zadovoljitev (Rozman, Kovac,
Koletnik, 1993, str. 236).

Z blagostanjem v druzbi je postalo motiviranje vse bolj kompleksno. Mnogi znanstveniki so
razvili razli¢ne teorije o motivaciji, med katerimi velja posebej omeniti Abrahama Maslowa,
ki je potrebe razvrstil v skupine po doloceni hierarhi¢ni lestvici (Mozina, 1994, str. 497-503):

= fizioloske potrebe,

= potrebe po varnosti,

= potrebe po pripadnosti in ljubezni,

= potrebe po ugledu in samospostovanju,

= samopotrjevanje.

Po teoriji se potrebe posameznika stopnjujejo po hierarhi¢ni lestvici, ko posameznik najpre;j
tezi k zadovoljevanju potreb najnizje hierarhi¢ne ravni in Sele potem k zadovoljitvi potreb, kot
so samopotrjevanje ali samospostovanje. Pri projektnem nacinu dela se obi¢ajno srecujemo
zlasti z zadovoljevanjem vi§jih potreb.

Uspesnost projekta je doloCena s pricakovanim doseganjem ciljev projekta v okviru
nacrtovanih rokov, stroskov in kakovosti. Naro¢nik mora te cilje dolociti Se pred zacetkom
projekta, saj sicer ni motivacije za Clane projektne skupine. Vodja projekta mora v vseh fazah
projekta vplivati na motivacijski proces. V zacetni fazi skrbi za pravilno izbiro in
informiranost projektnih skupin, v izvajanju projekta mora spremljati delo in povratno
informirati ¢lane skupin o uspesnosti njihovega dela, ob zakljucku projekta pa poskrbeti za
priznanje ucinkovitega in dobro opravljenega dela na projektu. Razvoj in vzdrZevanje
motiviranega delovnega okolja je za vodjo projekta lahko ¢asovno dolgotrajen in zahteven
proces, vendar je v vecini projektov garant za uspeSno in pravocasno izvedbo projekta. Ob
zakljucku projekta mora naro¢nik oceniti doseganje postavljenih ciljev in dolociti skupno
nagrado. Ob delitvi nagrade posameznim c¢lanom mora vodja projekta oceniti delo
posameznika in pri tem upostevati kriterije, kot so sodelovanje, samostojnost in iniciativnost.
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2.3.5. Kontrola projekta

Ne glede na to, kako skrbno je bil na¢rtovan projekt, prihaja v fazi izvedbe do dolocenih
odstopanj, ki so posledica sprememb v okolju, neustrezno pripravljenega plana ali pa
nesposobnosti projektne skupine za izvedbo nacrtovanih aktivnosti. S procesom kontroliranja
spremljamo izvedbo projekta; izvedeno primerjamo z nacrtovanim, pri ¢emer ugotavljamo
odstopanja glede na smer in velikost (Rozman, Kova¢, Koletnik, 1993, str. 236).

Kontrola izvedbe projekta se podobno kot njegovo nacrtovanje nanasa na kontroliranje rokov
in trajanje aktivnosti, stroSkov ter ucinkov projekta oziroma kakovosti. Poleg tega, da s
kontrolo ugotovimo odstopanja izvedenega od nacrtovanega ter na osnovi tega ustrezno
ukrepamo, lahko s kontrolo potrdimo, ali smo si na zacetku sploh zastavili prave cilje. Pri tem
je potrebno poudariti, da kontrole ne izvajamo zato, da bi koga kaznovali ali nagrajevali,
temve¢ da bi ugotovili morebitne odmike od plana ter temu pravocasno sprejemamo ustrezne
korektivne ukrepe. Pri tem so nam na voljo naslednje moznosti: drugac¢na prerazporeditev
delovnih obremenitev (drugacen vrstni red in nacin dela), vlaganje vec virov ali sredstev,
premik datuma za doseganje mejnika, znizanje pricakovanj itd.

Kriteriji pri izvajanju kontrole na projektu so (Baker, Baker, 2000, str. 271-274):
* uporaba plana projekta kot osnovnega izhodis¢a za izvajanje aktivnosti projekta,
* redno spremljanje in aZuriranje plana,
= ohranjanje kvalitetne komunikacije,
= spremljanje rokov, stroSkov in kvalitete pri doseganju zastavljenih ciljev,
= stalen nadzor projekta s strani ravnatelja projekta,
* sprejemanje ustreznih ukrepov v primeru odstopanj glede na plan,

= evidentiranje in dokumentiranje vseh klju¢nih dogodkov na projektu.

V praksi se lahko uporabljajo razli¢ne vrste kontrole projekta. Zelo pogost nacin kontroliranja
projekta je sprotna ali kibernetska kontrola. Pri tej vrsti sproti kontroliramo izhodne
rezultate procesa ter jih primerjamo z nacrtovanimi rezultati tako, da navedemo odmike. Na
osnovi velikosti in vrste odmika se odloci ali je potrebno sprejeti korektivni ukrep. Izhodisca
za to vrsto kontrole so tri mozne predpostavke: ciljev projekta ni mogoce spreminjati, cilje
projekta je mogoce spreminjati kvantitativno ter cilje projekta je mogocCe spreminjati
kvalitativno. Med ljudmi je bila ta vrsta kontrole dokaj dobro sprejeta. Vrsta kontrole, ki se
tudi pogosto uporablja v praksi, je naknadna kontrola. Ta kontrola se odvija po koncanem
dogodku. Namen te kontrole ni spremeniti, kar se je Ze zgodilo, ampak je namenjena
pridobivanju izkuSenj za ravnanje bodocih projektov. Na osnovi te kontrole ni mozno ukrepati
pri aktivnosti, na kateri se je izvedla ta kontrola, temveC se lahko ukrepa na aktivnostih, ki
sledijo. Rezultat je obi¢ajno obsiren dokument, ki se nanasa na cilje projekta, na doseganje
planiranih mejnikov, kontrolnih tock in predracuna, ter zajema konc¢no porocilo o rezultatih
projekta in priporocila za izboljSave (Meredith, Mantel, 1995, str. 468—476).
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2.3.6. ZakljuCek projekta

V zadnji fazi projekta je potrebno pravilno izpeljati njegov zakljucek. Projekt se lahko
zaklju€i na planirani nacin ali pa zamre na povsem nenacrtovani nacin.

Projekt se konca, ko je dosezen cilj postavljen s strani naro¢nika projekta ali kadar se delo na
projektu ustavi, projekt mo¢no zamuja, viri projekta se namenijo drugim projektom, osebje ni
ve¢ zazeleno itd. Ko vodja projekta spozna, da je prislo do te faze, mora naro¢niku predlagati
zakljucitev projekta. Glede na okolis¢ine, v katerih se nahaja projekt, zasledimo v literaturi
naslednje nacine zakljucka projekta (Meredith, Mantle, 2000, str. 540—-545):

= Projekt ugasne; razlogi, na osnovi katerith narocnik ugasne — zaklju¢i projekt, so
razliéni: cilji projekta so dosezeni in predani narocniku oziroma cilji projekta niso
doseZeni, zaradi Cesar naro¢nik prekine projekt. Skupna znacilnost obeh razlogov za
prekinitev projekta je, da se prekine s temeljnimi aktivnostmi na projektu medtem, ko
Se vedno potekajo organizacijske aktivnosti, vezane na razporeditev kadrov, in
aktivnosti, vezane na izdelavo zaklju¢nih poro¢il.

= Projekt je zakljucen z dodajanjem novih aktivnosti; tak konec pride v postev le za
najuspesnejie projekte. Ce je projekt zelo uspesen, ga lahko kon¢amo tako, da ga
postavimo kot formalni del mati¢ne organizacije. Osebje, sredstva in oprema so
pogosto samo preneseni od kon¢anega projekta na novo poslovno—izidno enoto.

= Projekt je zakljucen z integracijo; tak zakljucek se lahko uporablja v primeru uspesnih
in zelo zapletenih projektov. Oprema, material, osebje in ostala sredstva projekta se
razdelijo med obstojeCe dele mati¢ne organizacije. Kon¢ni izdelek projekta postane
del poslovnih procesov v mati¢nem podjetju. Pri tovrstnem zakljucku je treba dobro
prouciti dele projekta, ki se bodo delili: osebje (kam bo $lo, kako se bo obneslo v redni
organizaciji ...), racunovodstvo in finance (ali je bilo izdelano kon¢no porocilo
projekta in oddelkov, s katerimi se projekt integrira, ali plani oddelkov vkljucujejo
tudi dodatno delo, ki ga bodo dobili iz projekta ...).

= Projekt je zakljuCen zaradi pomanjkanja finan¢nih sredstev; naro¢nik projekta lahko
zakljuci projekt tudi na tak nacin, da mu namenja vedno manj finan¢nih sredstev. Za
tak nacin zakljucitve se navadno odloci takrat, ko nofe neuspesnih projektov
neposredno koncati, ampak si izbere ta »elegantnejSi« nacin.

Pri zakljucevanju projekta se pojavljata dve temeljni vpraSanji: kdaj zakljuciti projekt in
kako izpeljati proces zakljucitve projekta v primeru odlocitve, da se projekt zakljuci.
Odlocitev o tem, kdaj zakljuciti projekt, mora sprejeti (najpogosteje na predlog vodje
projekta) naroc¢nik projekta. Ko je odlocitev o koncu sprejeta, je potrebno izpeljati proces
zakljucitve. Praviloma mora biti proces zaklju€evanja planiran. Tako kot za ostale faze
projekta morajo biti tudi za to fazo postavljeni roki, nosilci in predracun. Obi¢ajno so za
zakljuCevanje projektov zadolZeni vodje projektov, v nekaterih okoljih pa so za to fazo
projekta zadolzeni posebni vodje procesov zakljucka projekta. Ne glede na to, kdo vodi
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zakljucek projekta, mora le—ta izvesti v sklopu zakljucka projekta naslednje naloge (Meredith,
Mantel, 2000, str. 552—-557):

= zagotoviti dokoncanje vseh del,

= obvestiti naro¢nika o zakljucku projekta in mu predati ustrezno porocilo,
= zagotoviti popolnost projektne dokumentacije,

* izvesti kon¢ne obrac¢une s kupci in dobavitelji vklju¢no z vsemi placili,

= zagotoviti prerazporeditev osebja, materiala, opreme in ostale vire projekta na
primerna mesta v podjetju,

= dolociti pravice in obveznosti iz projekta Se posebej za primere nedokoncanih del,
= opredeliti dokumentacijo, ki jo bomo shranili v arhiv, in doloc¢iti, kje bo arhiv,

= zagotoviti podporo uporabnikom, dolociti skrbnike obveznosti, ki izhajajo iz
pogodbenih odnosov, ter opredeliti na¢in izvajanja teh obveznost,

nadzirati zakljucevanje vseh knjig o projektu.

Ne glede na to, ali je projekt uspesno koncan ali prekinjen zaradi kateregakoli razloga, se ob
koncu izdela zaklju¢no porocilo. To porocilo je kronika Zivljenja projekta in vsebuje oceno
izvajanja projekta z vidika projektnega ravnanja in oceno dosezenih ciljev projekta s tem, da
primerjamo realizirane cilje z nacrtovanimi cilji. Podatke za pripravo porocila najdemo v
planu projekta oziroma v nacrtu za izvedbo projekta ter v kasnejSih porocilih, ki so nastajala
skozi posamezne faze projekta. Zakljuéno porocilo obicajno izdela vodja projekta v
sodelovanju s ¢lani projektne skupine. Pri obseznejSih projektih posamezni ¢lani sestavijo
lo¢ena zaklju¢na porocila za podrocja, ki so jih pokrivali v okviru projektne organizacije.
Posamezna porocila so lahko osnova za izdelavo zaklju¢nega porocila projekta ali pa njegov
sestavni del. Zaklju¢no porocilo projekta preda vodja projekta narocniku projekta. Ta ga
obravnava in na njegovi osnovi sprejme odloCitev o morebitnem formalnem zakljucku
projekta. Tako kot vsa klju¢na dokumentacija projekta se tudi zaklju¢no porocilo po formalni
potrditvi arhivira za potrebe prihodnjih projektov.

Zakljucna porocCila projektov predstavljajo podlago za zbiranje podatkov, vezanih na
obvladovanje tveganj. Bolj bogata baza podatkov pomeni lazje predvidevanje tveganj pri
zagonu novih projektov, kar lahko bistveno pripomore k uspesSnemu zakljucku projekta.

Na podlagi zaklju¢nih porocil in analize le—teh lahko podjetje pridobi bogat arhiv izkusenj, v
katerem so ustrezno dokumentirani in strukturirani vzroki za odstopanje izvedbe posameznih
projektov od plana, razlogi za odstopanja, predlagani, izbrani in uporabljeni korekcijski
ukrepi ter druge nove izkusnje. Vsi ti zbrani podatki sluzijo za lazje in ustreznejSe nacrtovanje
ter izvedbo bodocih projektov — tako za obvladovanje ¢asa in stroskov kot tudi tveganj. Pri
tem je potrebno poudariti, da morajo biti za zadovoljivo kakovost analiz ustrezni tako
zagonski elaborati kot zaklju¢na porocila projektov (Stare, 2001, str. 14).
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Temeljni namen zaklju¢nih porocil je ustvariti tako bazo podatkov, na osnovi katere bo
mogoce izboljsati prihodnje projekte. Sama organizacija poroc€ila ni pomembna. Pomembna je
njegova vsebina, ki mora vsebovati ocene (Meredith, Mantle, 2000, str. 557-559):
= uspesSnosti projekta — primerjati je potrebno dosezene rezultate projekta z nacrtovanimi
cilji. Na osnovi te primerjave mora slediti priporocilo za prihodnje projekte;
= uspesnosti administracije projekta — prikazane morajo biti administrativne metode
vodenja projekta s poudarkom predvsem na tistih, ki so se izkazale za zelo uspesne;
= organizacijske strukture — prikazane morajo biti njene dobre in slabe lastnosti;
= projektnega tima — ocenjeni morajo biti tako posamezniki, ki delujejo odlicno v timih,
kot tudi posamezniki, ki delujejo zelo dobro na svojih podroc¢jih in ne toliko v timih;
= tehnike projektnega vodenja — prikazane morajo biti metode nacrtovanja, vodenja

projekta in kontroliranja s poudarki na nacinih izdelave terminskih planov, proracunov
in razporejanja virov.

Zakljuéno porocilo predstavlja zgodovino projekta in kon¢no oceno — vrednotenje opravljenih
aktivnosti. Z njegovo vsebino morajo biti seznanjeni vsi ¢lani projektnega tima. Glede na to
lahko porocilo razdelimo na posamezna poglavja, ki so namenjena posameznim ¢lanom.
Posebno pozornost pri izdelavi porocila je potrebno dati podatkom zaupne narave. Da se
izognemo objavi takih podatkov, lahko izdelamo dve zaklju¢ni poro¢ili: porocilo za javnost in
porocilo za naro¢nika. Ne glede na predhodno navedena priporocila in obseg samega projekta
mora zakljucno porocilo vsebovati (Baker, Baker, 2000, str. 343-347):

= povzetek dosezenih ciljev,

= analizo doseZenih ciljev glede na nacrtovane cilje projekta,

= analizo terminskega plana aktivnosti glede na nacrtovani plan,

= financno porocilo in obrazlozitev odstopanj od nacrtovanega proracuna,

= analizo projektnega ravnanja in oceno administrativnih aktivnosti,

= oceno dela projektnega tima,

= seznam morebitnih aktivnosti, ki se morajo Se izvesti po zakljucku projekta,
= priporocila za kasnejSe projekte podobnih vsebin,

= posebna priznanja — nagrade za ¢lane projektnega tima.

Tudi v slovenskem okolju najdemo kar nekaj ¢lankov, ki obravnavajo tematiko porocila, ki se
izdela ob zakljucku projekta. Pri tem moram omeniti, da se pri slovenskih avtorjih pojavljata
dva izraza, pod katerima razumemo porocilo, ki se pripravi ob zakljuc¢ku projekta: zaklju¢no
porocilo in kon¢no porocilo.

Rozman (2004, str. 45) uporablja izraz kon¢no porocilo, za katerega navaja, da povzema
zgodovino celotnega projekta: kaj je $lo v redu, kje so bile pomanjkljivosti, kdo je sodeloval v
projektu, kako je bil projekt uravnavan itd. Porocilo se pripravi s strani ravnatelja projekta
lahko pa ga pripravijo tudi drugi udeleZenci, zlasti Se naro¢nik ali pa uporabniki projekta.
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Na projektnem forumu 2005 se je v ¢lanku »Management tveganj in stroski projektov« (Stare,
2004, str. 76—84) uporabljal izraz zaklju¢no porocilo.

Slika 5: Zaklju¢no porocilo projekta

4 4
ZAGONSKI ELABORAT IZVEDBA PROJEKTA

strategija podjetja P Rl M E RJ AVA kakovost izvedbe

kakovostne zahteve dosezeni roki
terminski plan <):> stroski projekta
ekonomika prihodki projekta
plan obvladovanja tveganj problemi

itd.

itd.

ANALIZA

ZAKLJUCNO POROCILO

. strateSke napake, predlogi za prihodnje projekte

kakovostna analiza - vzroki za odstopanja

analiza ¢asa - zamuda/skrajSevanje - vzroki; ukrepi, ki so vplivali na pocenitev

analiza prihodka - kakovost; napacna predvidevanja

obvladovanije tveganj
rizi€ni dogodki, ki so se zgodili - (ne)uspesnost ukrepov, vpliv na stroske, roke
riziCni dogodki, ki se niso zgodili - zakaj (predvideni in izvedeni ukrepi)
nepredvideni rizi¢ni dogodki, ki so se zgodili

-

Vir: Stare, 2004, str. 81.

Z zgornjo sliko avtor prikazuje medsebojne relacije med vsebino zagonskega elaborata,
rezultati izvedbe projekta in med vsebino zaklju€nega porocila. Osnovno izhodis¢e za
izdelavo zaklju€nega porocila je zagonski elaborat projekta. To je dejansko nacrt izvedbe
projekta, ki nastane v fazi planiranja projekta. Na sliki je prikazano, da je sestavni del
zagonskega elaborata tudi strategija podjetja in ekonomika, kar nekoliko odstopa od navedb
ostalih avtorjev glede priprave plana projekta. Plan projekta pripravi vodja projekta v fazi
planiranja projekta, medtem ko sta strategija in ekonomika v skrbnis$tvu naro¢nika projekta in
nastaneta v zacetni fazi zasnove projekta. V okviru izvedbe projekta avtor navaja prihodke
projekta. Projekt se obicajno smatra za uspesSen, ko so doseZeni nacrtovani cilji v okviru
nacrtovanih rokov, stroskov in kvalitete. Prihodki projekta se pokazejo Sele po zakljucku
projekta in nanje vodja projekta nima ve¢ vpliva, ne glede na to, kako uspesno je zakljucil
projekt. Avtor navaja, da se v primeru vsakega projekta, ne glede na to, kakSen je bil njegov
zakljucek, izdela zaklju¢no porocilo, ki vsebuje predstavitev rezultatov, odstopanja le-teh od
planiranih, razloge za ta odstopanja, analizo napak, analizo morebitnih zakasnitev projekta ter
finan¢no porocilo. S poroc¢ilom se dejansko primerja dosezene rezultate projekta, ki so nastali
v fazi izvedbe projekta, z nacrtovanimi rezultati, ki so bili sestavni del zagonskega elaborata.
Porocilo mora nujno vsebovati tudi analizo tveganj projekta. Pri tem je potrebno loceno
izpostaviti tveganja, ki so bila nacrtovana in so se nanje izvajalci aktivnosti pripravili, ter
tveganja, do katerih je v resnici prislo.
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3. HITOVA METODIKA PROJEKTNEGA
VODENJA

3.1. Predstavitev podjetja Hit

Hit, d.d., delniska druZba s sedeZem v Novi Gorici, je priznano slovensko turisticno podjetje,
katerega temeljna dejavnost je prirejanje iger na sreco, spremljevalne dejavnosti pa so
hotelirstvo, gostinstvo, zabavni programi in druge. Ustanoviteljica druzbe je Republika
Slovenija, lastniki pa so poleg drzave Se drzavni skladi in lokalna skupnost. Podjetje ima
danes dve vecji igralniSko—zabaviscni srediS¢i v Novi Gorici (Perlo in Park), enega v Kranjski
Gori, dve manjsi igralnici (Rogaska Slatina in Otocec) ter dva igralna salona (Vrtojba, Gornja
Radgona). Njena sredisc¢a obisce okoli 1,5 milijona gostov na leto.

Podjetje Hit je nastalo v letu 1983 z zdruzitvijo treh majhnih gostinskih podjetij na podrocju
Nove Gorice. Leto dni po zdruZitvi je podjetje uvedlo program igralniSke zabave, ko je bil
odprt prvi igralni salon v hotelu Park v Novi Gorici. Hit je s tem stopil na pot hitrega razvoja.
Od takrat, ko je bilo zaposlenih 310 delavcev, pa do danes se je podjetje razvilo v sodoben
poslovni sistem, ki danes zaposluje samo v maticnem podjetju okoli 1800 delavcev.

Hitov poslovni model je relativno enostaven. Njegove igralnice se obi¢ajno nahajajo na pragu
velikih, igralniSko nezadostno pokritih trgov. Usmerjen je predvsem v tuje goste, ki mu
prinaSajo ve¢ kot 90 odstotkov prihodka. Ponuja pestro izbiro iger in zabave, ki jo nenehno
razvija s pomoc¢jo znanja, profesionalnega pristopa in podjetniskega duha. Gostom omogoca,
da potesijo svojo potrebo po igri in zabavi v spros¢enem in prijaznem okolju. Omogoca jim,
da pozabijo na vsakdanje skrbi, tezave ali druzbene pritiske, uzivajo v majhnih dobitkih ter se
prepustijo sanjam in upu o velikem dobitku. Ob enodnevnih, migracijskih gostih se Hit trudi
pridobivati stacionarne goste s ponudbo dodatnih storitev in pestre zabave, ki omogocajo
gostom lagodno, a hedonisit¢no in uzitkarsko prezivljanje prostega ¢asa. Hit dobicek ustvarja
iz razlike med vplacanimi in izpla¢animi vlozki pri igrah na sreco, vse ostale dejavnosti so le
podpora igralnisStvu in prinasajo minimalen dobicek ali celo izgubo.

Rast in razvoj podjetja v zadnjih 15 letih sta zahtevala veliko napora in dela s strani vseh
zaposlenih. Toda v osnovi je uspehu Hita pripomoglo pet glavnih dejavnikov:

= velika potreba ljudi po igrah na sreco, igranju in zabavi,

= inovativen pristop — Evropi prilagojen ameriski koncept igralnistva,
= restriktivna zakonodaja v Italiji,

= ugodna lokacija ob italijanski meji,

= liberalna igralniSka zakonodaja v Sloveniji.
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Hit je v svojih igralnicah prvi uveljavil t. i. »ameriSki koncept« igranja na evropskih tleh. Pri
tem konceptu se igralniStvo pribliza §irSim mnozicam v smislu »zabave za vsakogar«.
Prevladuje sprosceno vzdusje, obiskovalcev je vec, vlozki pa manjsi. Najve¢ se igra na
igralnih avtomatih, zelo pomembna pa je tudi Siroka dodatna ponudba sprostitve in zabave.
Hit je imel moznost razvoja na obstojecih lokacijah tudi zaradi relativno liberalne igralniske
zakonodaje na obmocju Slovenije. Drzava je ze v preteklosti odobravala razvoj igralnistva,
namenjenega predvsem tujim gostom. Tudi v obstojeci strategiji razvoja turizma v Sloveniji
zaseda igralni§tvo pomembno mesto.

Hit zeli postati globalna multinacionalka s sedezem v Sloveniji. Zato se aktivno $iri tako na
nekaterih obmejnih lokacijah v Sloveniji kot tudi v tujini. Tako zmanjSuje tveganje prevelike
odvisnosti od ene lokacije ter izkori$¢a priloznosti, ki se pojavljajo na tujih trgih. Pri tem Se
vedno ostaja v igralniski dejavnosti, za ostale dele pa sodeluje s strateSkimi partnerji.
Dolgorocno zeli Hit ustvariti in obvladovati nekaj igralnisko—zabavis¢nih destinacij, kamor bi
lahko usmerjal svoje goste, ki bi krozili po teh destinacijah v skladu z letnimi ¢asi in svojimi
preferencami (npr. Nova Gorica, Kranjska Gora, Crna gora). Tako bi lahko e bolje zadovoljil
svoje obstojeCe goste, povecal njihovo zvestobo in jih pripravil, da ve¢ igrajo v njegovih
igralnicah. Obenem bi s tem pridobil tudi nove goste, saj bi le—ti lahko vstopali v Hitovo
skupino igralnic na kateri koli tocki in bi nato zaceli kroziti po nje;j.

Poslanstvo Hita se glasi: Z znanjem, profesionalnim pristopom in podjetniskim duhom
kreativno razvijati vrhunsko in $iroko dostopno ponudbo iger in spremljevalnih storitev, ki so
gostom v uzitek, sprostitev in zabavo.

Hitova vizija je, da bo leta 2007 eno od vodilnih podjetij v igralniSko—zabavis¢ni dejavnosti v
SirSem evropskem prostoru. Svoje prihodke, dodano vrednost in obisk bo nenehno poveceval
na podlagi gradnje destinacije svetovnega igralniSko—zabaviS¢nega sredis¢a Nova Gorica in s
Sirjenjem v Sloveniji in v mednarodnem prostoru. Uveljavil bo vecjo povezanost ponudbe
iger in spremljevalnih storitev ter gostom, v celovitem sistemu odnosov z gosti, omogocil
dozivljajsko bogato prezivljanje prostega ¢asa in kroZenje po vseh svojih destinacijah. Pri tem
bo po kakovosti storitve in pestrosti ponudbe boljsi od evropske konkurence. Hit bo
intenzivno razvijal igralniSke tehnoloske izdelke in bo na nekaterih podro¢jih postal svetovni
voditel;.

Z jasno razvojno vizijo, opredeljenimi strateSkimi cilji in posluhom za aktualna dogajanja
druzba Hit sledi zacrtani poti. V sistem povezuje druzbe, ki omogocajo plemenitenje kapitala
in s sinergi¢nimi ucinki kapitalskih povezav razprSujejo tveganja in nevarnosti. Vsaka od
Hitovih odvisnih in pridruZenih druzb ima svoje poslanstvo, usklajeno z vizijo in poslanstvom
maticne druzbe. Tako organizirana maticna druzba Hit internacionalizira svoj osrednji
program in obenem razvija tiste vzporedne in dopolnilne programe, za katere je samostojen
razvoj organizacijsko smiseln in ekonomsko upravi¢en. V ta namen se je v okviru podjetja
aktiviralo nekaj strateski projektov, ki omogocajo Sirjenje podjetja na svetovne turisti¢ne trge.
Tak projekt je bil tudi projekt »Hit Hotel Casino Maestral v Crni gori«.
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3.2. Predstavitev metodologije projektnega vodenja
v skupini Hit

Projektno vodenje kot orodje za uresni¢evanje strategij sodi v druzbi Hit med kljucne procese,
s katerimi v pretezni meri uresniujemo razvoj druzbe. Ze leta 1997 se je z ustreznim
organizacijskim navodilom vzpostavilo in opredelilo matricno organizacijsko strukturo in
projektno organizacijo. Od takrat so bili v podjetju zagnani Stevilni projekti, mnogi so bili tudi
uspesno zakljuceni. Izkazalo pa se je, da so potrebe podjetja vecje, zaradi Cesar se je vodstvo
podjetja odlocilo za prenovo projektnega vodenja. Ta se je izvedla s projektom Prenova
projektnega vodenja, ki je bil formalno zaklju¢en junija 2002. Projektno vodenje je danes v
podjetju urejeno s Poslovnikom projektnega vodenja v podjetju (2002), ki opredeljuje:

= »hiSno« metodo projektnega vodenja,

= ravnanje z zmoznostmi zaposlenih ¢lanov projekta in motivacijski sistem,

= informacijsko podporo projektnemu vodenju,

= promocijo projektnega vodenja.

Poslovnik projektnega vodenja v podjetju Hit je dokument, ki sodi med temeljne
dokumente upravljanja in vodenja v podjetju. Njegova vsebina zavezuje vse zaposlene, ki so
vkljuceni v projektno vodenje ali so povezani z njim. Poslovnik projektnega vodenja se
uporablja skupaj s pripadajo¢imi navodili in prilogami, ki natan¢neje opisujejo posamezne
postopke in procese v okviru vodenja projektov. S poslovnikom je podana jasna razmejitev
med projekti in enkratnimi nalogami v podjetju.

Poslovnik opredeli projekt kot proces uresni¢evanja ciljno usmerjenih enkratnih kompleksnih
nalog, ki se izvajajo v okviru zacasne projektne organizacije, v katero so imenovani ljudje iz
stalne funkcijske organizacije in ima predvidena financ¢na sredstva ter ¢as za realizacijo ciljev
projekta. Projekt izvaja projektna skupina, ki je sestavljena iz dolocenega Stevila sodelavcev.
Ti so zaposleni v razli¢nih organizacijskih enotah. Ko so cilji projekta uresniceni, se projektna
organizacija razpusti. Tudi enkratne naloge imajo prvine projektnega dela, vendar se tovrstne
naloge ne resujejo s projektno organizacijo, ker organizacijsko niso zahtevne. Za realizacijo
takih nalog potrebujemo manjSe Cloveske in finan¢ne vire. Enkratne naloge se izvajajo na
enak nacin kot projekti, in sicer po metodologiji vodenja projektov.

S poslovnikom so opredeljene vrste projektov v podjetju. Kot kriterij za tako razvr$¢anje je
pomemben prevladujoc€ cilj posameznega projekta, iz Cesar sledijo referencne vrste projektov:

= Razvojni projekti; so tisti, ki imajo za cilj razsiriti oziroma izboljsati storitev, ki jih
opravlja podjetje za goste, npr.: nove igre, nova dejavnost ...

= Investicijski projekti; so tisti, ki imajo za cilj novogradnje in adaptacije objektov.

= Informacijski projekti; med te projekte uvrSCamo tiste, v katerih prevladujejo cilji

izdelave in prenove informacijskih sistemov.
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* Organizacijski projekti; pri teh projektih prevladujejo cilji vzpostavitve ali prenove
posamezne poslovne funkcije, oziroma vzpostavitev novega podjetja.
= MarketinSki projekti; v teh projektih prevladujejo cilji, vezani na sluzbo trzenja, kot
so prenova korporativne identitete, trzna analiza novih potencialnih trgov itd.
Kljub temu, da projekti veCinoma predstavljajo kombinacijo posameznih vrst, se pred
zacetkom projekta vedno odlo¢i za eno od moznih razvr§€anj. Razvr§¢anje projektov je

bistvenega pomena v okviru standardizacije posameznih procesov in dokumentov, ker so le—ti
za posamezne vrste projektov razli¢ni.

Poslovnik opredeljuje tudi razvr§¢anje projektov glede na zahtevnost, s ¢imer so projekti
uvrséeni v eno izmed treh kategorij zahtevnosti: manj zahtevni, zahtevni in zelo zahtevni.
Zahtevnost opredeli naro¢nik na podlagi naslednjih kriterijev:

* pomembnost projekta za podjetje,
* pomembnost roka za realizacijo ciljev projekta,
» financna sredstva za izvedbo projekta,

= ocenjena kompleksnost projekta.

3.2.1. »Hisna« metoda projektnega vodenja

»HiSna« metoda projektnega vodenja opredeljuje:
= sistem stalnega nacrtovanja projektov v podjetju,
= faze in Zivljenjski cikel projekta,
= upravljanje s projekti in vodenje projekta,
= dokumentacijo v projektnem vodenju,

= organizacijo projekta in njeno povezavo s stalno organizacijo podjetja.

3.2.1.1. Sistem stalnega nacrtovanja projektov v podjetju

Razvoj druzbe Hit se uresnicuje s sistemom stalnega nacrtovanja projektov in nalog, kar
predstavlja nacin upravljanja in vodenja druzbe s celovitim konceptom uresni¢evanja
strateSkih ciljev druzbe. Rezultat procesa je strateski razvojni nacrt projektov. Sistem pomeni
dolgoro¢no usmerjanje poslovanja podjetja. Gre za nacin strateSkega nacrtovanja in je ena od
najpomembnej$ih nalog najvisjega vodstva podjetja. Da bi bila strateSko nacértovanje in
vodenje podjetja uspeSna, je potrebno sistematicno spremljati dogajanja v okolju, jih
analizirati in iskati nove poslovne priloznosti. Uprava podjetja enkrat letno obravnava predlog
nacrta ter izvede umestitev projektov in nalog v letni plan. V odvisnosti od terminskega nacrta
se za posamezne projekte izda nalog za izvedbo predstudije, kar predstavlja vhod v proces
Upravljanja s projekti. Za sistem stalnega strateSkega nacrtovanja je pristojna pooblascena
organizacijska enota, podrejena neposredno predsedniku uprave druzbe.
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3.2.1.2. Faze in Zivijenjski cikel projekta

V podjetju Hit se je pri oblikovanju hisSne metode projektnega vodenja uporabil princip
zivljenjskega cikla projekta, kar pomeni skupek faz od zacetka do konca projekta. Vsaka faza
je sestavljena iz posameznih nalog in ima svoj rezultat, ki se kon¢a s kontrolno tocko —
odlocitvijo, ali se projekt nadaljuje z naslednjo fazo. Z izvajanjem nalog v naslednji fazi se ne
pri¢ne, dokler se uspesno ne kon¢a predhodna faza. Na posamezni kontrolni tocki je mogoce
projekt tudi opustiti, ¢e ni ve¢ razlogov za njegovo nadaljevanje. Intenzivnost posameznih faz
se skozi celoten zivljenjski cikel projekta spreminja. Posamezne faze so na nek nacin
medsebojno povezane, kar se med ostalim kaze tudi v vhodnih in izhodnih dokumentih
posamezne faze. Delitev projekta na posamezne faze zagotavlja njegovo lazjo obvladljivost. S
tem zmanjSamo negotovost in pove¢amo verjetnost v uspesen konec projekta. Uporabnost
tega principa je v poslovniku natan¢neje prikazana v poglavju Upravljanje s projekti in
vodenje projekta.

3.2.1.3. Upravijanje s projekti in vodenje projekta

Upravljanje s projekti in vodenje projekta sestavljajo raznovrstne aktivnosti in naloge, ki
se med seboj dopolnjujejo in vplivajo ena na drugo.

V literaturi, kjer pogosto zasledimo izraz upravljanje projektov (ang.: project governance),
razumemo pod tem izrazom odlocanje o projektih s strani lastnikov oziroma ravnateljev glede
namena projekta in ciljev, ki so v tesni povezavi s strategijo podjetja. V podjetju razumemo
pod upravljanje s projekti vse procese in dokumente, vezane na delo s projekti v podjetju,
od vzpostavitve projekta, nacrtovanja do spremljanja projekta v izvajanju in zakljucku.
Skrbnistvo nad upravljanjem projektov ima organizacijska enota OE Projekti. Ta vodi
evidenco vseh projektov, vklju¢no z njihovim statusom, ki se dolo¢a glede na fazo, v kateri je
posamezni projekt. Statusi projektov, ki se lahko spreminja samo na podlagi obravnave in
odlocitve uprave podjetja, naro¢nika oziroma odlocitvene skupine, so lahko sledeci:

= projekti s statusom izdelava predstudije,

= projekti s statusom negativno ocenjene predstudije,
= projekti na Cakanju,

= projekti s statusom izdelave projektne naloge,

= projekti v naCrtovanju,

= projekti v izvajanju,

= zamrznjeni projekti ter opuSceni projekti,

= zaklju€eni projekti.

Vodenje projekta je temeljni proces v sistemu upravljanja s projekti v druzbi Hit. Ko se
narocnik projekta odlo¢i za zacetek uresnicevanja projekta, se za posamezni projekt izvedejo
vsi predvideni procesi, da se v okviru njih dosezejo predvideni rezultati in cilji projekta.
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Projekt je sestavljen iz Stevilnih procesov, ki so dejansko zaporedje aktivnosti. Procesi se med

izvajanjem medsebojno prepletajo in s tem vplivajo drug na drugega. Procesi projektnega

vodenja (slika 6) so med seboj povezani z rezultati, ki nastanejo med njihovim izvajanjem.

Rezultat dolocenega procesa je vhod za naslednji proces. Hisna metoda vodenja projekta

sestoji iz naslednjih temeljnih procesov:

Zagon/zacetek uresnievanja projekta; z zagonom projekta se v podjetju razume
odlocitev s strani naro¢nika, da se na podlagi odobrene predstudije izdela nalog za
projekt, ki ga v imenu naro¢nika pripravi OE Projekti ob sodelovanju doloCenega
vodje projekta. V nalogu se opredeli: predpostavke in izhodiSca projekta, razvojna
podro¢ja projekta, namen in cilje projekta, vodjo projekta ter delovno skupino, ki bo
izdelala nacrt izvedbe projekta oziroma projektno nalogo.

Nacrtovanje; nacrtovanje je eden najpomembnejSih procesov pri projektnem delu.
Rezultat tega procesa je nacrt izvedbe projekta, ki sodi med temeljne dokumente
projektnega vodenja. Ce je naért pomanjkljiv ali neustrezen, ga je treba ponovno
pripraviti, ¢e je negativnho ocenjen, pa zamrzniti ali celo opustiti. Odobren nacrt
izvedbe projekta s strani naro¢nika pomeni zacetek izvedbe projekta.

Izvajanje; izvajanje pomeni izvajanje aktivnosti, opredeljenih v nacrtu izvedbe
projekta kot rezultatu nacrtovanja. Izvajanje se izvaja v okviru sprejete projektne
organizacije. Vodja projekta je odgovoren, da se v tem procesu kakovostno realizirajo
cilji projekta v nacrtovanem c¢asu in z odobrenimi stroski za projekt.

Kontroliranje; spremljanje, ali se projekt izvaja skladno z nacrtom izvedbe projekta,
se opravlja v okviru kontrole. Glavno kontrolo izvaja vodja projekta s porocili in
rezultati projekta, dodatno kontrolo izvaja odlocitvena skupina ali nadzornik projekta
po pooblastilih odlocitvene skupine. Predmet kontrole je ugotavljanje doseganja
ciljev, kontrola stroskov, kontrola ¢asa ... V primeru ugotovljenih neskladnosti je
naloga vodje projekta oziroma naroc¢nika (nadzornika), da preventivno ukrepata, kar
ima za posledico ponovno nacrtovanje in spremembo nacrta izvedbe projekta.
Vzporedno kontrolo projekta izvaja OE Projekti s ciljem zagotoviti spoStovanje
metodologije podjetja in obvescanje uprave podjetja.

Zakljucek; proces ne pomeni zgolj formalnega zakljucka projekta. Zakljucek projekta
med drugim pomeni kakovostno primopredajo projekta narocniku, za slednjega pa
kakovostno primopredajo rezultatov projekta dolocenemu skrbniku. V okviru tega
procesa se izdela zakljucno porocilo projekta, ki ga prejmeta naro¢nik in OE Projekti.

Slika 6: Povezave med osnovnimi procesi

v

PROCESI PROCESI . PROCESI . PROCESI PROCESI
ZAGONA NACRTOVANJA IZVAJANJA KONTROLE ZAKLJUCKA

Vir: Delovno navodilo: Procesi in dokumenti v projektnem vodenju, 2002.
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3.2.1.4. Dokumentacija v projektnem vodenju

V procesu upravljanja s projekti kot tudi v procesu vodenja projekta nastaja veliko
dokumentov. S hisno metodologijo projektnega vodenja je opredeljena vsa standardizirana
projektna dokumentacija in posamezni dokumenti. Skrbnistvo nad njihovo obliko in vsebino
je v pristojnosti OE Projekti. Ta nudi tudi navodila glede nadina uporabe posameznih
dokumentov. Vsa dokumentacija projekta se arhivira s tem, da se predhodno dolo¢i, komu so
kasneje posamezni dokumenti dostopni. Arhivira jo skrbnik projektnega informacijskega
sistema. Celoten nabor dokumentov je skladno s procesi projektnega vodenja razdeljen v
naslednje posamezne skupine:

A. predhodni dokumenti, potrebni za zagon projekta,
dokumenti v zagonu,

dokumenti nacrtovanja,

dokumenti izvajanja,

dokumenti kontrole in ukrepanja,

mm o aw

dokumenti zakljucka.

A. Predhodni dokumenti (potrebni za zagon):

Med predhodne dokumente, ki so potrebni za zagon projekta spadata strateski razvojni nacrt
projektov in predsStudija. StrateSki razvojni nacrt projektov je osnovni dokument sistema
stalnega strateSkega nacrtovanja v podjetju. Skrbnistvo nad njim je v domeni posebne
organizacijske enote. Predstudija je dokument, ki poleg ostalih vsebin opredeljuje cilje, ki jih
zelimo uresniéiti s projektom. V njem je opisana povezava s problemi, priloZznostmi in
zahtevami, zaradi katerih naj bi projekt nastal. Predstudija vkljucuje razli¢ne Studije, kot so:
Studija upravicenosti, trzna raziskava, povezana z vsebino projekta ipd.

B. Dokumenti v zagonu

V fazi zagona projekta se pripravi nalog za projekt in izdela projektna naloga. Nalog za
projekt formalizira projekt ter vsebuje podatke in informacije o organizaciji skupine za
izdelavo projektne naloge ali nacdrta izvedbe projekta, obsegu projekta, predpostavkah in
tveganjih, nacinu motivacije ter rokih. Projektna naloga nastopa pri posameznih vrstah
projekta in vsebuje obseg projekta ter nacrt obvladovanja obsega.

C. Dokumenti nacrtovanja

V fazi nacrtovanja se pripravi dva klju¢na dokumenta, potrebna za izvedbo projekta. To sta
odlocba za projekt in nacrt izvedbe projekta. Odloc¢ba za projekt je dokument, s katerim
naro¢nik imenuje posameznika za projekt v obsegu, ki je opredeljen v nacrtu izvedbe
projekta. Nacrt izvedbe projekta je zbir rezultatov posameznih procesov nacrtovanja in je
namenjen izvajanju projekta. Vkljucuje naslednja poglavja:

1. Obseg projekta z namenskimi in objektnimi cilji ter kritinimi dejavniki uspeha.
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2.

Naért obvladovanja obsega, ki definira organizacijo projekta za izvedbo projekta,
strukturno Clenitev projekta, faznost izvedbe, obvladovanje obsega projekta, omejitve
in predpostavke ter povezave z drugimi projekti.

Ostale nacrte projekta:

Terminski nacrt projekta je seznam vseh aktivnosti na projektu in prikazuje na¢rtovan
zacetek in priCakovan konec vsake izmed aktivnosti ter medsebojno odvisnost med
posameznimi aktivnostmi. Prikazemo ga grafi¢no z Gantovim diagramom. Osnova za
izdelavo seznama aktivnosti je strukturna ¢lenitev projekta.

Nacrt kljucnih dogodkov — iz terminskega nacrta so izluS¢eni kljuéni dogodki projekta.

Nacrt virov je naért Cloveskih virov, opreme in prostorov. Z njim doloc¢imo, kdaj
potrebujemo posameznike na projektu.

Proracun projekta je kvantitativna ocena stroSkov vseh virov (storitve, material ...),
potrebnih za izvedbo aktivnosti. Zaradi zagotavljanja ali presojanja sprotne placilne
sposobnosti se na ravni podjetja spremljajo denarni tokovi, zato vsebuje ta nacrt tudi
napoved odlivov denarnih tokov na posameznem projektu.

Nacrt oskrbe na projektu dolo¢a obvladovanje nabave in opredeljuje delitev dela med
projektno skupino in nabavno sluzbo podjetja.

Nacrt tveganj vsebuje seznam prepoznanih tveganj, ovrednotenje posameznih tveganj
in nacrt odzivov na tveganja.

Nacrt kakovosti opisuje, kako bomo dosegali kakovost v okviru projekta. Vsebuje
kriterije in merila za doseganje kakovosti v okviru projekta.

Nacrt komuniciranja in promocije opisuje nacin komuniciranja znotraj projekta kot
tudi nacin komuniciranja z zunanjimi izvajalci. Znotraj tega nacrta se opredeli tudi
promocijske aktivnosti projekta znotraj podjetja kot tudi navzven.

Nacrt nagrajevanja na projektih opisuje vrste, viSino, pogoje in ¢as nagrajevanja.
Izdela se skladno z ustreznim pravilnikom o nagrajevanju na projektu.

D. Dokumenti izvajanja
V fazi izvajanja nastanejo dokumenti o rezultatih dela na projektih, prevzemni zapisniki,

ponudbe ponudnikov, pogodbe ter nalogi za nakazilo.

E. Dokumenti kontrole in ukrepanja

V fazi izvajanja nastanejo med procesom kontrole naslednji dokumenti:

Zahtevki za spremembe so podlaga za obvladovanje sprememb na projektu.
Evidenca neto efektivnih ur po aktivnostih za posamezni delovni dan.

Porocilo o napredovanju projekta; porocilo, s katerim vkljuCeni v projekt
periodi¢no porocajo o napredovanju in stanju na projektu. V kolikor napredovanje ni v
skladu z nacrtom izvedbe projekta mora porocCevalec navesti vzroke za neskladje.
Preventivni in korektivni ukrepi so ukrepi, s katerimi vodstvo projekta pravocasno
preprecuje oziroma odpravlja neskladja izvajanja projekta od nacrta izvedbe projekta.
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F. Dokumenti zakljucka
V fazi zakljucka se izdela naslednje dokumente:

* Formalni zakljucek pogodbe je zapisnik, s katerim formalno zaklju¢imo pogodbeno
razmerje s pogodbenikom.

* Primopredajni zapisnik je zapisnik, s katerim predamo rezultate projekta naro¢niku
projekta. V prilogi ima obic¢ajno $e projektno dokumentacijo za bodocega skrbnika
rezultatov projekta, uporabniska navodila ter ostalo dokumentacijo glede na dogovor.

= Zakljuéno porocilo sestavi vodja projekta in vsebuje poroc¢ilo o predaji rezultata
projekta in uvajanju ter porocilo o finanéno—ekonomskem zakljucku projekta.

= Managersko porocilo je sestavljeno iz analize kontrole projekta ter predlogov za
izbolj$anje vodenja projektov. V njem vodja projekta pojasni nacine, kako je realiziral
cilje projekta.

3.2.1.5. Organizacija projekta in njena povezava s stalno organizacijo
podjetja

Naro¢nik projekta imenuje projektno organizacijo v odvisnosti od vrste procesa, ki se izvaja v
okviru hisne metodologije. Predlog organizacije pripravi vodja projekta v sodelovanju z
direktorjem projektov v OE Projekti. Pri oblikovanju projektne organizacije je treba
upostevati priporocilo, da so posamezne skupine majhne in uéinkovite. Od vseh vlog, ki lahko
nastopajo v projektni organizaciji, so obvezne samo tri vloge: naro¢nik projekta, vodja
projekta in projektna skupina (slika 7). V nadaljevanju so posebej opisane posamezne vloge.

Naroc¢nik projekta je v podjetju pooblas¢ena oseba, ki skladno s svojimi pooblastili sprejme
odlo¢itev o uresniCevanju projekta. NaroCnik projekta zagotavlja sredstva na podlagi
odobrenega nacrta izvedbe projekta in izvaja nadzor projekta osebno ali preko nadzornika.
Naro¢nik projekta prenese pooblastila za odlo¢anje na odlo€itveno skupino. Odlocitvena
predstudiji, projektni nalogi, glavni in podrobnih Studijah, naértu izvedbe projekta ter
spremembah na projektu v procesu izvajanja, ki imajo za posledico spremembo obsega, rokov
in stroskov. Odlocitvena skupina lahko pooblasti nadzornika projekta, da v njenem imenu
nadzira klju¢ne dogodke iz nacrta izvedbe projekta in s porocili in sestanki z vodjo projekta
usmerja delo na projektu. Nadzornik je v tesni povezavi z vodjo projekta, predlaga sklic
odlogitvene skupine in jo seznanja z rezultati projekta. Ce odloitvena skupine ne imenuje
nadzornika, prevzame njegove naloge vodja odlocitvene skupine.

Vodja projekta vodi projektno skupino in je v celoti odgovoren za izvajanje projekta skladno
z vsemi nacrti projekta. Odlo¢a v okviru pooblastil, ki so opredeljena v ustreznem dokumentu
v podjetju. Tesno sodeluje z nadzornikom projekta ter mu poroc¢a o izvajanju aktivnosti na
projektu, problemskih stanjih, spremembabh idr.
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Za uresnicitev ciljev projekta naro¢nik na predlog vodje projekta in ob sodelovanju direktorja
projektov imenuje projektno skupino. Ta odgovarja vodji projekta. V sestavu projektne
skupine so v primeru kompleksnejsih projektov obicajno vodje podprojektnih skupin oziroma
drugi delavci, ki lahko prispevajo k uspesni izvedbi projekta. Clani projektne skupine
sodelujejo ze pri naértovanju projekta, projektne dokumentacije in pri izvedbi projekta.
Naloga projektne skupine je tudi zagotavljanje kakovosti rezultatov projekta. Clani projektne
skupine pripravljajo periodi¢na porocila o delu in jih posredujejo vodji projekta. V primeru
kompleksnih projektov se oblikuje lahko tudi podprojektna skupina. Deluje kot projektna
skupina za realizacijo delnih rezultatov projekta. Za svoje delo so ¢lani skupine odgovorni
vodji podprojekta.

Posvetovalna skupina v katero so imenovani predstavniki uporabnikov, se v organizacijo
projekta vkljucuje po potrebi predvsem pri analizi problemskega stanja, pri oblikovanju ciljev
in pri obravnavanju predlogov resitev. Na predlog vodje projekta ali nadzornika projekta se
lahko za dolo¢eno aktivnost pri projektu imenujejo ¢lani izvedbene skupine. Te aktivnosti
opravljajo preko linijske enote skladno s svojimi funkcijami. Samo za zahtevne projekte
oziroma za projekte, ki trajajo dalj Casa, se imenuje tajniStvo projekta, v okviru katerega
deluje koordinator projekta. Zunanji svetovalci niso obvezni. So lahko stalni ali ob¢asni ter
so kot posamezniki ali skupina vkljuceni v projektno skupino in so podrejeni vodji projekta.

Slika 7: Organizacija projekta

NAROCNIK
PROJEKTA
ODLOCITVENA
SKUPINA
NADZORNIK
PROJEKTA
VODJA PROJEKTA
KOORDINATOR
PROJEKTA
PROJEKTNA POSVETOVALNA
SKUPINA SKUPINA
ZUNANJI
SVETOVALCI
PROJEKTNA PROJEKTNA IZVEDBENA
SKUPINA SKUPINA SKUPINA

Vir: Organizacijsko navodilo $t. 29: Poslovnik projektnega vodenja Hit, d.d., 2002.
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Stalne organizacijske enote v podjetju niso dobre za izvajanje projektov. So pa stalne
organizacijske enote tiste, iz katerih se v projekte imenuje zaposlene v teh enotah. Pri
nacrtovanju projekta se ob pripravi nacrta izvedbe projekta med vodjem projekta in linijskim
vodjem, ki iz svoje stalne organizacije prispeva enega ali ve¢ izvajalcev, opravi aktivnost
usklajevanja nacrtovanega obsega dela. V tem procesu sodeluje tudi OE Projekti, ki razpolaga
s podatki o zasedenosti zaposlenih, vkljucenih v projekte v podjetju, in s podatki o
zasedenosti posameznikov v mati¢ni organizacijski enoti.

Glede na prioritete posameznega projekta, ki jih opredeli vodstvo podjetja, se posameznika, ki
je polno zaposlen, lahko razbremeni izvajanja posameznih nalog in tako vkljuci v projektno
organizacijo. Ce to ni mogole, se morata vodja linijske organizacije in vodja projekta
uskladiti za zmanj$an obseg dela posameznika v posameznem obdobju in temu primerno se
prilagodi terminski plan izvajanja aktivnosti na projektu. Da ne bi prihajalo do neusklajenosti,
kar lahko povzroca konfliktne situacije, mora biti linijski vodja dobro seznanjen s planom
projektov, ki se bodo izvajali v podjetju, kot tudi skrbeti za usposabljanje vecjega Stevila
zaposlenih, ki lahko izvajajo posamezne naloge v okviru stalne organizacije. OE Projekti igra
v usklajevanju aktivno vlogo s pravocasnim zagotavljanjem podatkov linijskim vodjem,
vodjem projektov pa pomo¢ pri izboru pravih in razpolozljivih ¢lanov projektne organizacije.
V okviru terminskega plana aktivnosti na projektu lahko izvedbo posamezne naloge prevzame
stalna enota. V tem primeru je za pravocasno izvedbo naloge vodja linijske enote odgovoren
vodji projekta, da v skladu z opredeljenimi roki nalogo kakovostno izvede. Ce pri izvedbi
nastajajo stroski, ti bremenijo proracun projekta.

V druzbi Hit se kot stalna organizacija uporablja matri¢na organizacija. Ker ima posamezni
zaposleni v trenutku, ko je vkljucen v enega ali ve¢ projektov, dva ali ve¢ nadrejenih vodij z
razliénimi interesi, se pojavljajo med projektno in stalno matri¢no organizacijo konfliktne
situacije. V primeru, da konfliktne situacije ni mogoce resiti na relaciji linijski vodja in vodja
projekta, je za reSitev pristojen narocnik projekta. Da v bodoce ne bi prihajalo do konfliktnih
situacij, se v podjetju uporablja naslednje ukrepe:

= kakovostno nacrtovanje aktivnosti projekta in obsega dela vsakega nosilca nalog,

* medsebojno obvescanje med linijskim vodjem in vodjem projekta,

= stalna kontrola obremenjenosti posameznikov, ki so vkljuceni v razli¢ne projekte,

= usposabljanje kadra za izvajanje posameznih nalog v okviru projektov,

= obcasno pokrivanje posamezne nalog z zunanjimi izvajalci,

= kakovostno usposabljanje linijskih vodij za delo na projektih,

= profesionalizacija doloCenega Stevila projektnih vodij.

Za ucinkovito obvladovanje in stalno izboljSevanje dela na projektih je v podjetju Hit
odgovorna OE Projekti. OE Projekti je odgovorna za vpeljavo in gradnjo organizacijske
kulture projektnega dela v podjetju. Temu primerno je umesSena v makroorganizacijo
podjetja. Uporabniki storitev OE Projekti so uprava podjetja, vodstveni delavci, odloCitvene

skupine, vodje projektov ter odgovorni v sistemu stalnega strateSkega nacrtovanja.
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3.2.2. Ravnanje z zmoznostmi zaposlenih ¢lanov
projekta in motivacijski sistem

Kakovostno ravnanja s sodelujo¢imi v projektih je prvi pogoj za ucinkovito upravljanje s
projekti in vodenje projektov v podjetju. Sodi med vitalne funkcije, ki so v pristojnosti OE
Projekti v sodelovanju z linijskimi vodji. Samo ustrezno usposobljeni sodelavci so lahko
ucinkoviti pri izvajanju projektov. Znanja, ki jith morajo obvladati posamezniki, vkljuceni v
projekt, so v podjetju razvidna iz kataloga znanj. Pristojnost za spreminjanje in dopolnjevanje
kataloga znanj je v pristojnosti OE Projekti v sodelovanju z linijsko organizacijsko enoto v
podjetju, ki je pooblas€ena za upravljanje s ¢loveskimi viri. Sestavni del kataloga znan; je tudi
eticni kodeks obnaSanja vseh udeleZencev pri delu na projektih. Usposabljanje klju¢nih
kadrov se v podjetju izvaja na podlagi pripravljenih programov za posamezne vloge na
projektu. Predlog potencialnih kadrov za usposabljanje za delo na projektih pripravi OE
Projekti v sodelovanju z odgovorno OE za podrocje izobraZevanja in z linijskimi vodji. Izbor
nadzornikov in vodij projektov je v pristojnosti uprave podjetja. Za vsakega posameznika,
vkljucenega v delo na projektih, se vodi podatkovna baza znanj, izkuSenj in sposobnosti.

Na uspeS$no in ucinkovito izvajanje projektov v druzbi Hit pomembno vplivajo uprava
podjetja in vodje projektov z zagotavljanjem sploSne klime in pogojev za delo na projektih ter
s sistemsko urejenim motiviranjem in nagrajevanjem dela na projektih. Za uspe$no delo na
projektih se v podjetju uporablja denarne in nedenarne oblike nagrajevanja. Sistem denarnega
nagrajevanja ni edini dejavnik, ki prispeva k zadovoljstvu zaposlenih, vklju¢enih v delo na
projektih, in tudi ne more v celoti zadovoljiti potreb po prepoznavanju in nagrajevanju
njihovih prizadevanj. Zato se kot dodatno obliko motiviranja zaposlenih v druzbi Hit uvaja
nedenarno nagrajevanje. Namen nedenarnega nagrajevanja predstavlja orodje vodenja in
nacin za spodbujanje zaposlenih. Pri tem se nagrajujejo tako dosezki kot vedenje, ki so
pomembni za uspesnost poslovanja podjetja Hit.

3.2.3. Informacijska podpora projektnemu vodeniju

Projektni informacijski sistem je namenjen zadovoljevanju vseh informacijskih potreb za
upravljanje s projekti ter za vodenje in izvajanje projektov. Nacrtovan je tako, da uposteva
potrebe projekta kot tudi potrebe podjetja in je vkljucen v poslovni informacijski sistem ter
zagotavlja pripravo, zbiranje, identifikacijo, klasifikacijo, razposiljanje, osvezevanje in
arhiviranje informacij ter ponovno dostopanje do njih. Projektni informacijski sistem
zagotavlja ¢lanom projektnih skupin preprosto in uc¢inkovito delovno okolje, v katerem lahko
enostavno in azurno komunicirajo in dostopajo do skupnih podatkov in informacij, potrebnih
za njihovo delo na projektu. Uporabljajo ga vodje projektov pri nacrtovanju, vodenju in
spremljanju projekta. V njem so shranjene informacije o vseh projektih, tako tekocih kot tudi
ze zakljuCenih, kar tvori bazo znanja o projektnem delu v podjetju.
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3.3. Predstavitev projekta »Hit Hotel Casino
Maestral Crna gora«

V sklopu Hitove razvojne strategije, da svoje poslovanje razsiri tudi zunaj slovenskih meja, je
druzba Hit v letu 2001 kupila hotel Maestral v Crni gori. Za upravljanje hotela in igralnice je
druzba Hit skupaj s strateSkim partnerjem ustanovila odvisno druzbo Hit Montenegro, d.o.o.,
katere cilj je bil, da kot nosilec dejavnosti po obnovitvi hotela in njegovi programsko tehnicni
razsiritvi doseze vec¢jo donosnost poslovanja. Pogoji za dosego tega cilja so bili vlozek v
tehni¢no obnovo objekta, razsiritev vsebinskih programov ponudbe, dvig kakovosti storitev in
aktivno trzenje na ciljnih trgih. Z namenom zagotovitve teh pogojev se je v druzbi Hit
formiral projekt »Hit Hotel Casino Maestral Crna gora.

Glede na aktivnosti, ki so bile povezane s tako obseznim projektom, so bile pricakovane
zahteve projekta Se vecje, ker se je projekt odvijal v tujini. Zaradi zahtev s strani vlade
Republike Crna gora po delovanju hotela v &asu turistiéne sezone in zaradi zakonskih
omejitev glede izvajanja gradbenih del v Casu turisticne sezone se je projekt odvijal v dveh
fazah. Glede na to in zaradi velikega obsega aktivnosti, ki jih je bilo potrebno izvesti v kratkih
casovnih intervalih, sta se v podjetju formalizirala dva lo¢ena projekta:

= »Hit Hotel Casino Maestral Crna gora 1. faza«; ta je potekala v letu 2002 in je
zajemala obnovo spalnega dela;

= »Hit Hotel Casino Maestral Crna gora 2. faza; ta je potekala od konca leta 2002 pa do
konca leta 2004 in je zajemala vse ostale navedene aktivnosti investicijskega in
organizacijskega dela podprojekta. Zacetek te faze Casovno sovpada s sprejetjem nove
metodologije projektnega vodenja v druzbi Hit, d.d. Glede na to se bo celotna
obravnavana problematika specialisticnega dela nanasSala na projekt »Hit Hotel Casino
Maestral Crna gora 2. faza«, za katerega se bo v nadaljevanju uporabljalo skrajsano
ime: projekt »Hit Hotel Casino Maestral«.

Projekt »Hit Hotel Casino Maestral« je bil sestavljen iz dveh podprojektov (PP):

1. Izgradnja igralniSko zabaviS¢nega centra ali krajSe podprojekt »lzgradnja 1ZC«, ki je
imel znacilnosti investicijskega projekta;

2. Delovanje in podpora delovanju podjetja Hit Montenegro, d.o.o., ali krajSe podprojekt
»Delovanje IZC«, ki je imel znacilnosti organizacijskega projekta.

3.3.1. Faze projekta

Glede na hisSno metodologijo projektnega vodenja se je pri vodenju projekta uporabilo
principe Zivljenjskega cikla projekta, kar pomeni skupek faz od zacetka do konca projekta.
Celotni cikel projekta je trajal dve leti.
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V zaletni fazi projekta je bila najveCja intenzivnost na procesih zagona in procesih
nacrtovanja. V okviru procesov zagona smo na podprojektu Izgradnja IZC izdelali projektno
nalogo, s katero smo dolocili obseg projekta. Na osnovi projektne naloge so se izdelali idejni
projekti, ki so predstavljali prvo osnovo za oceno vrednosti same investicije. Na podprojektu
Delovanje 1ZC smo v okviru teh procesov izdelali projektno nalogo, ki je skozi cilje
opredeljevala dejavnost podjetja Hit Montenegro. To je bilo izhodis¢e za popis osnovnih
poslovnih procesov, dolocitev kadrovskih potreb in postavitev organizacijske strukture
podjetja. V fazi naértovanja smo v okviru podprojekta Izgradnja IZC pripravili projektno
dokumentacijo za pridobitev gradbenega dovoljenja (PGD projekti) in projektno
dokumentacijo za izvedbo (PZI projekti) ter sprozili postopek pridobitve gradbenega
dovoljenja. V tej fazi smo na obeh podprojektih izdelali lo¢ena nacrta izvedbe podprojektov,
ki sta opredeljevala obseg podprojektov z vsemi pripadajocimi nacrti.

V osrednji fazi je bila najvecja intenzivnost na procesih izvajanja in procesih kontrole. V
okviru procesov izvajanja so se na podprojektih odvijale aktivnosti, ki so bile na¢rtovane v
nacrtu izvedbe posameznega podprojekta. Rezultati te faze so se kazali v doseganju
nacrtovanih ciljev in v posameznih dokumentih, ki so izkazovali zakljucek osrednje faze.

V fazi zakljuCka projekta so se opravile primopredaje rezultatov projekta. Temu so sledili
formalni zakljucki pogodb in izdelava zaklju¢nih porocil po posameznih podprojektih. Na teh
osnovah je vodja projekta izdelal zaklju¢no porocilo celotnega projekta ter vsebino predstavil
naro¢niku projekta in odlocitveni skupini. Le ta je na osnovi prikazanih rezultatov ocenila
uspesnost projekta in predlagala njegov zakljuek. Vodja projekta je za potrebe projektne
pisarne izdelal Se managersko porocilo.

3.3.2. Organizacija projekta

Sam projekt se je odvijal v dveh podjetjih — mati¢no in odvisno podjetje, ki sta imeli sedez v
dveh drzavah z razlicnimi zakonskimi okviri. V projekt so bili vklju€eni sodelavci iz enega in
drugega podjetja. Pri oblikovanju projektne organizacije so se upostevala priporocila glede
ucinkovitosti posameznih podprojektnih skupin. Glede na delitev projekta na dva podprojekta
se je temu ustrezno prilagodila tudi organizacija celotnega projekta (Priloga 1). Iz
organizacijske sheme je razvidno, da sta bila direktorju projekta podrejena oba vodja
podprojektov: vodja podprojekta Izgradnja IZC in vodja podprojekta Delovanje IZC.

Vodja podprojeta Izgradnja IZC je imel podrejeno podprojektno skupino za izgradnjo. Naloge
te skupine so bile povezane z operativnimi aktivnostmi na samem gradbiScu. Njeni ¢lani so
nadzirali delo glavnih izvajalcev in svetovalnega inzeniringa. V sklopu tega podprojekta je
bila tudi moc¢na podporna skupina, katere Clane je vodja vkljuceval po potrebi glede na potek
samih aktivnosti v celotnem Zivljenjskem ciklu projekta. Clani te podporne skupine so bili
produktni vodje podprojektnih skupin iz podprojekta Delovanje IZC ali pa vodje posameznih
organizacijskih enot v maticnem podjetju. Vodja podprojekta Delovanje IZC je imel
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neposredno podrejenega vodjo nosilnih dejavnosti in vodjo podpornih dejavnosti. Vsak od
njih je usklajeval aktivnosti razlicnih podprojektnih skupin, ki so bile organizirane po
posameznih produktih. Te podprojektne skupine so vodili posamezni produktni vodje.

V projektno organizacijo so bili vkljuceni sodelavci iz razlicnih oddelkov obeh podjetij. Ker v
maticnem podjetju deluje projektno—matri¢na organizacijska struktura, se pri vkljucevanju
sodelavcev iz redne organizacijske strukture vedno pojavlja problem zasedenosti
posameznikov z rednimi delovnimi obveznostmi in z obveznostmi na projektu. Glede na
navedeno problematiko se je pri vklju¢evanju posameznikov na projekt upostevalo naslednja
merila; zaposleni, katerih obseg dela na projektu je v povprecju presegal ve¢ kot 75 %
celotnega delovnega Casa, so zaCasno prenchali izvajati svoje delovne obveznosti v okviru
redne linijske organizacije. Taki sodelavci, bilo jih je Sest, so se zacasno zaposlili v okviru OE
Projekti, kjer so kot profesionalci izvajali naloge samo v okviru projekta.

3.3.3. Nacrt izvedbe projekta

Nacrt izvedbe projekta je eden najpomembnejsih dokumentov v celotnem zivljenjskem ciklu
projekta. Nastane v fazi nacrtovanja in je namenjen izvajanju projekta. Sam nacrt predstavlja
0snovo za ocenjevanje uspesnosti projekta, ko se dosezene rezultate primerja z nac¢rtovanimi
iz nacrta izvedbe projekta. Skladno z delitvijo projekta na dva podprojekta sta se loceno
izdelala tudi dva nacrta izvedbe:

= nacrt izvedbe podprojekta Izgradnja IZC,
* nacrt izvedbe podprojekta Delovanje 1ZC.

V nadaljevanju sta loceno za vsak podprojekt prikazana nacrta izvedbe podprojektov. Ker sta
bila nacrta obeh podprojektov obsezna dokumenta, so prikazane tiste kljucne vsebine in
nacrti, ki so predstavljali osnovo za izdelavo zakljucnega porocila.

3.3.3.1. Obseg projekta

Na podprojektu Izgradnja IZC smo obseg projekta definirali s projektnimi nalogami
posameznih podprojektnih skupin, ki so opredeljevale namenske cilje, objektne cilje in
kriti¢ne dejavnike uspeha.

Namen projekta je bil, da ob optimalnem razmerju med kakovostjo izvedbe in investiijskimi
vlaganji s funkcionalno povezavo novo zgrajenih in adaptiranih obstoje¢ih prostorov ter
okolice zgradimo tak resort, ki bo zagotavljal bogato in raznovrstno ponudbo storitev in
programov. Namen projekta se doseZe z izvedbo objektnih ciljev, ki se nanasajo na izgradnjo
resorta z ustrezno igralnico, hotelskim delom, konferen¢nim centrom, wellness centrom ter
zunanjo ureditvijo. V nadaljevanju so natancneje opisani posamezni objektni cilji.
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Resort Mestral ima igralnico s povriino okrog 1000 m* z 10 igralnimi mizami in 120
igralnimi avtomati. V sklopu igralnice je multifunkcionalni oder (8—10 nastopajocih) ter bar s
100 sedezi in pultom, s katerega je omogoceno oskrbovanje gostov tudi v konferencni avli.
Igralnico je mozno povezati s konferencno dvorano. Za poslovanje igralnice so zgrajeni
spremljajoCi prostori: blagajniSka mesta, trezor, varnostni center, prostor za pocitek in
vzdrzevalce igralniSke opreme. Hotelski del ima spalni del s 180 sobami, ki ustrezajo
mednarodnemu standardu Stirih zvezdic, restavracijo s teraso in moznostjo namestitve 300
sedezev, avlo z recepcijo in barom. V sklopu hotelskega dela so $e kuhinja, pralnica ter vsi
ostali spremljajo¢i prostori, potrebni za delovanje hotela, in prostori za osebje. Resort ima
konferen¢ni center s povr§ino 317 m* in moZnostjo namestitve 300 sedezev. Samo dvorano
je mozno pregraditi v tri manjSe dvorane. V sklopu konferencnega centra so Se prostori in
oprema za simultano prevajanje. V sklopu resorta je »wellness« center z zunanjim in
notranjim bazenom, fitness, lepotni salon, wai Thai masazni salon z dvema loCenima
jaccuzzijema za dve osebi ter savna center s finsko, rimsko, turS§ko in IR savno. S primerno
izvedbo zunanje ureditve bo resort zaokroZena celota s plazo, parkiris¢i in Sportnimi tereni.

Sledila je Se navedba kriti¢nih dejavnikov uspeha, pri cemer navajam le najpomembnejse:
= pravocasen dogovor med investitorjem in vlado RCG glede roka za otvoritev resorta,
= pravocasno pridobljena vsa dovoljenja v zvezi z gradnjo in obratovanjem resorta,

= pravilen izbor zanesljivih in kvalitetnih izvajalcev.

Obseg podprojekta Delovanje IZC je bil definiran s projektno nalogo. Namen podprojekta je
bilo uspesno poslovanje podjetja Hit Montenegro in povrnitev investicijskih vlaganj projekta
v pricakovanem obdobju. Glede na to smo rezultate, ki jih je bilo potrebno s podprojektom
doseci, opredelili z objektnimi cilji, ki se nanaSajo na produkt resorta, trzenje produktov,
delovanje preostalih poslovnih funkcij, procese in naloge, organizacijo, kadre, zagon podjetja
ter otvoritev resorta. V nadaljevnju so opisani posamezni objektni cilji.

Hit Montenegro ima dobro opredeljene produkte igralnistva, nocitvenega dela, hrane in
pijace (F&B), kongresne dejavnosti, wellness ponudbe, animacije in zabavnih programov ter
ostale posebne programe. Le—ti zagotavljajo visok nivo storitev na ciljnih trgih ter doseganje
dobrih poslovnih rezultatov. Vzpostavljeno je ucinkovito trZemje produktov podjetja s
predstavitvijo ponudbe podjetja, poznavanjem trzi$¢, gostov in njihovih odzivov, izvajanjem
pospeSevanja in organiziranjem obiska gostov, individualnim pridobivanjem igralcev,
povecevanjem lojalnosti gostov, skrbjo za prepoznavnost in pozitivno podobo podjetja ter
informiranjem gostov o ponudbi in organiziranjem koriS¢enja le—te. U¢inkovito delovanje
podjetja Hit Montenegro je zagotovljeno z uspesnim in usklajenim delovanjem Se preostalih
poslovnih funkcij, kot so finance, racunovodstvo, kontroling, nabava, razvoj kadrov,
vzdrzevanje, informatika in varnost. Celotna dejavnost podjetja se izvaja v okviru jasno
opredeljenih procesov in nalog, ki temeljijo na Hitovih standardih. Izvajanje posameznih
procesov in nalog je opredeljeno v okviru organizacijskih in delovnih navodil oziroma
postopkov. Organizacija podjetja je oblikovana racionalno ter omogoca fleksibilnost glede
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na nacrtovano rast podjetja. Za izvajanje nalog v okviru postavljene organizacije podjetja so
pridobljeni in usposobljeni ustrezni kadri. Ob zakljucku investicij je izveden ucinkovit zagon
podjetja Hit Montenegro, katerega prva vec¢ja naloga je izvedba otvoritvene slovesnosti
resorta. Otvoritev resorta je izvedena skladno z izdelanim konceptom ter zagotavlja
prepoznavnost in povecuje ugled podjetja v lokalnem in SirSem okolju.

3.3.3.2. Nacrt obvladovanja obsega

Z nacrtom obvladovanja obsega se je opredelilo nacin obvladanja celotnega obsega projekta
vkljuéno z morebitnimi spremembami v sami fazi izvedbe. V njem se je opredelilo
organizacijo projekta (Priloga 1) s poimensko navedbo posameznikov in zunanjih
izvajalcev. Za vsakega od njih je bila jasno navedena vloga v okviru celotnega projekta. V
sklopu tega nacrta se je navedlo Se strukturno €lenitev projekta. Vsak podprojekt je bil
razdeljen na posamezne enote, ki so predstavljale delne ali konéne rezultate. 1z tega sta se
dobili loceni strukturni ¢lenitvi za vsak podprojekt posebej. Strukturni ¢lenitvi podprojektov
sta predstavljali osnovo za popis vseh aktivnosti za izvedbo in pripravo proraéunov
podprojektov. V sami fazi izvedbe se je na osnovi strukturne Clenitve izvajalo kontrolo
podprojektov s staliS¢a stroskov, rokov in kakovosti.

Strukturno ¢lenitev podprojekta Izgradnja IZC se je naredilo na osnovi strukturne ¢lenitve za
investicijske projekte. Ta vsebuje Stiri kljuéne postavke: zemljisce, zgradbe, oprema in ostalo
(Priloga 2), ki se delijo na nizji nivo. Oznaka 2CGII je oznaka stroSkovnega mesta
podprojekta Izgradnja IZC. Stevilke v nadaljevanju (I, 2, 3 ...) so oznake posamezne
postavke v okviru strukturne ¢lenitve za vse investicijske projekte v druzbi Hit in pomenijo:

1. ZemljiscCe; tu so zajete vse tiste aktivnosti, ki se nanasajo na nakup zemljiS¢a in ostale
aktivnosti, povezane z zemljis¢em.

2. Zgradbe; postavka zajema aktivnosti, ki so povezane z zgradbo: nakup, upravni
postopek, projektna dokumentacija, inzeniring, izvedba ter CGP — celostna grafi¢na
podoba.

3. Oprema; postavka zajema vse tiste aktivnosti, ki so povezane z opremo, ki ni del
zgradbe. Posamezni elementi te opreme se kasneje v racunovodskih izkazih
prikazujejo kot samostojna osnovna sredstva ali drobni inventar.

4. Ostalo; med ostalo so zajete vse tiste aktivnosti, ki so povezane z raznimi stroski in
storitvami, ki niso zajete v predhodnih postavkah ter aktivnosti, ki so povezane z
zunanjetrgovinskim poslovanjem, $pedicijami, davki in carinami.

Glavne postavke v okviru strukturne ¢lenitve podprojekta Delovanje IZC so vsebine, procesi
in delovna navodila, organizacija, kadri, zagon podjetja, otvoritev ter ostalo (Priloga 2).
Oznaka 3CGII je oznaka stroSkovnega mesta podprojekta delovanje IZC. V nadaljevanju so
na kratko povzete vsebine posameznih postavk:

1. Vsebine; z vsebinami smo zajeli vse tiste aktivnosti, katerih rezultat se je izkazoval v

opredelitvi vsebin, s katerimi se bo podjetje Hit Montenegro ukvarjalo po posameznih
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poslovnih funkcijah. Glavno izhodis¢e za opredelitev vsebin je bila projektna naloga, s
katero se je v fazi nacrtovanja opredelilo vizijo in strategijo podjetja.

2. Procesi in delovna navodila; ta postavka je zajemala aktivnosti, vezane na popis
poslovnih procesov in dolocitev delovnih navodil.

3. Organizacija; z namenom zagotovitve uc¢inkovitega poslovanja podjetja se je v sklopu
te postavke nacrtovalo vse tiste aktivnosti, ki so se nanasSale na dolocitev organizacije
podjetja tako na makro kot mikro ravni, razporeditev nalog po nosilcih, sistemizacijo
delovnih mest in nalog v okviru posameznega delovnega mesta ter na dolocitev Stevila
zaposlenih na posameznem delovnem mestu.

4. Kadri; v okviru te postavke so bile naértovane vse tiste aktivnosti, ki so se nanaSale na
kadrovanje v okviru podjetja Hit Montenegro: analiza trga, razpisi, testiranja in izbori,
izobraZevanje, uvajanje ter nagrajevanje.

5. Zagon podjetja; v okviru zagona samega podjetja je bilo potrebno po posameznih
poslovnih funkcijah nacrtovati dolo¢ene aktivnosti, ki so potrebne za uspeSen zagon
samega podjetja, kar zagotavlja kasnejSe uc¢inkovito redno poslovanje podjetja.

6. Otvoritev; glede na obseg in tezo otvoritve se je posebej nacrtovalo aktivnosti za
pripravo in izvedbo same otvoritve.

7. Ostalo; med ostalo so zajete vse tiste aktivnosti, ki so povezane z raznimi stroski in
storitvami, ki niso zajete v predhodnih postavkah, ter aktivnosti, ki so povezane z
zunanjetrgovinskim poslovanjem, Spedicijami, davki in carinami.

3.3.3.3. Ostali nacrti projekta

Na osnovi SCP strukture posameznih podprojektov smo izdelali terminski naért projekta. K
izdelavi smo pristopili tako, da se je najprej oblikovalo listo vseh aktivnosti, potrebnih za
izvedbo. Kako globoko so se posamezne aktivnost delile, je bilo odvisno od tega, do kakSnega
nivoja se jih je hotelo spremljati. Najbolj raz¢lenjene so bile tiste aktivnosti, ki so bile
neposredno povezane s predhodno navedenimi kriticnimi dejavniki uspeha. Za vsako
aktivnost se je dolocil tip in koli¢ina virov, potrebnih za izvedbo aktivnosti. Posamezne
aktivnosti se je povezalo med seboj in doloc¢ilo njihovo medsebojno odvisnost. Za vsako
aktivnost se je ocenil ¢as trajanja v delovnih dnevih ob upostevanju Stevila virov, potrebnih za
njeno izvedbo. Pri dolo¢anju Casa so se upostevale normalne okolis¢ine, v katerih se bodo
aktivnosti izvajale. Kon¢ni rezultat izdelave terminskega nacrta sta bila Gantova diagrama za
posamezna podprojekta.

Na osnovi izdelanega terminskega nacrta se je izdelalo nacrt klju¢nih dogodkov na projektu
(Priloga 3). Klju¢ni dogodki so tisti dogodki, ki pomenijo mejnike v Casu izvajanja projekta.
Ce se posamezni klju¢ni dogodek ne odvije do naértovanega datuma, to lahko bistveno vpliva
na doseganje zastavljenih ciljev projekta.
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Z naértom kadrovanja in odpuséanja smo dolocili, kdaj se posameznike, kateri so
vec¢inoma zaposleni znotraj redne organizacijske strukture ali tudi ze vkljuceni v druge
projekte, potrebuje v okviru projekta. Zanje se je moralo naértovati mese¢no porabo delovnih
ur za izvajanje obveznosti v okviru projekta. Procent zasedenosti na projektu, ki se ga je
predpisalo vsakemu ¢lanu projektne skupine, je predstavljal delez mesecnega fonda ur, ki naj
bi ga posameznik porabil za izvajanje delovnih nalog v okviru projekta. V tabeli 1 je prikazan
del tabele, v kateri je bilo za vsakega posameznika po mesecih nac¢rtovano, kolikSen procent
ur iz celotnega mesecnega fonda bo porabil za opravljanje aktivnosti na projektu. Izdelani sta
bili dve taki tabeli, lo¢eni za vsak podprojekt posebej. V izogib prezasedenosti posameznikov
glede na njihove obveznosti v okviru obeh podprojektov se je na nivoju celotnega projekta
razporedilo njihov delovni ¢as skladno z intenzivnostjo posameznih aktivnosti. Posameznike,
za katere je pokazalo, da v povprecju ve¢ kot 75 % delovnega Casa porabijo za izvajanje
aktivnosti na projektu, smo razbremenili rednih delovnih obveznosti ter jih kot
»profesionalce« zaposlili na projektu. Taki sodelavci so ves svoj delovni Cas porabili za
opravljanje nalog v okviru projekta. Organizacijsko se jih je premestilo v EO Projekti. Po
koncanem projektu so se ti posamezniki vrnili v svoje predhodne organizacijske enote.

Tabela 1: Nacrt kadrovanja in odpuscanja

Ime in priimek Vloga na projektu jan | feb | mar| apr | maj | jun | jul |avg | sep | okt | nov | dec

Vodja projekta 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100

Vodja podprojekta

. 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 50 | 50 | 50 | 50 | 50 | 50
Izgradnja 1ZC

Vodja podprojekta

. 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 50 | 25 | 25 | 50 | 25 | 25
Delovanje 1ZC

Vodja projektne skupine

. 30 | 30 | 15 | 15 | 15 | 256 | 20 | 10 | 10 | 256 | 25 | 10
za trzenje

Clan projektne skupine za

. 15 | 15 | 30 | 30 | 75 | 50 | 10 0 0 0 0 0
trzenje

Vir: Naért izvedbe projekta Hit Hotel Casino Maestral Crna gora — delovanje 1ZC, 2004.

Za potrebe zaposlenih na projektu se je izdelal naért opreme in prostorov. Projektna skupina
Hita je v Sloveniji uporabljala za delo na projektu obstojece prostore in opremo podjetja Hit.
Za izvajanje nalog v Crni gori so ¢lani podprojkta Izgradnja IZC potrebovali dve pisarni z
ustrezno opremo (pisalne mize, omare, telefon, fax, ethernet omrezje z dostopom do interneta
in mati¢nega podjetja). Za skupne potrebe je bilo potrebno zagotoviti sejno sobo z dvajsetimi
sedezi in mizami ter sluzbeni avtomobil. Vodje podprojektnih skupin (pet ¢lanov) podprojekta
Delovanje 1ZC so za izvajanje svojih nalog v Crni gori potrebovali pisarniske prostore z
ustrezno opremo (mize, omare, telefon, fax, ethernet omrezje z dostopom do interneta in
mati¢nega podjetja) ter skupni ve¢namenski prostor. Tisti ¢lani projekta, ki so v asu izvajanja
projekta bili zaposleni v podjetju Hit Montenegro, so za delo na projektu uporabljali obstojece
prostore in opremo podjetja, v katerem so bili zaposleni.
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Za izvedbo projekta je bilo potrebno zagotoviti dolo¢ena finan¢na sredstva. V ta namen se je
izdelal naért financiranja projekta, ki je bil sestavljen iz prorauna projekta in iz nacrta
denarnih tokov. Proracun projekta je predstavljal oceno stroskov vseh virov, potrebnih za
izvedbo aktivnosti, ter se je pripravil lo¢eno za vsak podprojekt. Zneska teh dveh proracunov
sta predstavljala vrednost odobrenih finan¢nih sredstev za izvedbo celotnega projekta.
Izhodi$¢e za izdelavo prora¢una sta predstavljali SCP strukturi obeh podprojektov (Priloga 2),
kjer smo za vsako postavko ocenili stroske brez upostevanja davkov in carin, katerih ocena se
je loceno prikazala v postavki »davki in carine« pod postavko »ostalo«. Ocena stroskov po
posameznih postavkah se je izvedla na osnovi: ceninga®, pridobljenih ponudb ter dejanskih
stroskov iz predhodnih projektov in podobnih aktivnosti.

Cening® je vsakoletni zajem cen storitev in materiala s podrocij strojnih, elektro, zaklju¢nih
in gradbenih del, za vsako vrsto del v loceni brosuri ali elektronski obliki ter prikazuje realne
cene storitev na slovenskem trgu. V vsaki publikaciji je za dolo¢eno vrsto del navedena Sifra,
opis, enota mere, cena storitve ter lo¢eno vrednost materiala in strosek dela.

Zaradi zagotavljanja ali presojanja sprotne placilne sposobnosti se na ravni podjetja
spremljajo denarni tokovi, zato vsebuje nacrt financiranja projekta tudi nac¢rt denarnih tokov.
Ker se je podprojekt Izgradnja IZC financiral s strani mati¢nega podjetja in s strani podjetja
Hit Montenegro, je bilo potrebno v okviru tega podprojekta pripraviti loceno napoved odlivov
denarnih tokov za vsako podjetje posebej. Podprojekt Delovanje IZC se je v celoti financiral s
strani podjetja Hit Montenegro, zato je ta del podprojekta vseboval napoved samo za
navedeno podjetje. Izhodis¢e za izdelavo naérta denarnih tokov sta predstavljali SCP strukturi
podprojektov (Priloga 2) in proracun projekta. Glede na posamezne zneske iz proracuna se je
za vsako postavko loceno po mesecih napovedalo denarni tok.

Za potrebe projekta se je delo nabavne sluzbe opredelilo z naértom oskrbe na projektu. S
tem se je natanc¢no dolocilo delitev dela med nabavno sluzbo podjetij Hit in Hit Montenegro
ter projektno skupino.

Na podprojektu Izgradnja IZC se je z nacrtom oskrbe opredelilo izvajalce posameznih del in
dobavitelje opreme. Glede na izku$nje iz predhodnih investicijskih projektov smo bili vsi
¢lani ozje podprojektne skupine enotni, da je najprimernej$i nacin izvedbe gradbeno
obrtniskih del izvedba preko enega glavnega izvajalca. Pri nabavi opreme smo upoStevali
dejstvo, da ima Hit s strateSkimi dobavitelji sklenjene dolgoro¢ne pogodbe za nabavo
doloc¢enih tipov opreme pod posebnimi ugodnimi pogoji. Glede na take okolis¢ine smo
nacrtovali dva nacina razpisa:
1. Razpis za glavnega izvajalca; izbranim ponudnikom se posljejo kompletni popisi
vseh del in nalog. Izbere se enega ponudnika, ki bo ponudil izvedbo na klju¢ za celoto.
Ce bo izvedba na klju¢ stroskovno neugodna, se bo izbralo enega ponudnika, ki bo
ponudil izvedbo celote po dejansko vgrajenih koli¢inah.
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2. Parcialni razpisi; na osnovi strukturne ¢lenitve projekta in projektne dokumentacije
smo s pomoc¢jo Hitove nabavne sluzbe iskali najprimernejSe ponudnike posameznih
sklopov opreme. Koordinacijo aktivnosti z izbranim dobaviteljem je izvajal glavni
izvajalec ali inZeniring. Vsa oprema se je morala nabavljati v skladu s specifikacijami
in pogoji, podanimi s strani vodij podprojektnih skupin in vodstva projekta. Casovni
potek nabave je moral biti usklajen z izvajanjem ostalih aktivnosti skladno z glavnim
terminskim planom vseh aktivnosti. Glede na to se je izdelal nacrt oskrbe posameznih
sklopov opreme (Priloga 4).

Oskrba na podprojektu Delovanje 1ZC je potekala preko nabavne sluzbe podjetja Hit in
podjetja Hit Montenegro. Z nac¢rtom oskrbe je bila natancno dolocena delitev dela med
nabavnima sluZbama obeh podjetij in projektno skupino. Naért je bil izdelan na osnovi SCP
strukture podprojekta Delovanje, kjer se je podobno kot pri nabavi opreme v okviru
podprojekta Izgradnja za vsak predmet oskrbe dolocil rok narocila, rok dobave na objekt,
odgovorno osebo in sodelujoce sodelavce.

Izvajanje projekta je vedno povezano z doloCenimi tveganji, da projekt ne bi potekal, kot je
bilo nacrtovano. Ker so tveganja neizbezna, je pomembno, da se jih v fazi nacrtovanja
identificira, ¢im bolj omili ali celo odpravi. S tem namenom se je izdelal naért tveganj na
projektu, v katerem so se navedla prepoznana tveganja, izvedla njihova ovrednotenja ter
podali odzivi na posamezna tveganja.

Za oba podprojekta so se loeno navedla vsa tveganja, ki so bila zaznana v fazi nacrtovanja.
Osnova za identifikacijo tveganj je bil seznam in opis aktivnosti vsakega podprojekta. Da so
se lahko identificirali problemi in nasli ustrezni ukrepi je bilo potrebno za posamezne
aktivnosti poiskati razloge za pojave, ki so lahko negativno vplivali na uspeh projekta.
Posamezno tveganje se je ovrednotilo glede na verjetnost, da se bo dogodilo, ter glede na
vpliv posledic tveganja na stroSke, ¢as in kvaliteto. Dejstvo je, da se tveganje lahko enostavno
ovrednoti takrat, kadar so nam na voljo zelo natan¢ni podatki. Vecino tveganj pa zahteva
subjektivne ocene, ki temeljijo predvsem na izkus$njah preteklih projektov. Tako se je tudi v
primeru obravnavanega projekta ocene verjetnosti, da se bo predvideno tveganje zgodilo,
dolocilo izkustveno ter se jih uvrstilo v tri skupine: majhna verjetnost (do 25 %), srednja
verjetnost (do 75 %), velika verjetnost (nad 75 %). Enako so se tveganja ovrednotila tudi
glede na vpliv, ki ga povzrocijo pri stroskih, ¢asu in kvaliteti. Ko smo identificirali in ocenili
posamezna tveganja, smo poiskali nacine oziroma ukrepe za zniZanje stopnje tveganja.
Posamezne resitve so temeljile na znanih tehnologijah in na podatkih iz preteklih izkuSenj, s
¢imer smo se izognili novim tveganjem. Pri tem je bilo potrebno identificirati tudi
medsebojne odvisnosti med tveganji in ukrepi. Ukrepi, ki zmanjSujejo doloCeno tveganje,
lahko vplivajo na povefanje drugega tveganja. Na obravnavanem projektu so se vplivi
ukrepanj, ki se odrazajo na stroskih (povecanje investicijske vrednosti), Casu (podaljSanje roka
izgradnje) in na ostalem, na osnovi izkustvenih ocen ovrednotili ter kategorizirali v tri
skupine: majhen vpliv (do 25 %), srednji vpliv (do 75 %) ter velik vpliv (nad 75 %). V Prilogi
5 so predstavljena in ovrednotena tveganja podprojekta Izgradnja IZC. Za vsako tveganje je
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podan tudi naért odzivov na tveganje vkljuéno z ovrednotenjem posameznega odziva. Se bolj
obsezen nacrt tveganj je bil narejen tudi za podprojekt Delovanje IZC, ki pa zaradi omejitve
obsega naloge ni prikazan.

Za zadovoljevanje informacijskih potreb na projektu smo v okviru nacrta izvedbe projekta
opredelili informacijsko podporo na projektu. V ta namen smo predvideli uporabo
Hitovega projektnega informacijskega sistema Lotus Domino. V okviru tega sistema imata
vodja izvedbe in projektna pisarna instaliranega Lotus Notes odjemalca. Vsi kljucni
dokumenti projekta se v elektronski obliki shranjujejo v okviru projektnega informacijskega
sistema. Za vnos in osvezevanje posameznih dokumentov je odgovoren koordinator projekta.
Podpora pri delovanju sistema in njegovi uporabi je zagotovljena s strani projektne pisarne.
Projektni informacijski sistem zagotavlja preko elektronske poste sprotno obves¢anje kljuénih
udelezencev na projektu (naro¢nika, nadzornika, direktorja projekta, projektno pisarno) o
trenutnem poteku aktivnosti na projektu.

Z vidika zagotavljanja ciljev in samega procesa upravljanja projekta smo izdelali nacrt
doseganja kakovosti na projektu. Z njim se je predvidevalo sprotno spremljanje posameznih
rezultatov ter ustrezno ukrepanje ob kakr$nihkoli odmikih od naértovanih rezultatov ter
tekocCe izvajanje preventivnih in kurativnih ukrepov. Z namenom natancnega spremljanja
kakovosti se je na projektu nacrtovalo uporabo Ze uveljavljenih standardov in metodologij, ki
v veliki meri pripomorejo k vecji kakovosti procesov na projektu, v koncni fazi pa tudi h
kakovostnejsi izvedbi samega proizvoda. Pri zagotavljanju kakovosti procesov se je
nacrtovalo uporabo:

= nacrta izvedbe podprojekta,

= metodologije projektnega vodenja,

= organizacijskih navodila,

= delovnih in uporabniskih navodila pri uvedbi posameznih sistemov,
= standardov in predpisov, ki opredeljejujejo posamezne zahteve,

= programov usposabljanja,

= druge razpolozljive dokumentacije.

Na podprojektu Izgradnja IZC se je nacrt doseganja kakovosti dodatno opredelili Se s
»Poslovnikom investicij« druzbe Hit. Z njim je natan¢no opredeljen proces kontrole na
investicijskih projektih, ki se odvija med naro¢nikom, sluzbo investicij druzbe Hit,
inZeniringom in izvajalci. S ciljem zagotoviti kakovosten produkt je bil velik poudarek tudi na
pripravi za kakovostno izvedbo primopredaje investicijskega projekta, za katero se je na
osnovi izkuSenj vedelo, da se bo lahko podaljsala celo do same otvoritve.

Z namenom, da se na projektu in v okviru posameznih podprojektov zagotovi ¢im
kvalitetnej$i in hiter prenos informacij, smo izdelali enoten naért komunikacij na projektu.
Prikazemo ga lahko z informacijskim sistemom (slika 8), ki zagotavlja informacijske potrebe

v Casu izvajanja projekta med narocnikom, ozjo projektno skupino in izvajalci aktivnosti.
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Loc¢imo dve smeri komunikacij, in sicer horizontalni pretok informacij ter vertikalni pretok
informacij. Horizontalna komunikacija poteka med posameznimi izvajalci aktivnosti.
Vertikalna komunikacija se odvija v skladu s projektno organizacijsko strukturo "od zgoraj
navzdol", tj. od naro¢nika pa do izvajalskih ravni in obratno. Tu gre predvsem za pretok
informacij, ki so pomembne za organe upravljanja in poslovodne organe na vseh treh nivojih.

Slika 8: Nacrt komunikacij na projektu

Naroc¢nik g

Nadzornik projekta

-

PROGRAMSKE INFOR.: KONTROLNE. INFOR.:
- strategija; - verjetnost realizacije;

- pomebne odlocitve; - stroski projekta;

- prognoze motenj; - prognoze motenj;

4>
Vodja projekta

OZja projektna skupina

PROGRAMSKE INFOR.:
- terminski plani;

- spremljajo¢i plani;

- prognoze motenj;

KONTROLNE INFOR.:
- Gasovna realizacija;

- kvaliteta izvedba;

- dejanski stroski;

Podprojektne skupine

Izvajalci

Vir: Naért izvedbe projekta HiT Hotel Casino Maestral Crna gora — izgradnja resorta, 2003.

Ne glede na omenjen informacijski sistem je potrebno poudariti, da mora biti vodja projekta
pravocasno in tekoCe informiran o pomembnejSih (kriticnih) aktivnostih, da lahko ustrezno
ukrepa za dosego zastavljenih objektnih ciljev celotnega projekta. V skladu z nacrtom
komunikacij mora vodja projekta skrbeti za prenos informacij in sprotno obveSCanje
odloc¢itvene skupine ter nadzornika projekta. Vodja projekta odloca tudi o tem, kdaj se sklice
sestanek odlocitvene skupine. Ta se v fazi izvedbe sklice ob potrditvi nacrta izvedbe projekta
ter ob zakljuCku projekta, po potrebi pa lahko tudi vmes. Z nafrtom komunikacij smo
opredelili Se:
1. sklicevanje sestankov in ostalo komuniciranje na podprojektu,

izdelavo obdobnih porocil,

vlogo koordinatorja projekta v informacijskem sistemu,

vlogo projektne pisarne,

Al T

uporabo projektnega informacijskega sistema.
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Med ostalimi nacrti se je v okviru nacrta izvedbe projekta izdelal tudi naért nagrajevanja, s

katerim smo opredelili nagrajevanje na projektu. Sredstva za nagrade niso bila predvidena v

proracunu projekta. V primeru podelitve nagrad se bo za viSino sredstev za nagrade

dogovorilo naknadno med direktorjem projekta in naro¢nikom skladno s Pravilnikom o

nagradah za posebne rezultate in nagrajevanju dela na projektih.

Ko sta bila nacrta izvedbe podprojektov izdelana, je sledila predstavitev njunih vsebin

odlocitveni skupini in naro¢niku. Zaradi samega obsega sta se nacrta predstavila na dveh

lo¢enih sestankih, kjer je odlocitvena skupina obravnavala vsebino nacrta, podala dolocene

pripombe in sprejela sklepe, s katerimi je potrdila izvedbo projekta v skladu s predlaganim

nacrtom z upostevanjem morebitnih pripomb. S tem sklepom odlocitvene skupine sta postala

nacrta izvedbe projekta uradna dokumenta, na osnovi katerih je bilo potrebno izvesti projekt.

3.3.4. Izvedba in kontrola izvedbe projekta

Po potrditvi naértov izvedbe s strani odloc¢itvene skupine je sledila faza izvedbe.

Zacetek faze izvedbe podprojekta Izgradnja IZC je bil vezna na izpolnitev naslednjih pogojev:

pridobljena lokacijska dokumentacija in lokacijsko dovoljenje,
izdelani projekti za gradbeno dovoljenje (PGD),

izdelani projekti za izvedbo (PZI),

pridobljeno gradbeno dovoljenje,

izvedena revizija PGD in PZI projektov,

potrjen nacrt izvedbe projekta.

Vsi ti pogoji so morali biti doseZeni v fazi nacrtovanja, ¢emur je skladno s hiSno metodologijo

projektnega vodenja sledila faza izvedbe z naslednjimi klju¢nimi aktivnostmi:

Glede na odobreni proracun smo skladno z napovedanim finan¢nim tokom zagotovili
finan¢na sredstva za izvedbo projekta.

Na osnovi razpisa se je izbralo izvajalca svetovalnega inZeniringa in izvajalca
gradbeno—obrtniskih del. Z medsebojnim sodelovanjem sta zgradila objekt skladno s
projektno dokumentacijo, v zahtevanem roku in v okviru odobrenega proracuna.

Skladno z nacértom oskrbe se je pridobilo dobavitelje posamezne opreme, izvedlo
nabavo in montazo opreme na zahtevani lokaciji ter opravilo njen poskusni zagon.

Izvajalec in svetovalni inZeniring sta izvedla skladno z veljavno zakonodajo tehni¢ni
pregled objekta, na osnovi katerega sta pridobila uporabno dovoljenje.

Naro¢nik in izvajalec sta s primopredajnim zapisnikom zakljucila primopredajo
objekta, s ¢imer so se zacele izvajati garancijske obveznosti.

Naroc¢nik je na osnovi uporabnega dovoljenja pridobil obratovalno dovoljenje.
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Izvedba vseh teh klju¢nih aktivnosti je pripeljala do izpolnitve zahtevanih ciljev iz nacrta
izvedbe podprojekta »Izgradnja IZC«.

Skladno z vsebino nacrta izvedbe in njegovo potrditvijo se je odvijala tudi faza izvedbe
podprojekta Delovanje IZC. Glede na velik obseg vseh aktivnosti, ki so se izvajale v fazi
izvedbe, so v nadaljevanju predstavljene samo tiste aktivnosti, ki jih je izvajala podprojektna
skupina za trzenje:

1. aktivnosti v zvezi z oglaSevanjem,

2. aktivnosti v zvezi s tiskovinami za notranje in zunanje potrebe,

3. aktivnosti v zvezi z nastopi in predstavitvami na domacih in tujih trgih,
4

aktivnosti v zvezi z direktnim marketingom na domacih in tujih trgih: predstavitve
kongresnega, wellnes in igralniskega produkta,

5. aktivnosti v zvezi z odnosi z javnostjo: odnosi z zaposlenimi, odnosi z mediji, odnosi z
vplivnimi in odloc¢evalskimi javnostmi, odnosi s splos$no javnostjo, odnosi z lokalno
skupnostjo, odnosi s Slovenci v Crni gori, odnosi z gosti resorta,

6. aktivnosti v zvezi z raziskavami in analizami domacega in tujega trzisca,

7. aktivnosti v zvezi z otvoritveno slovesnostjo: obves¢anje, organizacija prevoza in
nastanitve povabljenih, priprava programskega dela in protokola otvoritve,

8. druge aktivnosti v zvezi s trzenjem: sodelovanje pri izboru delovnih oblek.

Sama faza izvedbe tega podprojekta je bila zakljucena z izpolnitvijo vseh zastavljenih ciljev,
navedenih v naértu izvedbe podprojekta, ki so se posredno izkazovali v zagonu podjetja Hit
Montenegro in upravljanju ter ravnanju novozgrajenega resorta Maestral.

V fazi izvedbe projekta so se skladno z nac¢rtom izvedbe projekta izvajali tudi procesi kontrole
projekta. Rezultati teh procesov so se kazali v poroc€ilih o napredovanju posameznih
podprojektov, kar je predstavljalo osnovo za ugotavljanje odmikov med dejanskimi in
nacrtovanimi vrednostmi. To je omogocalo sprejemanje ustreznih ukrepov, ki so zagotavljali
doseganje nacrtovanih ciljev v okviru nacrtovanih stroskov, rokov in kvalitete. V Prilogi 6 je
prikazana oblika poroc¢ila o napredovanju projekta. Glede na obseg projekta navajam v
nadaljevanju najbolj izrazite odmike na posameznih podprojektih, ki so se evidentirali v
okviru mese¢nih poro€il, in temu ustrezne ukrepe za omilitev nastalih odmikov.

Iz analize vsebine mesecnih poroCil se je pokazalo, da so na podprojektu Izgradnja 1ZC
najvecji odmiki od nacrtovanih ciljev na aktivnosti 2CGII-25 (Izvedba). Vzroki za te odmike
so: zakasnitve pri predaji nekaterih delov projektne dokumentacije, neugodne vremenske
razmere, slaba usposobljenost in opremljenost podizvajalcev, zamude pri dobavi gradbenega
materiala itd. Glede na to so se sprejeli doloCeni ukrepi, kot so: dodatna okrepitev delovnih
ekip s strani ustrezno usposobljenih slovenskih izvajalcev, podaljSanje dolzine delovnega dne
z 10 na 12 ur, uvedba delovnih sobot itd. Na podprojektu Delovanje IZC so se najvecji odmiki
pojavili na aktivnosti 3CGII-4 (Kadri). Z namenom omilitve teh odmikov so se sprejeli
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doloceni ukrepi vezani na izvedbo ponovnih razpisov za dolofena delovna mesta, izvedbo
dodatnih usposabljanj, okrepitev posameznih delovnih ekip s strani mati¢nega podjetja itd.

Resevanje takih odmikov je potegnilo za seboj najrazlicnejSe spremembe, ki so v fazi
izvajanja projekta pozitivno ali negativno vplivale na roke, stroSke in kakovost projekta. Z
namenom obvladovanja sprememb se je Ze v fazi nacrtovanja projekta opredelilo sistem za
njihovo obvladovanje. Glede na to so se v okviru procesov kontrole na posebnih obrazcih
(Priloga 7) sprejemali in potrjevali ali zavracali tudi zahtevki za spremembe ali dodatna dela.

3.3.5. ZakljucCek projekta

Po uspesno realiziranih ciljih projekta in uvedbi uporabnikov v delo je vodja projekta podal
predlog za zakljucek projekta. Na osnovi predloga o zakljucku projekta je vodja odlocitvene
skupine formalno sprozil proces zakljucka projekta.

V fazi zakljucka projekta so se opravile primopredaje rezultatov projekta. Na podprojektu
Izgradnja IZC so izvajalci z nosilci podprojektnih skupin izvedli posamicne primopredaje
prostorov in opreme. Napravili so se primopredajni zapisniki, ki so vsebovali morebitne
pripombe in pripadajoce priloge: navodila za uporabo, garancijske izjave itd. Na osnovi
posami¢nih primopredaj se je izvedla primopredaja celotnega objekta s strani glavnih
izvajalcev in svetovalnega inzeniringa do naro¢nika. S tem dejanjem je presel objekt v last in
uporabo naroc¢nika in zacelo je te¢i garancijsko obdobje skladno s pogodbenimi dolocili. Po
uspesno izvedenih primopredajah, so se na osnovi primopredajnih zapisnikov izdelali kon¢ni
obracuni, poravnale medsebojne obveznosti in opravili formalni zakljucki pogodb s
posameznimi pogodbenimi partnerji. Formalni zakljucki pogodb so dokumenti, s katerimi se
formalno zaklju¢i pogodbeno razmerje s pogodbeniki. Pogoji za njihovo izdajo so
medsebojno poravnane obveznosti iz pogodb. Na podprojektu Delovanje IZC so vodje
podprojektnih skupin predali rezultate projekta odgovornim nosilcem posameznih aktivnosti v
podjetju Hit Montenegro. Glede na strategijo obvladovanja povezanega podjetja s strani
mati¢nega podjetja so doloc¢ena kljucna vodstvena mesta v podjetju Hit Montenegro prevzeli
vodje nekaterih podprojektnih skupin. S tem so se prenesli tudi rezultati dela podprojektnih
skupin na samo podjetje. Po uspeSno izvedenih primopredajah in formalno zakljuc¢enih
pogodbah sta vodji podprojektov izdelala zaklju¢no in managersko porocilo posameznih
podprojektov. Vodja projekta je pregledal navedena porocila ter jih dopolnil z vidika vodenja
celotnega projekta. Vsebino zaklju€nega porocila je predstavil naro¢niku projekta in
odlocitveni skupini. Le—ta je na osnovi prikazanih rezultatov ocenila uspeSnost projekta,
potrdila predlog za morebitne nagrade najzasluznejSim ¢lanom projektne skupine in potrdila
predlagani zakljuéek projekta. Po obravnavanem zaklju¢nem porocilu je na predlog vodje
projekta s podpisom naroc¢nika projekta OE Upravljanje projektov izdala odlocbo o razpustitvi
projekta.
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4. FAZA ZAKLJUCKA PROJEKTA »Hit
Hotel Casino Maestral«

4.1. Izdelava dokumentov zakljucka

V fazi zakljucka projekta se je po uspesno izvedenih primopredajah in zakljuc¢enih pogodbah
izvedlo skladno s hiSno metodologijo vrednotenje doseZenih ciljev in nac¢inov, kako so se ti
cilji dosegli. Rezultata te faze sta bila dva dokumenta — zaklju¢no porocilo in managersko
porocilo. Zaradi obsega samega projekta se je vodstvo projekta lotilo izdelave zaklju¢nega in
managerskega porocila skladno z organizacijo samega projekta. Najprej so vodje posameznih
podprojektnih skupin izdelali zakljuéno in managersko porocilo o delu njihove podprojektne
skupine. Na osnovi teh porocil sta vodji posameznih podprojektov izdelala zaklju¢no in
managersko porocilo podprojektov. Na osnovi izdelanih porocil obeh podprojektov je vodja
projekta izdelal zaklju¢no in managersko porocilo za celoten projekt. Porocili sta predstavljali
povzetek porocil obeh podprojektov in lasten pogled ter oceno z vidika vodje projekta na
celoten projekt. Izhodis¢e za izdelavo obeh porocil je potrjen nacrt izvedbe projekta.

V nadaljevanju sta prikazani zakljuéno in managersko porocilo projekta Hit Hotel Casino
Maestral. Zaradi velikega obsega obeh dokumentov so predstavljene le klju¢ne vsebine. Ker
predstavlja izhodisce za izdelavo obeh dokumentov nacrt izvedbe projekta, so kot izhodisce
za primerjavo prikazane tiste vsebine, ki so bile podane v poglavju 3.3.

4.1.1. Zakljuéno porocilo

Zakljucno porocilo projekta je sestavil vodja projekta. Z njim je polozil racune pred samim
seboj, projektnim timom, naro¢nikom projekta in drugimi vplivnezi. V njem je dokumentiral
in ovrednotil doseZene rezultate projekta skozi naslednja porocila:

1. porocilo o predaji rezultatov podprojekta (cilji projekta, rezultati projekta);
2. porocilo o doseganju nacrtovanih stroskov projekta;

3. porocilo o doseganju nacrtovanih rokov podprojekta;
4

. ocena uspesnosti ¢lanov projektne organizacije in zunanjih izvajalcev.

4.1.1.1. Porocilo o predaji rezultatov projekta

Da bi se bralcu zaklju¢nega porocila z vecjim razumevanjem predstavilo dosezene rezultate
projekta, se v uvodnem delu tega poglavja najprej navedejo cilji, ki jih je potrebno s
projektom doseci (poglavje 3.3.3.1. Obseg projekta). V nadaljevanju tega poglavja se navede
dejansko dosezene cilje oziroma odstopanja od zastavljenih ciljev in vzroke za odstopanja.
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Ker so bili ze v poglavju 3.3.3.1. navedeni nacrtovani cilji, zaradi omejitve obsega dela v
nadaljevanju navajam samo doseZene rezultate, odstopanja in vzroke za odstopanja.

V okviru podprojekta Izgradnja IZC se je zgradila igralnica s povr§ino 850 m?, z moznostjo
namestitve 10 igralnih miz in 105 igralnih avtomatov. Glede na zastavljen cilj je Stevilo
postavljenih avtomatov manjSe od nacrtovanega Stevila. Vzrok je v trenutnem dolocilu
koncesijske pogodbe za delovanje igralnice, ki dovoljuje postavitev najve¢ 105 igralnih
avtomatov. Ne glede na to je povrSina in infrastruktura igralnice tak$na, da omogoca
postavitev 120 igralnih avtomatov. Vsi ostali rezultati, vezani na izgradnjo igralnice, so v
skladu z zastavljenimi cilji. Skladno z nacrtovanimi cilji je v sklopu resorta zgrajen hotelski
del. Med nacrtovanimi cilji je bila tudi izgradnja konferencnega centra. Dosezeni rezultati
nekoliko odstopajo od nacrtovanega cilja. Resort ima dejansko zgrajen konferen¢ni center s
povr§ino 317 m* in z moZnostjo namestitve 368 sedezev. Vzroki za poveanje zmogljivosti
konferencnega centra glede na zastavljen cilj so v rezultatih dodatne raziskave trzisca, ki so
pokazali, da je z ekonomskega vidika smiselno postaviti dvorano z ve¢ kot 350 sedezi. To se
je doseglo z nakupom dodatnih sedezev in njihovo drugacno prerazporeditvijo glede na
prvotno zasnovo. Samo dvorano je mozno razdeliti v tri manj$e dvorane s kapaciteto 2x100 in
1x70 sedezev. V ostalih elementih se dosezeni cilj ujema z nacrtovanim ciljem. Med
nacrtovanimi cilji tega podprojekta je bila tudi izgradnja »wellness« centra in ustrezne
zunanje ureditve resorta. Ker je ponudnik zunanjih storitev izrazili Zeljo po najetju
prostorov v sklopu resorta za potrebe delovanja zobozdravstvene ordinacije in so prihodki od
najemnine pokazali ekonomsko upravicenost izgradnje takih prostorov, se je v okviru
izgradnje wellness centra zgradila Se stomatoloska ordinacija. V okviru zunanje ureditve se je
glede na zastavljene cilje dodatno zgradil sistem odvodnjavanja zalednih voda okrog
centralnega objekta. Ob gradbenih posegih na objektu se je pokazalo, da je kljub obnovi
izpred nekaj let, obstoje¢ sistem zastarel in moc¢no poSkodovan. Z namenom, da bi preprecili
morebitne kasnejSe probleme vezane na odvodnjavanje, smo se v okviru projekta odlocili za
obnovitev in dograditev sistema. Ostali rezultati se ujemajo z zastavljenimi objektnimi cilji.

Skladno z nac¢rtovanimi cilji podprojekta Delovanje IZC ima podjetje Hit Montenegro dobro
opredeljene produkte igralniStva, nocitvenega dela, hrane in pijace ter kongresne dejavnosti.
Dolocena odstopanja od zastavljenega cilja so se pojavila pri »wellness« ponudbi kar se
odraza v slabi povezanosti celotne vsebine in medsebojnem prekrivanju posameznih
programov. Vzroki za navedena odstopanja izhajajo iz prepozne opredelitve vsebine
posameznih programov. Produkt zabavnih programov je po vsebini dokaj blizu Hitovim
zabavnim programom, vendar je njihova promocija slaba, kar ni skladno z nacrtovanim
ciljem. Vzrok za to odstopanje je v pomanjkanju ustrezno usposobljenega kadra za promocijo
takih programov. Produkta animacije in dodatnih programov se zaradi preobsezne vsebine in
omejenih sredstev ter ¢asa nista realizirala v obsegu, kot sta bila nacrtovana.

Glede trZenja so bile v sklopu podprojekta Delovanje IZC izvedene obsezne raziskave na

ciljnih trgih ter izdelani potrebni materiali za predstavitev ponudbe resorta Maestral.

Vzpostavljen je model pospeSevanja in organiziranja obiska skupin s pomoc¢jo mreze
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turisti¢nih agencij, poleg tega pa je vzpostavljen sistem pridobivanja individualnih igralcev s
pomodjo porterjev. Se vedno ni formaliziran sistem poveevanja lojalnosti gostov. Vse
komunikacijske aktivnosti, ki so bile izvedene v ¢asu projekta, kakor tudi otvoritev resorta so
povecevale prepoznavnost in pozitivno podobo podjetja. Celovit sistem ucinkovitega trzenja
vseh produktov Maestrala Se ni vzpostavljen. Zaradi predhodno ze vpeljanih poslovnih poti
najbolje deluje sistem trzenja produkta poletnih pocitnic, vendar je ta produkt vezan na
relativno kratko sezono. Sistem trzenja igralniSkega produkta ima dobre osnove kakor tudi
ostala dva produkta, kongresni produkt in »wellnes«. Iz navedenega sledi, da nacrtovani cilj
ni dosezen v celoti. Vzroki za odstopanja so predvsem v pomanjkanju ustrezno
usposobljenega kadra in preobremenjenosti posameznih nosilcev aktivnosti z nalogami, ki jih
izvajajo v okviru redne organizacije.

Skladno z nacértovanimi cilji se je v okviru podjetja Hit Montenegro vzpostavilo ucinkovito
delovanje Se preostalih poslovnih funkcij: finan¢no-ra¢unovodske, nabavne in vzdrzevalne.
Cilj podprojektne skupine za finance, ra¢unovodstvo in kontroling je bil organizirati sluzbo
financ, racunovodstva in kontrolinga (v nadaljevanju FRC). V okviru finanéno—racunovodske
sluzbe je vzpostavljen oddelek za nabavno in skladis¢no poslovanje, katerega delo je podprto
z ustrezno informacijsko tehnologijo. Rezultati dela te podprojektne skupine so bili skladni z
nacrtovanimi cilji. Za potrebe vzdrzevanja tehni¢nih, informacijskih in telekomunikacijskih
sistemov se je v okviru podjetja Hit Montenegro formirala ustrezna sluzba — Vzdrzevanje in
informatika. Na tem podro¢ju so se implementirale Hitove standardne resitve. Podjetje ima
informacijsko podprte vse funkcije, ki so bile opredeljene v nacrtu podporjekta.

Procesi in naloge podjetja Hit Montenegro so se po posameznih poslovnih funkcijah
definirali v obliki delovnih navodil. Izhodis¢e pri izdelavi teh navodil so bila delovna
navodila mati¢nega podjetja Hit. Glede na medsebojno integracijo posameznih produktov in
njihovo odstopanje od klasi¢nih Hitovih produktov se je zaradi pomanjkanja Casa in izkuSen
preohlapno definiralo procese, ki se nanaSajo na povezave med posameznimi produkti.

Na podro¢ju kadrovanja je bil cilj izpolnjen v okviru igralnice, na podrocju hotelskega
gospodinjstva in podpornih sluzb, kjer so bili pridobljeni nacrtovani kadri in izvedena
strokovna izobrazevanja. Z vidika izbora kadrov in njihovega usposabljanja je bil cilj
kadrovanja neizpolnjen pri zaposlovanju vodstvenega kadra v strezbi, kuhinji in na hotelski
recepciji. Vzrok je v pomanjkanju iskanega kadra na trgu delovne sile in premajhnem lastnem
angaziranju glede izobrazbe takega kadra v lastni hisi. Kljub problemom kadrovske narave se
je v okviru podjetja Hit Montenegro vzpostavila nacrtovana oblika organizacije. Ta je dovolj
fleksibilna in zagotavlja kvalitetno poslovanje podjetja z vsemi poslovnimi funkcijami.

Zagon podjetja lahko opredelimo kot delno dosezen cilj. V sklopu aktivnosti, potrebnih za
zagon podjetja, se je kljub poznemu zaklju¢ku tehni¢nega pregleda pravo€asno pridobilo
uporabno dovoljenje, dovoljenje za delo in izvedlo zagon vseh nujnih tehni¢nih sistemov,
potrebnih za delovanje resorta. Tezave, ki so ovirale sam zagona podjetja, izhajajo iz zamud
pri primopredaji doloCenih prostorov in premaknitve roka otvoritve z 11.06.2004 na
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04.06.2004. Posamezni problemi izhajajo tudi iz poznih narocil nekatere opreme. Vzroki za to
so nejasne zahteve s strani uporabnikov, odpovedi narocila nekatere opreme pri generalnem
izvajalcu zaradi visokih cen in iskanje drugih ponudnikov preko Hitove nabavne sluzbe. Cilj,
vezan na otvoritev resorta, lahko ovrednotimo kot popolnoma izpolnjen. Se veg, cilj je bil
uspesno izpolnjen pred prvotno planiranim datumom.

4.1.1.2. Porocilo o doseganju nacrtovanih stroSkov projekta

V tem poglavju se je v obliki tabele (Priloga 8) navedlo dejansko stanje porabljenih sredstev
glede na planirana sredstva po posameznih SCP elementih in podalo razlago k morebitnim
odstopanjem. Zaradi narave podatkov, ki so za podjetje poslovna skrivnost, v tabelah iz
Priloge 8 ne navajam dejanskih vrednosti posameznih stroskov, temve¢ so prikazani le delezi
dosezenih stroskov glede na naértovane stroske.

Analitika stroskov po posameznih postavkah podprojekta Izgradnja 1ZC pokaze, da so se v
okviru kategorije 2CGII-2 odobrena sredstva presegla na naslednjih postavkah:

= 2CGII-22 (Projektna dokumentacija); preseZena vrednost na tej postavki glede na
odobreno je posledica dodatnih del na racun projektiranja idejnega projekta zunanje
ureditve, racionalizacij, plaznega objekta in nadzora projektantov na objektu;

=  2CGII-23 (Upravni postopek); preseZzena vrednost na tej postavki glede na odobreno
je posledica visjih stroskov od planiranih v zvezi z upravnim postopkom (pla¢ano ve¢
dajatev iz naslova prispevkov za elektro soglasje in ekolosko soglasje);

= 2CGII-24 (InZeniring); preseZzena vrednost na tej postavki glede na odobreno je
posledica angaziranja dodatnega kadra na inzeniringu;

= 2CGII-25 (Izvedba); presezena vrednost na tej postavki glede na odobreno je
posledica rekonstrukcije starega obstojeCega objekta. Na tovrstnih objektih ni mogoce
vnaprej predvideti vseh okolis¢in (temeljenje, kanalizacija, konstrukcija, kvaliteta
obstojece hidroizolacije itd.). To se je odrazalo na velikem obsegu dodatnih del v
primerjavi s pogodbenimi popisi (dodatna dela predstavljajo razliko med popisi del v
pogodbenem predracunu in dejansko izvedenimi koli¢inami del po gradbeni knjigi).

Na kategoriji 2CGII-3 se je investicijo realiziralo pod planirano vrednostjo. ZniZanje
investicije na tej postavki glede na odobreno je posledica racionalizacije pri nabavi hotelske in
gostinske opreme, spremenjene kuhinjske tehnologije, manjSe nabave hotelskega in
gostinskega drobnega inventarja ter nabave igralniSke in informacijske opreme, ki je bila
planirana v nekoliko ve¢jem obsegu, kot je bila realizirana. Na kategoriji 2CGII-4, ki zajema
Spedicijo, zunanjetrgovinsko poslovanje, davke in carine in ostalo, se je investicijo realiziralo
v okviru nacrtovanih finan¢nih sredstev.

Za bolj objektivno oceno uspesnosti izvedene investicije se je v porocilu prikazalo dosezeno
vrednost investicijskih vlaganj za GOI dela in notranjo ureditev po m®. To vrednost se je
primerjalo z ekvivalentno vrednostjo ostalih investicijskih projektov druzbe Hit. Na osnovi te

primerjave se je zakljucilo, da je glede na kompleksnost projekta (rekonstrukcija trideset let
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starega objekta, veliki posegi v temelje zgradbe itd.) in nenazadnje tudi zaradi samega
izvajanja del v specifi¢nem tujem okolju, doseZena cena po m” primerljiva s ceno podobnih
projektov, ki bi jih izvedli v Sloveniji. Iz tega naslova se smatra, da je bil projekt uspesen.

Analitika stroskov na posameznih postavkah podprojekta Delovanje IZC pokaze, da so se v
kategoriji 3CGII-1, 3CGII-2 in 3CGII-3 aktivnosti realizirale v okviru nacrtovanih finan¢nih
sredstev. V kategoriji 3CGII-4 se nacrtovani stroski podprojekta niso realizirali, ker se
dolocene aktivnosti na podro¢ju usposabljanja kadrov niso v celoti izvedle (zaradi zamujanja
pri gradnji objekta prostorske moznosti niso dopuscale izvajanja treningov za dolocena
podrocja dela). V kategoriji 3CGII-5 se je investicijo realiziralo pod odobreno planirano
vrednostjo. Znizanje investicije na tej postavki glede na odobreno je posledica manjsih koli¢in
nabave osnovnih sredstev in drobnega inventarja glede na planirano koli¢ino. V kategoriji
2CGII-6 in 2CGII-7 so se aktivnosti realizirale v okviru nacrtovanih sredstev.

4.1.1.3. Porocilo o doseganju nacrtovanih rokov projekta

Porocilo se je izdelalo v obliki tabele, kjer se je za posamezne kljuéne dogodke navedlo
dejanski datum zakljucka in podalo vzroke za morebitna odstopanja.

Iz tabele 2 je razvidno, da je na podprojektu Izgradnja IZC prislo do najvecjih zakasnitev pri
izdelavi projektne dokumentacije, upravnem postopku in pri zakljucku gradbeno—obrtniskih
del. V nadaljevanju so pojasneni vzroki za posamezna odstopanja.

Tabela 2: Porocilo o doseganju nacrtovanih rokov podprojekta Izgradnja IZC

Kljuéni dogodek ekl akivnost | zaKlutks kivnost
1. Potrjena projektna naloga 10.01.2003 10.01.03
2. Potrditev idejne zasnove projektov 24.01.2003 24.01.03
3. Podpis pogodbe za projektiranje 31.01.2003 31.01.03
4. Prevzem PGD in PZI projektov 20.06.2003 16.07.03
5. Razpis za GOl dela in izbor izvajalca (podpis pogodbe) 30.07.2003 30.07.03
6. Pridobljeno pravhomoé&no gradbeno dovoljenje dopolnilno 16.08.2003 18.03.04
7. Zacetek pripravljalnih del 15.09.2003 15.09.04
8. Zaprtje hotela Maestral 20.09.2003 20.09.03
9. ZacCetek gradnje 01.10.2003 24.09.04
10. | Zaklju¢ena gradbeno obrtniSka dela in dela, vezana na opremo 30.04.2004 20.05.04
11. | Tehniéni pregled 03.05.2004 28.05.04
12. | Pridobljeno uporabno dovoljenje 31.05.2004 02.06.04
13. | Otvoritev "GRAND OPENING" 12.06.2004 04.06.04

Vir: Zakljuéno poroéilo projekta Hit Hotel Casino Maestral Crna gora — izgradnja resorta, 2004.
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Prevzem PGD in PZI projektov (Poz. 4); vzroki za zakasnitve pri predaji nekaterih delov
projektne dokumentacije so v dodatnem usklajevanju idejnih zasnov med naro¢nikom in
izvajalcem zaradi zmanjSevanja viSine investicije ter v spremembah vsebine dodatnih
programov. Projektantom so bila med izgradnjo narocena $e naslednja dodatna dela :

= preprojektiranje zaradi sprejetih pocenitev (odpadlo panoramsko dvigalo...),
= projektiranje zunanje ureditve s plaznim objektom (idejni projekt),

= preprojektiranje gostinskega lokala v tri trgovine v pasazi,

= projektiranje zunanje ureditev okolice (PZI projekt),

= preprojektiranje razporeditve igralnih miz in igralnih avtomatov,

= projektiranje plaznega objekta (PZI projekt),

= preprojektiranje terase PZI projekt (arhitektura, EI),

= projektiranje wellness centra,

= dodatna dela pri projektiranju zaradi sprememb temeljev, kanalizacij.

Upravni postopek (Poz. 6); vecji del izgradnje je potekal z dovoljenjem za pripravljalna dela.
Pri pridobivanju elektro soglasja smo naleteli na tezave zaradi zahtev elektrodistributerja po
izgradnji dodatnega daljnovoda. Posledicno so se te tezave odrazale v zamudah pri pridobitvi
gradbenega dovoljenja.

Zakljucena gradbeno—obrtniska dela in dela, vezana na opremo (Poz. 10); vzroki za

zakasnitve so naslednji:
» slaba koordinacija podizvajalcev s strani glavnega izvajalca gradbeno—obrtniski del,

= zastarela tehnika (delovna sredstva) in nepoznavanje najnovejsih tehnologij za gradnjo
podobnih objektov s strani lokalnih podizvajalcev,

* izvajalec interjerja je imel slabe podizvajalce za izvedbo nekaterih obrtniskih del,
= zamude pri transportu materiala in opreme preko ¢rnogorske meje,

* izvedbo plaznega objekta je investitor potrdil Sele 60 dni pred otvoritvijo objekta.

Na podprojektu Delovanje IZC (tabela 3) je prislo do najvecjih zakasnitev pri pridobitvi in
namestitvi klju¢nih kadrov, dobavi dolocene opreme in tehni¢nem prevzemu objekta. V
nadaljevanju so podani vzroki za posamezna odstopanja.

Pridobitev in namestitev kljucnih kadrov (Poz. 4): aktivnost se je izvajala na naslednji nacin:
= Preko podjetja HILL International je potekal razpis in izbor vodje raCunovodstva.

= Zaostala delovna mesta v hotelu, igralnici in podpornih dejavnostih so potekali razpisi
v treh nacionalnih Casopisih, na radiu in televiziji. Med prijavljenimi kandidati so
potekali selekcijski postopki za delovna mesta v igralnici, vodstvena delovna mesta in
delovna mesta v podpornih sluzbah. Po izboru kandidatov je pod okriljem Hitovih
inStruktorjev sledilo izobraZevanje in usposabljanje. Zaradi neustrezno prijavljenih
kandidatov se do planiranega datuma ni namestilo kadrov za vodstvena in zahtevna
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strokovna delovna mesta — vodja F&B, vodja kuhinje, upravljalec zabavne tehnike in
komercialist nabave. Za ta delovna mesta se je ponovilo razpis. Vse to je botrovalo
zamudam pri namestitvi klju¢nih kadrov.

Zakljucena GOI dela in dobavljena oprema (Poz. 6); vzroki za zamude pri zakljuc¢evanju GOI
del so bil Ze navedeni v poroc€ilu podprojekta Izgradnja IZC. ManjSe zamude so nastajale tudi
pri dobavi posameznih elementov opreme, ki pa ni bila klju¢na za zagon podjetja. Vzroki za
to so v nejasnih zahtevah s strani uporabnikov, v odpovedi narocCila nekatere opreme pri
generalnem izvajalcu zaradi visokih cen in iskanje drugih ponudnikov preko Hitove nabavne
sluzbe ter v racionalizacijah stroSkov transporta na ra¢un zbirnikov, s katerimi se je dostavljal
tudi material za tekocCe poslovanje podjetja Hit Montenegro.

Tehnicni prevzem objekta (Poz. 7); zamude pri tehnicnem prevzemu objekta izhajajo iz
zamud pri zaklju¢evanju GOI del.

Tabela 3: Porocilo o doseganju nacrtovanih rokov podprojekta Delovanje 1ZC

Klju¢ni dogodek otk skt | zaKiueka skvnos
1. Izdelava projektne naloge z elementi poslovnega nacrta 09.02.04 09.02.04
2. Izdelava nacrta izvedbe podprojekta 25.02.04 25.02.04
3. Obravnava projektne naloge z elementi PN in nacrta 01.03.04 01.03.04
izvedbe podprojekta ter sprejem ustreznih sklepov
4. Pridobitev in namestitev klju¢nih kadrov 15.03.04 01.05.04
5. Zacetek usposabljanja za izvajanje iger 01.03.04 01.03.04
6. Zaklju¢ena GOl dela in dobavljena oprema 30.04.04 20.05.04
7. Tehni¢ni prevzem objekta 05.05.04 04.06.04
8. Instalirana igralnidka tehnologija 25.05.04 04.06.04
9. Instalirana druga oprema 25.05.04 11.06.04
10. | Uspesno izvedene klju¢ne aktivnosti za zagon podjetja 30.05.04 11.06.04
11. | Pridobitev obratovalnega dovoljenja 31.05.04 02.06.04
12. | VIP otvoritev resorta 12.06.04 04.06.04
13. | Sprejem prvih gostov 15.06.04 12.06.04

Vir: Zakljuéno poroéilo projekta Hit Hotel Casino Maestral Crna gora — delovanje resorta, 2004.

Kljub zamudam na nekaterih aktivnostih je potrebno posebej pohvaliti v roku ali pred rokom
dosezene klju¢ne mejnike tega projekta: VIP otvoritev resorta (Poz. 12) in sprejem prvih
gostov (Poz. 13). Glavni vzroki za predhodno doseganje teh klju¢nih mejnikov projekta so v
kvalitetno izdelanem nacrtu izvedbe projekta, v ustrezni organizaciji projekta ter v
profesionalnem odnosu do dela vseh sodelujocih na projektu.
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4.1.1.4. Ocena uspesnosti ¢lanov projektne organizacije in zunanjih
izvajalcev

Kakovost in uspeh projekta dolo¢ajo ljudje. V nadaljevanju so podane ocene kvalitete dela
posameznih izvajalcev in pogodbenih partnerjev na projektu.

Na podprojektu Izgradnja IZC je ocena naslednja:

1. Svetovalni inZeniring in strokovni nadzor, ze v zaCetnem delu izvedbene faze so se pojavili
problemi v sodelovanju med svetovalnim inzeniringom in glavnim izvajalcem gradbeno—
instalacijskih del, kar se je kasneje odrazalo tudi v odnosih med investitorjem in svetovalnim
inZeniringom. Splo$na ocena dela svetovalnega inZeniringa in strokovnega nadzora je slaba.
Vodstvo inzeniringa ni upoStevalo Zelja in zahtev investitorja. Usklajevanje in potrjevanje
gradbene knjige je bilo dolgotrajno, kar je vplivalo na zakasnitve pri potrjevanju posameznih
obracunskih situacij, predvsem predzadnje in zadnje. Koncna situacija je bila izdelana z
napakami in pomanjkljivostmi.

2. Izvajalec gradbeno—instalacijskih del: Vodstvena ekipa glavnega izvajalca je ne glede na
dolgoletne izkusnje s podobnimi projekti tezko spremljala celoten potek gradnje. Kljub
nekaterim posameznim strokovnjakom v ekipah podizvajalcev je bila v splosSnem kvaliteta
delovne sile slaba. To se je najbolj odrazalo pri implementaciji novejSih gradbenih
tehnoloskih postopkov, ko je izstopala nestrokovna usposobljenost posameznikov. Posledice
tega so bile najrazlicnejSe napake v izvedbi (slaba kvaliteta vgrajenih betonov, nepravilna
izvedba izolacijskih nanosov...). Delovna oprema na gradbis¢u je bila slaba in dotrajana.
Kljub navedenim problemom je bila prizadevnost izvajalca za dokoncanje del v nac¢rtovanem
roku velika.

3. Izvajalec obrtniskih del in opreme: SploSna ocena vodstva je dobra, Ceprav je bila v
dolocenem obdobju ekipa preobremenjena. Kvaliteta podizvajalcev je bila zadovoljiva.
Izvedena dela so bila opravljena kvalitetno z izjemo nekaterih elementov vgrajene opreme.

4. Ostali izvajalci: Z ostalimi izvajalci in dobavitelji opreme ni bilo tezav v smislu zahtevane
kvalitete ter izpolnjevanja terminskega plana.

5. Zunanji sodelavci: Kot pomo¢ investitorju sta pri izgradnji sodelovala tudi zunanja
sodelavca za nadzor elektroinstalacij in gradbeno—obrtniskih del. Oba sta svojo nalogo
kvalitetno opravila.

Na podprojektu Delovanje 1ZC lahko ravnanje z zaposlenimi na projektu ocenimo kot
odlicno. Sodelovanje med posameznimi ¢lani podprojektnih skupin lahko ocenimo kot
zgledno. Glede na to, da so se aktivnosti odvijale na lokacijah, ki so geografsko zelo
oddaljene med seboj in je bilo velikokrat nemogoce organizirati delavnice in sestanke v polni
zasedbi, je bilo vzdu§je pri delu projektne skupine timsko. V smislu doseganja ¢im boljsih
rezultatov so velikokrat posamezniki prevzemali naloge in obveznosti manjkajocih
sodelavcev.
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4.1.2. Managersko porocilo

Managersko porocilo pripravi vodja projekta. V njem navede oceno o izvedbi projekta in

poda kriti¢ni odnos do priprave projekta, izvedbe in zakljucka projekta. Managersko porocilo

je namenjeno vodji odlo¢itvene skupine projekta in arhivu (bazi znanja) s ciljem, da bi pri

naslednjih projektih upostevali dobre strani projektnega vodenja in odpravili pomanjkljivosti

pri posameznih fazah izvedbe projekta. Dostopno je vsem projektnim vodjem. Managersko

porocilo je sestavljeno iz analize kontrole projekta in predloga za izboljSanje vodenja

projekta.

4.1.2.1. Analiza kontrole projekta

Analiza kontrole projekta vsebuje:

analizo izvedenih nacinov kontrole procesov, kakovosti rezultatov, stroSkov,
terminskega nacrta in zaposlenih na projektu,

analizo obvladovanja sprememb,
analizo obvladovanja tveganj,
analizo obvladovanja vplivnezev,
analizo projektne dokumentacije,
analizo promocije projekta,

ABC analizo motenj na projektu,

oceno uspesnosti obvladovanja projekta.

V nadaljevanju so podrobneje prikazane posamezne analize kontrole projekta.

1. Kontrola procesov izvedbe projekta

Nacini kontrole procesov na podprojektu Izgradnja IZC so bili odvisni od faze podprojekta:

Faza nacrtovanja; pri izdelavi projektne naloge se je problematika reSevala na
tedenskih sestankih posameznih podprojektnih skupin med vodjem podprojektne
skupine in posameznimi ¢lani. Tudi v tej fazi je bil proces velikokrat moten zaradi
nedorecenih vsebin v projektni nalogi in kasnejSih odlocitev glede znizanja celotnega
finan¢nega zneska za investicijo. Vse to je vplivalo na zamude pri potrjevanju
projektne naloge in posledi¢no na zamude pri izdelavi projektne dokumentacije.

Faza izvajanja, kontroliranja in ukrepanja; kontrola procesa in problematika izvedbe se
je reSevala na tedenskih operativnih sestankih s prisotnostjo vodje podprojekta, ozje
projektne skupine, svetovalnega inZeniringa in izvajalca del. V Casu izvajanja del so se
med vodjo podprojekta, svetovalnim inzeniringom in izvajalcem del odvijali
operativni sestanki na samem gradbis¢u. Na njih se je dnevno spremljalo in
kontroliralo terminski plana, kvaliteto izvedenih del ter spremembe in dopolnitve na
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projektu. Dnevno so bili sestavljeni zapisniki operativnih sestankov in posebni obrazci
za dodatna dela. V tej fazi so se pojavile zamude pri izvedbi, katerih posledice so se
kazale na kvaliteti izvedenih del (cca 950 reklamacij).

» Faza zakljucka; fazo zakljucka se je kontroliralo z medsebojnim sodelovanjem med
vodjem projekta, vodjem podprojekta Izvedba IZC, predstavniki inZeniringa in
predstavniki izvajalcev. Zaradi zaostritve odnosov z inZeniringom je bila kontrola te
faze zelo motena, kar ima za posledico podaljSanje roka za dokoncanje te faze.

Celoten proces podprojekta Delovanje IZC se je obvladoval v sodelovanju vodje podprojekta
z vodjem projekta. Na tem nivoju je bilo obvladovanje nekaterih faz celotnega procesa
velikokrat otezeno zaradi daljSih odsotnosti vodje podprojekta. Posledice so se kazale Zze v
zakasnitvah pri izdelavi projektne naloge in nacrta izvedbe projekta, kar je oviralo uspesno
izvedbo naslednjih procesov projekta. Z namenom zmanjSanja zamud, se je v sam proces
nacrtovanja projekta neposredno vkljucil tudi vodja oddelka Upravljanje projektov v druzbi
Hit. Problematika se je reSevala na tedenskih sestankih, v ¢asu najvecje intenzivnosti pri
nacrtovanju in izvedbi pa tudi na dnevnih sestankih.

2. Kontrola kakovosti rezultatov

Vodja projekta je v Casu poteka dela na projektu kontinuirano izvajal kontrolo doseganja
kakovostnih rezultatov s primerjavo opredeljenih ciljev s posameznimi rezultati projekta.
Kontrolo je izvajal na sestankih projektne in podprojektne skupine, na sestankih z
nadzornikom projekta ter na sestankih odloCitvene skupine. V sklopu posameznih
podprojektov se je kontrola kakovosti izvajala na razlicne nacine s strani posameznih
udelezencev. Na podprojektu Izgradnja IZC se je kontrola kakovosti izvajala z dnevnimi
neposrednimi pregledi izvedenih del na objektu, z angaziranjem Se dodatnih zunanjih
sodelavcev za strokovni nadzor ter z usklajevanjem dopolnitev in dodatnih del s ciljem
doseganja optimalne kvalitete projekta. V okviru podprojekta Delovanje IZC se je kontrola
kvalitete izvedenih del izvajala neposredno s strani vodij podprojektnih skupin tako za
aktivnosti vezane na ¢lane podprojektnih skupin, kakor tudi za aktivnosti, ki so jih izvajali
zunanji izvajalci in poslovni partnerji.

3. Kontrola stroSkov

Glede na zaklju¢no porocilo, v katerem se primerja dosezene stroske projekta z nacrtovanimi
in navaja vzroke za morebitna odstopanja, se v tem poglavju managerskega porocila podaja
nacin kontrole stroskov skozi posamezne faze projekta in navede morebitne probleme, ki so

pri tem procesu nastajali.

Za celoten projekt se je kontrola stroSkov izvajala s strani vodje projekta ob pomoci
koordinatorja projekta. Spremljanje stroskov na projektu se je vrsilo z:
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= neprestanim sledenjem stroskom tekom poteka projekta in z azurnim vnaSanjem v
tabelo strukturne clenitve projektov tako, da je bila v Casu trajanja projekta vedno
znana vsota ze porabljenih sredstev in prav tako vsota predvidene porabe sredstev;

* mesecnimi zacasnimi situacijami izvajalca del;

= predpisanimi obrazci za dodatna dela.

Problemi, ki so se pojavljali pri kontroli stroskov, so bili sledeci:

= Kljub predhodnim dogovorom je bil nain kontrole stroskov s strani inZeniringa
drugacen, kot ga je zahtevala projektna pisarna, zato je bil potreben dodaten ¢as, da so
se podatki medsebojno uskladili.

= Podprojekt Delovanje IZC se je financiral in izvajal v drugem podjetju, kot je delovala
projektna pisarna. Zaradi neaZzurnega spremljanja stroskov s strani tega podjetja tudi
projektna pisarna velikokrat ni imela pravih podatkov o trenutnih stroskih in je
prihajalo do zamud pri izdelavi analitike stroSkov za ta podprojekt.

4. Kontrola terminskega nacrta projekta

V okviru nacrtov izvedbe podprojektov sta bila izdelana tudi terminska nacrta z opredelitvijo
kljuénih dogodkov (Priloga 3). Oba terminska nacrta sta se kontrolirala na najvi§jem vodstvu
projekta v sklopu tedenskih sestankov. Informacije o poteku aktivnosti so se na osnovi
tedenskih porocil inZeniringa ter vodij podprojektnih skupin zbirale v projektni pisarni, katera
jih je obdelala ter posredovala vodstvu projekta. Mesecno so se s strani najvi§jega vodstva
projekta izvajale kontrole poteka kljucnih aktivnosti tudi neposredno na samem terenu. V
primeru zakasnitev so se na osnovi vseh teh informacij sprejemali ustrezni ukrepi, ki so kljub
zamudam na nekaterih aktivnostih omogocili pravoCasno zagotovitev glavnega cilja, to je
otvoritev resorta. Ukrepi, ki so se v ta namen sprejemali, so bili:

* na podprojektu Izvedba IZC; povecanje predstavnikov investitorja neposredno na
gradbiScu Se za dva sodelavca,

= na podprojektu Delovanje 1ZC; kadrovske spremembe pri vodenju posameznih
podprojektnih skupin in vkljucitev novih sodelavcev ter neposredna pomoc¢ vodje
oddelka Upravljanje projektov pri nacrtovanju projekta.

5. Kontrola zaposlenih

Organizacija celotnega projekta je bila imenovana v fazi zagona projekta. Naknadno se je v
fazi nartovanja spremenila v okviru podprojekta Delovanje 1ZC, medtem, ko je v okviru
podprojekta Izvedba IZC ostala nespremenjen. Za vsakega posameznika, ki je bil vkljucen na
projekt, so se mesecno vodile evidence efektivnih ur, ki jih je posameznik opravil na projektu.
Na osnovi mesecnih porocil se je pripravila koncna tabela, ki je izkazovala Stevilo efektivnih
ur po posamezniku za celoten projekt.
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Glede zaposlenih na projektu je potrebno posebej izpostaviti Se dva problema:

Ze pri formiranju organizacijske sheme projekta vodja projekta ni imel na razpolago
vseh predvidenih sodelavcev. TeZave so se pojavile zaradi pomanjkanja ustreznih
kadrov na nekaterih klju¢nih mestih projekta, kot je npr. vodja PPS za trZenje in PPS
izvedba. Problem trzenja se je delno reSil Sele z imenovanjem za vodjo te
podprojektne skupine direktorja sluzbe trzenja druzbe Hit, vendar je bilo tudi to
imenovanje ze prepozno za izpeljavo nekaterih trzenjskih aktivnosti.

Ze z oblikovanjem organizacijske strukture podprojekta Delovanje IZC se je
poskusalo priblizati novi organizaciji podjetja Hit Montenegro, ki je morala zaziveti v
okviru zastavljenih ciljev projekta. To je le delno uspelo. Glede na to, da je bilo
potrebno cilje projekta doseCi v relativno kratkem ¢asovnem obdobju, se zaradi
navedenega razkoraka v fazi izvedbe ni spreminjalo organizacije projekta. Ker so bile
aktivnosti v okviru podprojekta Delovanje IZC mocno povezane z delovanjem samega
podjetja Hit Montenegro, organizacija le—tega pa je bila drugacna, so se glede na
razlicne pristojnosti in odgovornosti, ki so jih imeli posamezniki na projektu in v
podjetju, pojavljale pri izvedbi projekta doloCene tezave, ki so zavirale izpeljavo
nekaterih aktivnosti. Clani podprojektnih skupin za podporo delovanja podjetju Hit
Montenegro (PPS FRC, PPS Vzdrzevanje, PPS Nabava, PPS Informatika) niso imeli v
podjetju Hit Montenegro nobenih pristojnosti. Negativne posledice taksne
organiziranosti so se najbolj poznale v sluzbi FRC. Pri organizacijskih projektih, kot je
bil podprojekt Delovanje IZC, morajo pristojnosti in odgovornosti ljudi na projektu
sovpadati z njihovimi pristojnostmi in odgovornostmi v podjetju, katerega uspesno ali
neuspesno delovanje je samo kon¢ni rezultat projekta! Enak problem se je izrazal tudi
pri vodenju samega projekta, ko so bile pristojnosti vodje projekta nizje od pristojnosti
direktorja podjetja. Konéni cilj projekta, sestavljenega iz dveh podprojektov, je
vendarle bil izgradnja resorta Maestral in uspesno delovanje podjetja Hit Montenegro.

6. Obvladovanje sprememb

Obvladovanje sprememb je bilo razen nekaterih izjem (razsvetlitev terase, ureditev tlaka v

atriju) azurno in kvalitetno, ker je bila pripravljenost vseh, da se spremembe in vsi problemi v

zvezi s tem ucinkovito in hitro reSujejo. Spremembe, ki so se pojavile v Casu trajanja projekta,

so se obvladovale na sledece nacine:

nepredvidena dela zaradi adaptacije; pri izgradnji novega [ZC—ja je Slo dejansko za
adaptacijo in dograditev 30 let starega objekta, ki je bil v svoji zgodovini podvrzen
zelo mocnemu potresu in pozaru. Med izvedbo rusSitvenih del se je izkazalo, da je
obstoje¢ sistem odvajanja podzemeljskih voda dotrajan in neprimeren za nadaljnjo
uporabo. Sledilo je hitro in ucinkovito ukrepanje vseh udelezencev od investitorja,
projektantov, inZeniringa do izvajalca;

spremembe zaradi racionalizacije in izboljsanja funkcionalnosti objekta; do
racionalizacije je prislo, ker se je pri izbiranju najugodnejSega izvajalca pokazalo, da
bo strosek izvedbe vecji od planiranega zneska za izvedbo. To je povzrocilo
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racionalizacije in prilagoditve glede funkcionalnosti posameznih delov objekta. Z
namenom obvladovanja te spremembe je sledilo dodatno angaZziranje projektanta in
izvajalcev, ki so v skladu z zahtevami naro¢nika opravili spremembe v dokumentaciji
in pri sami izvedbi;

* dodatno narocena dela in s tem povecan obseg del; ker so bile dolo¢ene vsebine
dorecene Sele v Casu izvedbe, je priSlo do dodatnih naroCil. Tu sta se izkazala
predvsem izvajalec gradbeno—obrtniskih del in izvajalec interierja s svojo
pripravljenostjo, da tudi povecan obseg del opravita v predvidenem roku;

=  sprememba datuma otvoritve objekta; predvideni rok za otvoritev je bil 12.06.2004.
Ker se je konec aprila izkazalo, da bodo takrat v Sloveniji volitve poslancev za
Evropski parlament, v mestu Bari (Italija) pa lokalne volitve za zZupana, se je rok za
otvoritev premaknil na 04.06.2004. Z veliko zavzetostjo in angaziranjem sodelavcev
na obeh podprojektih se je ta sprememba obvladala.

7. Obvladovanje tveganj

V fazi izvajanja projekta so se nadzorovala vsa tista tveganja, ki so bila predvidena z nacrtom
izvedbe projekta. Ves cas projekta se je odvijal iterativni proces obvladovanja tveganj,
sestavljen iz prepoznavanja, ocenjevanja in odzivanja. Z izvajanjem samega procesa so S€ V
fazi izvedbe zaznala Se dodatna tveganja. Za ta tveganja je bilo potrebno pravocasno
predvideti ustrezen nacrt odzivov. Glede na to je bilo potrebno sodelavce ves ¢as spodbujati k
pripravljenosti na nova tveganja, njihovo prepoznavanje in porocanje. PoroCanje o tveganjih
je bilo sestavni del poroc¢anja o napredovanju. V tem delu porocila so se ponovno navedla
nacrtovana tveganja vklju¢no z dejanskimi odzivi in njihovimi vplivi na c¢as, stroske in
kvaliteto. Poleg nacrtovanih tveganj so se navedla tudi nenaCrtovana tveganja, za katera se je
izvedla enaka analiza (Priloga 9).

8. Obvladovanje vplivnezev

Skupna znacilnost tega projekta je bila pripravljenost vseh udelezenih na projektu k doseganju
skupnega cilja, to je k otvoritvi resorta Maestral. S strani ve¢ine sodelujocih, tako notranjih
kot zunanjih sodelavcev, je bilo cutiti med delom veliko pozitivne miselnosti in
pripravljenosti na dogovore in kompromise, kar je veljalo tudi za vplivneze.

Glavni vplivnezi na projektu so bili naro¢nik projekta, nadzornik projekta in posamezni ¢lani
odlo¢itvene skupine, med zunanjimi pa vlada Republike Crne gore s posameznimi ministrstvi,
predstavniki obcinskih oblasti in predstavniki Mestne zajednice Sveti Stefan. Vodja projekta
je skrbel, da so bili naro¢nik, nadzornik in posamezni ¢lani odloc¢itvene skupine redno
obvesceni o poteku projekta. Naro¢nik in nadzornik projekta sta bila v ¢asu izvedbe veckrat
na gradbiscu, kjer sta si tudi neposredno ogledala izvedena dela. Presojo, kdaj in o ¢em naj bo
naro¢nik projekta obvescen in tudi kdaj lahko le on odlo¢i glede neke problematike, je izvajal
nadzornik projekta v sodelovanju z vodjem projekta. Pri tem ponovno poudarjam podporo, ki
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jo je bilo stalno cutiti s strani glavnih vplivnezev. Zunanje vplivneze so obvladovali naro¢nik
projekta, nadzornik projekta, vodja projekta in direktor podjetja Hit Montenegro. Neposredno
ali skozi medije so bili stalno informirani o poteku samega projekta. Med zunanjimi vplivnezi
so bili tudi lastniki podjetij, ki so bila neposredno povezana s samo izvedbo projekta. Te
vplivneze je obvladoval naroc¢nik projekta ob pomoci nadzornika in vodje projekta.

9. Projektna dokumentacija

V procesih izvajanja projekta je nastala Stevilna projektna in druga dokumentacija. Vsa
pomembna dokumentacija je v elektronski obliki shranjena v projektnem informacijskem
sistemu.

Dokumentacija, ki je nastala v sklopu podprojekta Izgradnja IZC ter se hrani v arhivu
investicijske sluzbe Hit, projektni pisarni in v arhivu investitorja (podjetje Hit Montenegro), je
sledeca:

= projektna naloga,

= nacrt izvedbe projekta,

= projektna dokumentacija (PGD in PZI),

= razpisna dokumentacija,

= ponudbe in pogodbe,

= zapisniki operativnih sestankov in zapisniki odlo¢itvene skupine,

= dokumentacija dopolnitev in dodatnih del,

= obracunske mesecne situacije,

= dokumentacija upravnega postopka (soglasja, gradbeno in uporabno dovoljenje ...),
= dokumentacija, potrebna za tehnicni pregled,

= zapisniki primopreda;.

Dokumentacija, ki je nastala v sklopu podprojekta Delovanje 1ZC ter se hrani v arhivu
investitorja (podjetje Hit Montenegro) in v projektni pisarni, je naslednja:

= projektna naloga,

* naclrt izvedbe projekta,

= razpisna dokumentacija,

= ponudbe in pogodbe,

= zapisniki operativnih sestankov in zapisniki odloc¢itvene skupine,

= dokumentacija dopolnitev in dodatnih del,

= obracunska dokumentacija,

= dokumentacija upravnega postopka: dovoljenje za delo in razna soglasja,

= tehni¢na dokumentacija: izjave, atesti, navodila za obratovanje in vzdrzevanje itd.,

= zapisniki primopreda;.

59



10. Promocija projekta

Za notranje uporabnike informacij se je promocija projekta izvajala na sestankih odlocitvene
skupine, preko Hitovega intranet portala ter v Hitovem internem casopisu. Glede interne
promocije je bil osnovni cilj vodje projekta, da predvsem v internem okolju vzbudi med
zaposlenimi primeren interes za delo v okviru Hitovih podjetij v tujini in za delo na bodocih
podobnih projektih. Pri promociji projekta za zunanje uporabnike je svoj najvecji prispevek
dala Hitova sluzba za odnose z javnostjo, za kar si zasluzi tudi pohvalno oceno. Pri tem so
svoj delez Se prispevali posamezni vplivnezi, sluzba trZzenja z vodstvom podjetja Hit
Montenegro in vodja projekta. Namen te promocije je bil promovirati podjetje in projekt.
Izvajala se je preko tiskovnih konferenc v Crni gori in z objavljanjem ¢lankov ter prispevkov
v razli¢nih medijih Crne gore, Srbije, Italije in Slovenije.

11. ABC analiza motenj projekta in ukrepi za reSevanje le—teh

V kolikor prihaja na projektu do pogostih motenj, ki imajo velik vpliv na uspesnost izvedbe
projekta, se pripravi ABC analiza motenj, pri ¢emer motnje uvrstimo glede na pomembnost v
razrede A, B in C. S strani vodje projekta so v nadaljevanju podane bistvene motnje, ki so
negativno ali pozitivno vplivale na potek projekta.

Med glavne motnje na podprojektu Izgradnja IZC uvr§¢amo:
= prepozno definirane nekatere vsebine v projektni nalogi (A),
= slabo sodelovanje med svetovalnim inzeniringom in izvajalci (A),
= racionalizacije po Ze podpisanih pogodbah za izvedbo (B),
= spremembe in dodatna dela v ¢asu izvedbe (B),
= slabi vremenski pogoji za izvedbo gradbenih del (C),
= predolgi postopki pri pridobivanju gradbenega dovoljenja (C).

Glavne motnje na podprojektu Delovanje IZC so bile:
= velike zakasnitve pri izvedbi faze nacrtovanja (A),
= pomanjkanje klju¢nih kadrov (B),
» glede na tesno povezanost aktivnosti projekta s tekocim poslovanjem podjetja,
neskladnost med organizacijo projekta in organizacijo podjetja Hit Montenegro (C).

12. Ocena uspesSnosti obvladovanja projekta

S staliS¢a celotnega projekta se na osnovi rezultatov, prikazanih v zaklju¢nem porocilu in
managerskem porocilu, ocenjuje, da je bilo vodenje projekta uspesno. Navedena ocena je bila
potrjena tudi na zadnjem sestanku odlocitvene skupine, ki je obravnavala zaklju¢no porocilo.
Gledano s staliS¢a vodenja posameznih podprojektov se lahko obvladovanje podprojekta
Izgradnja IZC kljub nepredvidenim tveganjem ocenjuje kot uspesno. Nekoliko vec problemov
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je bilo pri vodenju podprojekta Delovanje IZC. Ta del podprojekta je bil tesno povezan s
teko¢im poslovanjem samega podjetja Hit Montenegro in z aktivnostmi, ki se jih je moralo v
okviru tega podjetja izpeljati. Vodja projekta in tudi nekateri ¢lani podprojektnih skupin so
imeli v podjetju Hit Montenegro zelo omejene in nejasne kompetence, kar je oviralo izpeljavo
dolocenih aktivnosti.

13. Porocilo o uspe$nosti izvajanja nalog projektne pisarne projekta

Naloge projektne pisarne projekta so bile najprej vezane na izdelavo dokumenta nacrt izvedbe
projekta in nato na vzpostavitev ucinkovitega informacijskega sredisa projekta. Vodja
projektne pisarne je s pomocjo vseh, ki so sodelovali pri izvedbi projekta, implementiral
spremljanje projekta in arhiviranje dokumentacije v skladu z Hitovo metodologijo
projektnega vodenja. Stanje aktivnosti in izvedba projekta se je aktivno spremljala s pomocjo
projektnega informacijskega sistema. Dostop do projektnega informacijskega sistema je bil
omogocen vsem udeleZencem na projektu. S pomocjo projektne pisarne je bila vzpostavljena
ucinkovita podpora pri obvescanju kljucnih udeleZzencev na projektu (naro¢nika, nadzornika,
vodje projekta, ¢lanov projektnih skupin) o trenutnem poteku aktivnosti na projektu in o
spremljajoci dokumentaciji projekta. Projektna pisarna je vzpostavila tak informacijski sistem,
ki je nudil vse kljuéne in azurne informacije za ucinkovito obvladovanje aktivnosti projekta.
Po zakljucku projekta se je s strani projektne pisarne izvedlo tudi arhiviranje vse tiste
dokumentacije, ki je bila klju¢na za izvedbo projekta.

4.1.2.2. Predlogi za izboljSanje vodenja projektov

V zakljuénem poglavju managerskega porocila mora vodja projekta podati predloge za
izboljSanje projektnega vodenja. Ti predlogi se lahko nanaSajo na postopke, dokumentacijo,
vlogo projektne pisarne itd. Glede na to so bili s strani vodje projekta podani naslednji
predlogi k izboljSanju projektnega vodenja:
» vodja projekta mora izvajati naloge samo v okviru projektne organizacije in biti
razbremenjen nalog v okviru redne linijske organizacije;

= za investicijske projekte mora vodja projekta izhajati iz tehni¢nih strok z ustreznimi
licencami in z dobrim poznavanjem poslovnih procesov v igralniStvu in hotelirstvu;

* v izogib navzkrizju interesov mora pri organizacijskih projektih vodja projekta biti
vodja bodocega podjetja ali poslovne enote;

= pri organizacijskih projektih morajo kompetence in odgovornosti posameznikov na
projektu sovpadati z njihovimi kompetencami in odgovornostmi v podjetju, kjer se
izvaja projekt;

= tako kot so za igralnico na nivoju podjetja Hit postavljeni doloceni standardi, je
potrebno tudi na nivoju podjetja postaviti dolocene standarde za hotele;

= na nivoju podjetja je potrebno zagotoviti izobrazevanje ustreznih projektnih vodij ne
samo po metodoloski strani, temvec tudi po vsebinski strani.
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4.2. Analiza vsebine zakljuCnega porocila

V poglavju 4.1. sta bili prikazani zaklju¢no in managersko porocilo projekta Hit Hotel Casino
Maestral. V nadaljevanju je prikazana analiza njunih vsebin iz katere je razviden pomen
posameznih poglavij v obravnavanih poro¢ilih.

4.2.1. Porocilo o predaji rezultatov podprojekta

Z namenom, da se bralcu zaklju¢nega porocila predstavi namen in cilje projekta, so v prvem
delu tega porocila navedeni cilji, ki jih je bilo potrebno s projektom doseci; tako namenski, ki
povedo, zakaj se je projekt sploh vpeljal, in objektni, ki povedo, kaj se je moralo narediti, da
se je doseglo namen projekta. Vsi ti cilji so bili potrjeni s strani odlocitvene skupine v sklopu
nacrta izvedbe projekta.

V nadaljevanju so navedeni dejansko dosezene rezultati glede na predhodno nacrtovane cilje.
Velikokrat se lahko zgodi, da so cilji, ki smo si jih zadali z nacrtom izvedbe projekta,
nedosezeni. Vzroki so lahko razli¢ni. Namen tega dela porocila je, da se ugotovi morebitna
odstopanja od zastavljenih ciljev in njihove vzroke. Iz same analize dosezenih rezultatov se
lahko med ostalim ugotovi, da so bili zastavljeni cilji preobsezni ter da podjetje takSnih ciljev
sploh ni sposobno realizirati.

Na primeru obravnavanega projekta se lahko opazi, da so bili v sklopu nacrtovanih ciljev
dosezeni Se dodatni cilji, ki predhodno niso bili nacrtovani. Vzrok za taksno odstopanje je
lahko slabo nacrtovanje ali dodatne zahteve, ki se pojavijo med fazo izvedbe. Naknadno
doloc¢anje novih ciljev v fazi izvedbe je zelo tvegano dejanje. Dodatni cilji povecajo obseg
aktivnosti, kar je povezano z dodatnimi neplaniranimi sredstvi (C¢loveski viri, finan¢na
sredstva ...). Brez zagotavljanja dodatnih sredstev zaradi poveCanega obsega aktivnosti se
lahko ogrozi klju¢ne termine za dokonc¢anje posameznih faz in s tem tudi celotnega projekta.
Zgodi se pa lahko, da je kljub povecanju sredstev prakticno nemogoce v danem casu izvesti
povecan obseg del (tehnoloski postopki, vremenske razmere ...). Posledice naknadno
zastavljenih ciljev so lahko pozitivne ali negativne. V primeru gradbenih projektov je razna
dodatna dela lazje izvesti v fazi izvedbe kot po zakljucku projekta, vendar koli¢ina taksnih
aktivnosti lahko zaradi slabega nacrtovanja presega normalen obseg aktivnosti, ki bi se
izvedle v primeru dobrega nacrtovanja. V nasem primeru je bil predmet del adaptacija in
nadgradnja trideset let starega objekta, ki je bil v obdobju eksplotacije podvrzen moc¢nemu
potresu in kasneje tudi pozaru. Ker so se Sele med izvedbo pokazale doloCene poskodbe
objekta, je bil obseg del vecji, kot je bilo predhodno nacrtovano. Iz analize izvedenega obsega
del in stroskov, povezanih z njimi, se je postavilo vpraSanje, ali ne bi bilo racionalnejse
celoten objekt porusiti in zgraditi novega. Na osnovi rezultatov tega porocila je podjetje
pridobilo bogato izkusnjo za izvedbo podobnih objektov.

62



Iz analize ciljev podprojekta Delovanje IZC je mogoce razbrati, da so bil na tem podprojektu
nekateri nedosezeni cilji predvsem posledica neustreznih  kadrovskih  reSitev.
Nezainteresiranost lastnega kadra za delo na projektih v tujini ter pomanjkanje ustreznega
kadra v okolju, kjer se je projekt izvajal, je pripeljalo do tega, da so se na dolo¢ena delovna
mesta zaposlovali ljudje, ki niso imeli ustreznih delovnih izkuSenj in ustreznega strokovnega
predznanja. Vse to se je odrazalo na dosezenih rezultatih projekta. Samo porocilo je pripeljalo
podjetje do spoznanja, kako pomemben element poslovanja vsakega podjetja je upravljanje s
¢loveskimi viri. Izobrazevanje, usposabljanje, nacrtovanje kariere vsakega posameznika,
pravocasno pripravljen nabor posameznikov za izvajanje zelo zahtevnih in kompleksnih nalog
s0 samo tisti procesi, ki bi se morali odvijati v vsakem podjetju, preden bi se podjetje odlocalo
za tako zahtevne projekte, kot je bil obravnavani primer.

4.2.2. Porocilo o doseganju nacrtovanih stroSkov
podprojekta

Iz analize porocila o doseganju nacrtovanih stroSkov je razvidno, da je priSlo do povecanja
stroskov glede na planirane vrednosti predvsem na tistih postavkah, ki so bile povezane z
dodatnimi deli na podprojektu Izgradnja. Kot sem Ze predhodno omenil, so se dodatna dela
pojavila na racun nepredvidenih del na rekonstrukciji starega objekta in na racun dodatnih
zahtev v Casu izvedbe.

Na osnovi analize tega poroCila se v podjetju odpira vpraSanje smiselnosti adaptacije starih
objektov. Kljub natan¢nemu pregledu objekta s strani pooblas¢enih strokovnjakov v Casu
nacrtovanja so se doloene pomanjkljivosti odkrile med samimi gradbenimi posegi v Casu
izgradnje. Odprava vseh teh nenacrtovanih pomanjkljivosti je bila povezana z dodatnimi
stroki in aktivnostmi. Ze v dosedanji gradbeni praksi se je velikokrat pokazalo, da je v
mnogih primerih ekonomsko bolj upravi¢ena novogradnja kot pa adaptacija starega objekta,
kljub temu, da so Studije v fazi nacrtovanja prikazale adaptacijo kot ugodnejSo reSitev. Z
razvojem modernih tehnologij se ta upravicenost Se povecuje. Infrastruktura starejSih zgradb
je obicajno neprilagojena danasnjim tehnoloskim procesom, ki so tesno povezani z modernimi
tehnologijami. Po drugi strani se v danasnjem casu velikokrat izpostavlja problematika
avtorskih pravic nad urbanisti¢nimi objekti. Pravice avtorjev pogosto omejujejo investitorja
pri zelenih posegih nad zgradbami oziroma so dovoljeni posegi pogosto povezani z visokimi
stroSki. V takih primerih, Se posebej e gre za dotrajan objekt, ki ni zaS¢iten v sklopu kulturne
dediscine, je smiselno celoten objekt porusiti in zgraditi nov objekt v skladu s trenutnimi
urbanisticnimi nacrti okolja.

Dodatni stroski, ki so se pojavili na rac¢un dodatnih zahtev v €asu izvedbe, so bili posledica
nedoreCenih vsebin v fazi izdelave projektne naloge. V sami nalogi so bile navedene vsebine,
s katerimi se podjetje v dosedanji praksi ni ukvarjalo. To so bile predvsem vsebine dodatnih
programov in wellness ponudbe. Pomanjkanje lastnega kadra s teh podrocij je prisililo
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vodstvo projekta, da je v fazi na¢rtovanja najelo zunanje strokovnjake za navedena podrocja.
Ker v okolju, kjer se je projekt izvajal, specialistov navedene problematike ni bilo mogoce
najti, so se najeli domaci strokovnjaki, ki pa niso poznali specificnih zahtev okolja, v katerem
se je projekt izvajal. IstoCasno se je intenzivno izvajalo izobrazevanje lastnega kadra, ki je v
fazi izvedbe prevzel vodenje omenjenih programov. Njegovo poznavanje okolja ter lastna
spoznanja z omenjenih podrocij so pripeljala do tega, da so se dolo¢ene vsebine in zahteve do
novega objekta dorekle Sele v casu izvedbe. To je zahtevalo dodatna dela tako na
projektiranju kot tudi pri posameznih izvajalcih, kar je posledi¢no pomenilo dodatne stroske.

Iz navedenega lahko zaklju¢im, da je vsebina tega porocila za podjetje zelo pomembna
predvsem pri naértovanju novih projektov podobnih vsebin. Na osnovi tega porocila se je ze
pri naslednjem investicijskem projektu dalo mnogo vec¢ji poudarek analizi upravicenosti
adaptacije glede na novogradnjo, kar je imelo za posledico ruSitev starega objekta in
novogradnjo. Naslednji pomen tega porocila za podjetje se je pokazal, ko se je podjetje
odlocalo o dodatni ponudbi v okviru novega zabavis¢nega centra. Odlocitev je bila, da za
izvajanje vsebin, za katere nimamo dosedanjih izkuSenj, izdelamo samo ustrezno
infrastrukturo, ki jo damo v najem pod pogoji, da bodo najemniki v njih izvajali programe in
storitve na nivoju nasih standardov in normativov.

Na osnovi tega porocila lahko zaklju¢imo, kako pomembna je za podjetje faza nacrtovanja.
Tudi na tem projektu se je na doloc¢enih postavkah ponovno pokazalo, da lahko s kvalitetnim
nacrtovanjem dosezemo ob zakljucku projekta stroske, ki so v okviru naértovanih ali celo pod
nacrtovanimi.

4.2.3. Porocilo o doseganju nacrtovanih rokov
podprojekta

Iz porocila o doseganju nacrtovanih rokov podprojekta so razvidni dejanski datumi zakljucka
kljucnih dogodkov na posameznem podprojektu. V primeru zakasnitev so v poroc¢ilu navedeni
tudi vzroki za njihov nastanek. 1z analize vzrokov lahko povzamemo, da so klju¢ni elementi,
ki so vplivali na zakasnitve, naslednji:

* Nedorecene vsebine; Ze v predhodnem poglavju je bila opisana problematika
nedorecenih vsebin. Te vsebine so bili povezane z dejavnostmi, s katerimi se podjetje
v dosedanji praksi ni nikoli ukvarjalo. Pomanjkanje lastnega znanja in izkuSenj s
takSnih podrocij je imelo za posledico poleg povecanja stroskov tudi nedoseganje
nacrtovanih rokov za izvedbo posameznih aktivnosti glede na nacrtovane.

= QOkolje, v katerem se je izvajal projekt; projekt »Hit Hotel Casino Maestral« je prvi
tako obsezen Hitov projekt v tujini. Podjetje se je z okoljem, v katerem se je projekt
izvajal, srecalo prvi€ Sele v Casu tega projekta. Tudi v preteklosti — v obdobju skupne
drzave — podjetje ni imelo izkuSen;j iz poslovnega sodelovanja z ostalimi republikami
bivSe Jugoslavije. K povecanju razlik med poslovnim svetom, iz katerega je izhajalo
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maticno podjetje, in okoljem, v katerem se je izvajal projekt, so dodatno prispevale Se
druzbeno—politicne spremembe v zadnjih 15 letih. Kljub dobrim odnosom med
vpletenih veliko lokalnih vplivnezev, ki so lahko na razli¢ne nacine vplivali na hitrost
pridobivanja posameznih dovoljenj, potrebnih za pridobitev gradbenega dovoljenja.
Glede na gospodarsko zaostalost okolja, zastarelo javno infrastrukturo in moznost
vplivanja lokalnih oblasti na upravni postopek so obstajala dolocena tveganja, da se bo
investitor ob obnovi hotelskega kompleksa srec¢al z zahtevami po obnovi nekaterih
elementov javne infrastrukture. Iz tega naslova so nastale tudi zakasnitve pri
pridobivanju gradbenega dovoljenja. Poznavanje okolja in obvladovanje lokalnih
vplivnezev je torej pomemben element pri zagotavljanju uspesne izvedbe projekta.

Zakasnitve na podprojektu Izgradnja so vplivale tudi na zakasnitve pri izvedbi doloCenih
aktivnosti v okviru podprojekta Delovanje. Zakasnitve pri zakljuCevanju gradbeno—obrtniskih
del so vplivale na prevzem samega objekta s strani uporabnikov. Ker je prevzem objekta
povezan z uvajanjem uporabnika v uporabo ter vzdrzevanje objekta, so se zaradi Casovnih
zamud pri izvedbi ter vnaprej natan¢no dolocenega roka otvoritve objekta skrajsevali Casi,
potrebni za izobrazevanje in seznanjanje uporabnika s posameznimi detajli. Poleg tega so bili
uporabniki obremenjeni tudi z rednimi delovnimi obveznostmi, povezanimi z zagonom in
obratovanjem podjetja. Vzroka za zakasnitve pri primopredaji objekta ne gre iskati samo v
zakasnitvah pri zakljucevanju gradbeno—obrtniskih del temvec¢ tudi v relativno neizkusenem
kadru, ki je prevzemal posamezne dele objekta. V okviru tega dela projekta so se velike
zakasnitve pojavile tudi pri pridobivanju in namestitvi klju¢nih kadrov. Kljub veckratnim
razpisom nam ni uspelo pridobiti zadostnega Stevila kvalitetno izobrazenih ljudi za izvajanje
zahtevnejsih del in nalog v okviru podjetja.

4.2.4. Ocena uspesnosti Clanov projektne organizacije in
zunanjih izvajalcev

Ze iz analize predhodnih poro¢il je razvidno, kako pomemben element pri zagotavljanju
uspesnosti projekta so Clani projektne organizacije vklju¢no z njihovimi sposobnostmi, da
kvalitetno realizirajo zastavljene cilje v danih rokih in ob danih stroskih. V fazi nacrtovanja se
obicajno napove, kakSne vire se bo potrebovalo v okviru projektne organizacije, kdaj se jih bo
potrebovalo in koliko ¢asa bodo posamezniki porabili za izvajanje nalog v okviru projektu.
Pri tem pa se ne opredeli zahtevane kvalitete posameznih virov. O kvaliteti posameznikov se
govori Sele v zaklju¢nem porocilu, v okviru katerega se poda oceno vseh ¢lanov projektne
organizacije vklju¢no z zunanjimi izvajalci. Ne glede na to, da so ocene subjektivne narave,
predstavljajo osnovo za oblikovanje organizacije bodoc¢ih projektov. Na njihovi osnovi se
pripravi v okviru projektne pisarne nabor kandidatov, ki so usposobljeni za kvalitetno
izvajanje posameznih nalog v okviru doloCenih vrst projektov. Posameznikov kot tudi
podjetij, ki so si prisluzili slabo oceno, se obi¢ajno ne vkljucuje ve¢ v bodoce projekte. 1z
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navedenega vidimo, da so zaklju¢na porocila zelo pomembna za podjetje s staliSca
vkljucevanja kvalitetnih posameznikov v bodoce projekte.

Za vsako vlogo v okviru organizacije projekta so natancno doloCene pristojnosti in
odgovornosti. Glavni cilj podprojekta Delovanje IZC je bil vzpostavitev delovanja podjetja
Hit Montenegro. Iz porocila je razvidno, da so se v fazi izvedbe pojavljali problemi med
organizacijo projekta in organizacijo samega podjetja Hit Montenegro, ker posamezniki niso
imeli enakih pristojnosti v podjetju glede na njihove pristojnosti v okviru projektne
organizacije. Sama problematika ni povezana samo z izvedbo projekta, temve¢ je mnogo
SirSa. V fazi nacrtovanja projekta v podjetju Hit Montenegro Se ni bilo na razpolago ustreznih
kadrov, ki bi lahko prevzeli dolo¢ene odgovorne naloge v okviru projektne organizacije. V ta
namen se je v projekt vkljucevalo ljudi iz Hitove redne organizacijske strukture, kateri v
podjetju Hit Montenegro niso imeli podeljenih ustreznih pooblastil, na osnovi katerih bi lahko
v polni meri izvajali naloge v okviru tega podjetja. Dejansko je prislo do konflikta med
interesi projektne organizacije in interesi organizacije podjetja Hit Montenegro. Do tega
problema ni priSlo na tistih podro¢jih, kjer so klju¢ni nosilci posameznih aktivnosti v
projektu (vodje podprojektnih skupin) prevzeli dolocene upravljavske funkcije v podjetju Hit
Montenegro. Pri taki reSitvi se je odprla nova problematika — interesi redne organizacije
mati¢nega podjetja glede zaposlitve posameznika v okviru projektne organizacije in kasneje v
okviru héerinskega podjetja. Ne glede na to, ali posameznik izvaja aktivnosti v okviru zacasne
projektne organizacije ali v okviru redne organizacije h¢erinskega podjetja, se pri tem odpira
vprasanje pokrivanja stroskov dela. Vse to so zagotovo problemi, s katerimi se podjetje v
dosedanji praksi poslovanja ni srecevalo. Tudi navedena porocila ne dajejo pravih resitev
glede navedenih problemov, zagotovo se pa lahko na osnovi izkuSenj in problemskih stanj
posameznih projektov pridobi mnozica informacij, na osnovi katerih se kasneje lahko
izognemo doloCenim problemom, vezanih na ¢loveske vire v okviru projektnih organizacij.

4.3 Analiza vsebine managerskega porocila

Namen izdelave managerskega porocila je v tem, da se za potrebe baze znanja transparentno
predstavi tako dobra kot tudi slaba praksa v zvezi z vodenjem projekta od vzpostavitve do
zakljucka. Z managerskim poro¢ilom vodja projekta dokumentira nacine, kako je realiziral
cilje projekta. V poroc€ilu so dokumentirane bogate izkuSnje v obliki konstruktivnih predlogov
za prihodnje projekte z namenom, da slabega ne bi ponavljali, dobre reSitve pa bi uporabili v
okviru novih projektov. Skladno s hiSno metodologijo je bilo managersko porocilo projekta
Hit Hotel Casino Maestral sestavljeno iz dveh klju¢nih poglavij: analiza kontrole projekta in
predloga za izboljSanje vodenja projekta.

V analizi kontrole projekta so najprej prikazani izvedeni nacini kontrole procesov, kvalitete
dosezenih rezultatov, stroskov, terminskega nacrta in cloveskih virov. S samo kontrolo se je
preverjalo dosezene rezultate z nacrtovanimi po posameznih ¢asovnih obdobjih. Iz samega
porocila je razvidno obdobje izvajanja kontrole, nacin izvajanja kontrole ter problemi, ki so se
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pojavili pri posameznih kontrolah. Glede na to, da so na tako obseznih projektih velikokrat
vklju€eni tudi zunanji sodelavci, ki Se ne poznajo dovolj natan¢no hiSne metodologije in
posameznih postopkov v okviru nje, se velikokrat pojavi razkorak med nacinom dela zunanjih
izvajalcev in hisno metodologijo, kar se je odrazalo tudi pri izvajanju kontrole projekta.

V analizi obvladovanja sprememb so bile navedene vse spremembe, ki so se pojavile v ¢asu
od priprave do zakljucka projekta. Opisani so nacini obvladovanja sprememb in posledice, ki
so nastale zaradi spremenjenih okolis¢in ali pogojev za izvedbo projekta. Za vsako
spremembo je bila navedena faza, v kateri se je sprememba izvedla, ter pojasnjen vzrok za
spremembo vkljuéno z nacinom reSevanja teh sprememb. Iz porocila je razvidno, da je do
najvecjih sprememb priSlo v fazi izvedbe projekta. Vzroki za te spremembe se zagotovo
nahajajo v nejasno zastavljenih nekaterih ciljih projekta, v pomanjkljivem poznavanju
okolis¢in, v katerih se je izvajal projekt, ter v nepredvidljivih dogodkih.

Analizi obvladovanja sprememb sledi analiza obvladovanja tveganj. V analizi obvladovanja
tveganj se navede vsa tveganja (naCrtovana in nenacrtovana) vklju¢no s sprejetimi ukrepi in
njihovimi posledicami za celoten projekt. Obvladovanje tveganj je eden kljucnih elementov
uspesnega obvladovanja projekta. Ne glede na to, da se ze v fazi nacrtovanja problematiki
tveganj posveti precej Casa, se Se vedno ne posveti dovolj pozornosti ovrednotenju
posameznih tveganj in ostalih dejavnikov, povezanih s tveganji. Dejstvo je, da tveganja ni
enostavno ovrednotiti, sploh ¢e nimamo na razpolago dovolj podatkov. Ob zakljucku projekta
je podatkov, povezanih s posameznim tveganjem, mnogo ve¢, kot jih je bilo v fazi
nacrtovanja in izvedbe. S pomocjo teh podatkov, ki jih dobimo iz managerskih poro¢il, lahko
za ovrednotenje tveganj bodoc¢ih projektov izdelamo dolocena merila, ki nam zagotavljajo
vi§ji nivo kvalitete pri:

= identifikaciji tveganj,

= klasifikaciji tveganj glede na to, katerim je potrebno posvetiti ve¢jo pozornost,

= iskanju najprimernejSih ukrepov z uposStevanjem denarne in casovne komponente,

= pravocasnem odkrivanju in ocenjevanju simptomov prihajajocih rizicnih dogodkov.

V analizi obviadovanja vplivnezZev je navedeno obvladovanje vplivnezev, tako notranjih kot
zunanjih. Sama analiza govori o vplivnezih, o tem, kako se jih je obvladovalo in kdo jih je
obvladoval, predvsem v fazi izvedbe. Faza izvedbe je tista, v kateri so spremembe najmanj
zazelene. Mnogo lazje je obvladovati spremembe v fazi nacrtovanja. Podobno velja tudi za
obvladovanje vplivneZev, ki rezultira mnogo boljSe rezultate, e se ga intenzivneje izvaja v
fazi nartovanja kot pa v fazi izvajanja. Imeti vnaprej natancno opredeljene metode, kako
dolocene vplivneze obvladati, je nemogoce. To znanje se pridobi na osnovi lastnih delovnih
izkuSenj in izkuSenj iz ze zakljuCenih projektov. Managerska porocila zakljucenih projektov
predstavljajo bogato zakladnico znanja glede obvladovanja vplivnezev na posameznih
projektih. Na osnovi teh izkuSenj se lahko pripravi doloena merila za obvladovanje
vplivneZev, s katerimi se bo lahko pravocasno identificiralo posameznega vplivneza, poiskalo
nacine za njegovo obvladovanje in izbralo najprimernejSe trenutke za ustrezno ukrepanje.
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V analizi projektne dokumentacije je opisana vrsta projektne dokumentacije, ki se je
uporabljala pri izvedbi tega projekta (npr. zagonski nacrt, poslovnik o projektnem vodenju,
ponudba, pogodba, zapisniki kontrolnih sestankov itd.). Doloc¢ena dokumentacija, ki je nastala
v sklopu projekta, je opredeljena z zakonskimi regulativami ali predpisi. Drugi sklop
dokumentacije pa je opredeljen s hiSno metodologijo o projektnem vodenju. V sklopu
projekta se lahko uporablja tudi dokumentacija, ki ne spada eno ali drugo skupino. Pogosta
uporaba take dokumentacije narekuje projektni pisarni, da opredeli v sklopu delovnega
navodila, ki opredeljuje dokumentacijo projektnega vodenja, novo vrsto dokumentacije ali da
dopolni obstoje¢o dokumentacijo z novimi vsebinami. Na koncu tega dela porocila se lahko s
kratko obrazlozitvijo poda predloge o morebitnih spremembah ali dopolnitvah projektne
dokumentacije. Te predloge obdela projektna pisarna ter jih v primeru upravicenosti uposteva
pri kasnejSih dopolnitvah projektne dokumentacije.

V analizi promocije projekta so podani nacini promocije projekta tako za zunanjo javnost kot
tudi za notranjo javnost. Sam projekt se je izvajal na gospodarsko in politino nestabilnem
podrocju. Poleg tega so bili prvi odzivi lokalnega prebivalstva in lokalnih druzbeno—politi¢nih
skupnosti negativni glede prodaje objekta tujemu vlagatelju. Iz vsega tega sledi, da je bil
osnovni cilj promocije za zunanjo javnost vzbuditi v lokalnem okolju obcutek, da gre za
pozitivno naravnano nalozbo, ki bo prinesla veliko koristi tudi lokalnemu okolju. Zaradi
navedenih rizicnih okolis¢in, v katerih se je odvijal projekt, je bila zelo pomembna tudi
promocija projekta med notranjo javnostjo, predvsem med zaposlenimi in med lastniki
podjetja.

Ker v okviru vsakega projekta prihaja do motenj, ki imajo razlicen vpliv na uspesnost izvedbe
projekta, se v okviru managerskega porocila pripravi ABC analiza motenj. V obravnavanem
poroCilu so navedene bistvene motnje, ki so negativno ali pozitivho vplivale na potek
projekta, pri ¢emer smo motnje razvrstili glede na pomembnost v posamezne razrede ABC.
Najvecji vpliv na projektu so imele motnje v skupini A, najmanjSega med navedenimi
motnjami pa tiste iz skupine C. Kriterij za razvrstitev motenj v posamezne razrede je vpliv
motnje na uspesnost izvedbe projekta glede na doseZeno kvaliteto, roke in stroske. Na osnovi
managerskih porocil pridemo do nabora motenj, ki so se najpogosteje pojavljale v zakljucenih
projektih. Tako sestavljen seznam motenj nam lahko predstavlja izhodisc¢e za popis tveganj in
odzivov nanje v bodoc¢ih projektih. Na osnovi motenj, ki so zajete v bazi znanja, lahko
izdelamo seznam ukrepov, ki so se izkazali za najprimernejse v primeru dolo¢ene motnje.

S strani vodje projekta se v managerskem porocilu poda ocena uspesnosti obvladovanja
celotnega projekta. V tem delu se izvede analiza vodenja celotnega projekta v vseh fazah
izvedbe (priprava projekta, zagon projekta, izvedba, kontrola na projektu in predaja projekta),
pri cemer se mora izpostaviti najvecje probleme in ukrepe, ki so se pri tem sprejeli. V sklopu
tega porocila je podana tudi ocena uspesnosti dela projektne pisarne. Njeno delo je ocenjeno z
vidika podpore samemu projektu glede metodologije o projektnem vodenju kakor tudi glede
podpore pri uporabi projektnega informacijskega sistema.
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Glede na analizo celotnega projekta so na koncu porocila z upostevanjem posameznih ¢lanov
projektne skupine s strani vodje projekta predlagani posamezni ukrepi za izboljSanje
projektnega vodenja, bodisi v smislu sprememb v postopkih prenove projektnega vodenja,
predlagani projektni dokumentaciji ali nacinu odloCanja na projektu (sprememba pooblastil
pri odlo¢anju na projektih, dopolnjena vloga projektne pisarne, zadolzitve posameznih
udelezencev — naro¢nika, nadzornika, vodje projekta, projektne skupine, projektnega sveta in
ostalih).

4.4. Predlogi 1zboljSav pr1 1zdelavi zakljuCnega in
managerskega porocila

Kot je bilo omenjeno ze v predhodnih poglavjih, se je s prenovo projektnega vodenja med
ostalim opredelilo tudi posamezne postopke in dokumente, ki so rezultat posameznih faz
projekta. V skladu s Hitovo metodologijo je potrebno v fazi zakljucka projekta poleg ostalih
dokumentov, ki so pomembni tako za notranje kot zunanje uporabnike informacij, izdelati
tudi dva dokumenta, ki sta predvsem namenjena notranjim uporabnikom: zaklju¢no porocila
in managersko porocilo. Projekt »Hit Hotel Casino Maestral« je bil prvi obseznejsi projekt, ki
se je izvajal skladno z novo metodologijo projektnega vodenja v druzbi Hit. Pred zakljuckom
tega projekta so se v druzbi Hit ze zakljucili nekateri projekti, v okviru katerih so se pripravila
zakljuna in managerska porocila. Na osnovi zakljuénih in managerskuh porocil ze
zakljucenih projektov in na osnovi predstavljenih porocil v tej nalogi lahko povzamemo
skupne zakljucke v smislu izboljsave teh dveh dokumentov.

Z vidika vodje projekta se projekt smatra za uspeSen, ko doseze zastavljene cilje v okviru
nacrtovanih rokov, sredstev in kvalitete. Ocena uspeSnosti torej izhaja iz velikosti odmika
dosezenih vrednosti od nacrtovanih vrednosti.

Pri obravnavi dokumentov zakljucka s strani narocnika projekta in odlocitvene skupine se
doseZene rezultate obravnavanega projekta poleg primerjave z nacrtovanimi vrednostmi
pogosto primerja Se z doseZenimi rezultati vsebinsko podobnih ze zakljucenih projektov v
druzbi. Glede na delitev projektov skladno s poslovnikom na razvojne, investicijske,
organizacijske, informacijske in marketinske je torej smiselno vkljuciti v porocilo projekta
merila, ki posamezni projekt primerjajo z vsebinsko enakimi Ze izvedenimi projekti. Od
uvedbe nove metodologije pa do danaSnjih dni, se je v podjetju v okviru projektne pisarne
zgradila bogata baza znanja o ravnanju projektov. To lahko predstavlja izhodi$¢e za izdelavo
posameznih meril, na osnovi katerih se lahko v dokumentih zaklju¢ka poda oceno uspes$nosti
posameznega projekta glede na ostale podobne projekte v druzbi. Ta merila so lahko splosna
(veljajo za vse vrste projektov) ali specifi¢na za posamezno vrsto projekta skladno z njihovo
razdelitvijo v okviru hiSne metodologije. Pri takih merilih, ko gre za primerjavo nekega
projekta z ze zakljucenimi projekti, lahko govorimo o odklonih od neke povprecne vrednosti.
V porocila je torej smiselno poleg absolutnih kriterijev, ki nam kazejo odmike od nacrtovane
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vrednosti, vkljuciti tudi relativne kriterije, ki nam kazejo odmike od dosezenega povprecja na
nivoju podjetja.

Pri tem pa je potrebno opozoriti, da vodja projekta na rezultate, ki jih dobimo z medsebojno
primerjavo obravnavanega projekta z ze zakljuenimi projekti v druzbi, nima neposrednega
vpliva. Z njegovega vidika bo projekt uspesen, ko bodo dosezeni rezultati skladni z
zastavljenimi cilji iz naérta izvedbe projekta. To mora tudi vnaprej ostati kljuéno merilo za
ocenjevanje uspesnosti posameznega projekta.

Kot dodatno merilo za ocenjevanje uspeSnosti posameznega projekta se lahko v bodoce
uporablja tudi razlicne kazalnike, ki temeljijo na posameznih parametrih projekta kot so
stroski, roki, efektivno opravljene ure ... Nacrtovana vrednost teh kazalnikov bi morala biti
podana zZe v nacrtu izvedbe projekta. Odmik dosezenih vrednosti od nacrtovanih vrednosti bi
predstavljal merilo za ocenjevanje uspesnosti projekta. Oblikovanje posameznih kazalnikov in
opredelitev nac¢ina njihove uporabe bi bila v skrbnis§tvu organizacijske enote OE Projekti.

V primeru obravnavanega projekta se nam je velikokrat postavilo vpraSanje, kdaj izdelati
zakljuéno in managersko porocilo. V primeru investicijskih projektov se ob zakljucku
projekta izdela poleg navedenih dveh porocil Se ostale dokumente, kot so formalni zakljucki
pogodb in razni primopredajni zapisniki. Ob predaji teh dokumentov za¢nejo te¢i garancijska
obdobja. Predaja teh dokumentov je obicajno opredeljena tudi z raznimi predpisi in
zakonskimi regulativami. Iz tega naslova je smiselno obravnavani porocili izdelati po predaji
teh dokumentov. Ne glede na to, da so bili cilji projekta dosezeni ter je njihova ocena v ¢asu
izdelave zakljucnega porocila pozitivna, se lahko dolocCeni problemi, vezani na kvaliteto
dosezenih ciljev, pokazejo Sele v fazi eksplotacije. To seveda pomeni, da cilji projekta niso
bili dosezeni in projekt ne more biti uspesen. Vzrok za takSen pojav, ko se napake pojavijo
Sele v fazi eksplotacije, je zagotovo v slabi kontroli kakovosti med fazo izvedbe. Ne glede na
to, da obstaja doloCeno garancijsko obdobje, v katerem ima investitor na razpolago razli¢ne
mehanizme za za$Cito lastnih interesov, je odprava takih pomanjkljivosti povezana z
doloCenimi stroski. Vse to zmanjSuje oceno kvalitete dosezenih ciljev iz obdobja pred
nastankom navedenih problemov. V investicijskih projektih je za izvajanje kontrole zadolzen
svetovalni inZeniring in strokovni nadzor, zato se od njih pricakuje, da v fazi izvedbe ustrezno
ukrepata.

Obdobje nastanka zaklju€nega porocila je Se bolj vprasljivo pri organizacijskih projektih. V
primeru obravnavanega organizacijskega podprojekta se je prava vrednost dosezenih
rezultatov pokazala Sele v fazi delovanja podjetja Hit Montenegro ne glede na to, da se je
projekt zakljuc¢il s samim zagonom in delovanjem podjetja. Ob zakljucku projekta se je
izvajanje dolocenih aktivnosti na projektu preneslo na njihovo izvajanje v okviru delovanja
podjetja. Lahko recemo, da so se doloceni poslovni procesi odvijali Se vedno nepretrgoma
brez prekinitve v okviru podjetja, tudi ko se je projekt zakljucil. S tem se odpira problematika
prehitre zakljucitve projekta. Zagotovo lezi vzrok za te probleme v fazi nacrtovanja projekta,
ko se ni dovolj natan¢no opredelilo, do katere faze se bodo posamezne aktivnosti izvajale pod
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okriljem projekta in od kdaj naprej se bodo izvajale pod okriljem podjetja. Oceno uspesnosti
poslovanja podjetja se obicajno dela ob zakljucku poslovnega leta. Ob zakljucku prvega
poslovnega leta so se v rezultatih poslovanja podjetja v veliki meri odrazali u¢inki projekta. S
tem se postavlja vprasanje, ali ne bi bilo smiselno izdelati zakljuénega porocila projekta ob
zakljucku poslovnega leta.

Naslednji korak pri dvigu kvalitete vsebine zaklju¢nega in managerskega porocila je njihova
dopolnitev z navedbo ocene projekta na osnovi meril za potrebe razlicnih uporabnikov Ta
merila bi se uporabljala za ocenjevanje projektne odli¢nosti tako z vidika dosezenih ciljev
projekta kakor tudi z vidika ocenjevanja izvedbe projekta. V dosedanji vsebini zakljuénega
porocila se dosezene cilje primerja z nacrtovanimi cilji. Zaklju¢no porocilo je potrebno
dopolniti z ocenjevalnimi tabelami za oceno dosezenih ciljev projekta glede na podobne cilje
drugih projektov. Merila, ki bi se pri tem uporabljala, so prirejena razlicnim uporabnikom
informacij. Za vodjo projekta je eno najpomembnejSih meril uc¢inkovitost — zakljucen projekt
v okviru stroskov, rokov in kakovosti. Za naro¢nika pa je najbolj pomembna uspeSnost
projekta — s projektom zagotavlja doseganje poslovnih in predvsem strateskih ciljev
(uresni¢evanje strategije). Torej namena oz. cilja enega in drugega sta si razli¢na, zato sta
kriterija za merjenje tudi razli¢na. V zaklju¢no porocilo organizacijskega projekta bi bilo
smiselno vkljuciti tudi oceno vplivov posameznih dosezenih ciljev na poslovanje samega
podjetja. Managersko porocilo projekta pa bi bilo smiselno dopolniti z merili za ocenjevanje
celotnega procesa ravnanja s projektom z vidika vodenja projekta in sodelavcev na projektu z
vidika izvajanja procesov in zadovoljstva naro¢nika.

Pomanjkanje ustreznih meril za ocenjevanje je najbolj obfutno na podrocju ocenjevanja
zaposlenih. Klju¢ uspeha vsakega projekta so ljudje, ki izvajajo posamezne naloge na
projektu. Ne glede na to, da se v zaklju¢nem porocilu podajo ocene uspesnosti ¢lanov
projektne organizacije in zunanjih izvajalcev, so te ocene dokaj subjektivne in odvisne od
presoje posameznih ocenjevalcev. Da bodo v bodoce te ocene bolj objektivne, bo potrebno na
nivoju podjetja dolociti natan¢nejSa merila za ocenjevanje posameznikov, ki so izvajali naloge
v okviru dolo¢enega projekta. Tako pridobljene ocene bo potrebno vkljuciti v zakljucna
porocila bodocih projektov.

Glede na to, da je v druzbi Hit vedno ve¢ zaklju€enih projektov, s ¢imer se ustvarja bogata
baza znanja, se bodo v prihodnosti zagotovo pokazale Se dodatne moznosti izboljSav vsebine
zakljuénega in managerskega porocila. Ne glede na to je potrebno pri dolo¢anju obsega teh
dveh poro¢il izhajati iz dejstva, da morajo porocila ostati pregledna in jedrnata ter prikazovati
samo tiste vsebine, ki nazorno prikazejo oceno uspeSnosti posameznega projekta z vidika
doseganja ciljev kakor tudi z vidika ravnanja projekta. Na »dosezene rezultate« se ne more
vplivati za nazaj. Na osnovi izkuSenj iz preteklih projektov pa lahko bistveno vplivamo na
procese 0z. na njihovo izvajanje v okviru bodocih projektov. To je bistveni prispevek, ki
mora izhajati iz porocil! Na novih spoznanjih se u¢imo.
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5. ZAKLJUCEK

Ne glede na to, ali je bil projekt uspesno koncan ali ne, se ob njegovem zakljucku izdela
zaklju¢no in managersko porocilo. Z njim dejansko polagamo racune pred samim seboj,
projektno skupino, naro¢nikom projekta in ostalimi vplivneZzi na projektu.

V literaturi se obi¢ajno najdejo posamezna poglavja, ki navajajo, kakSna mora biti vsebina
zakljuénih porocil in kakSen je pomen izdelave zakljuCnega porocila. Literature, ki bi
natanéneje obravnavala posamezna poglavja zaklju¢nega porocila, nisem zasledil. Iz vsebine
navedenih povzetkov iz literature je mozno razbrati, da naj bi se v zaklju¢nih porocilih
primerjalo rezultate projekta z na¢rtovanimi cilji ter podalo analizo projektnega ravnanja v
okviru zaklju¢enega projekta. Ce primerjamo teoreti¢na spoznanja posameznih avtorjev s
Hitovo metodologijo zaklju¢nih porocil, opazimo dolo¢ene razlike. Vecina avtorjev navaja en
sam dokument ob zakljucku projekta, npr:

= ob zakljucku projekta se celotna kronologija projekta navede v zakljuénem porocilu
(Meredith, Mantle, 2000, str. 557-559);

= zaklju¢no porocilo predstavlja zgodovino projekta in kon¢no oceno — vrednotenje
opravljenih aktivnosti (Baker, Baker, 2000, str. 343—-347).

Po poslovniku projektnega vodenja druzbe Hit pa je doloceno, da se ob zakljucku projekta
izdela dve porocili v katerih se loceno obravnava dosezZene cilje projekta in nacine, kako se je
doseglo te cilje. To sta zaklju¢no porocilo in managersko porocilo.

Izhodis¢e za izdelavo obeh poroCil predstavlja nacrt izvedbe projekta. To je
najpomembnejsi dokument, potreben za izvedbo projekta. Glede na to mu je potrebno
posvetiti posebno pozornost tako v fazi priprave kakor tudi kasneje v fazi uporabe, ko se
skladno z njegovimi vsebinami izvaja projekt. Slabo pripravljen nacrt ne vpliva samo na slabo
izvajanje projekta, temveC tudi onemogocCa izdelavo kvalitetnega zaklju¢nega in
manegerskega porocila, na osnovi katerih bi analizirali vzroke za morebitno slabo izvedbo
projekta.

Zakljucno porocilo je v prvi vrsti namenjeno narocniku projekta. V zaklju¢nem porocilu se
dejansko ocenjuje dosezene rezultate glede na nacrtovane cilje. Oceno uspesnosti projekta se
poda na osnovi primerjave dosezenih rezultatov z nacrtovanimi cilji iz nacrta izvedbe
projekta. To je tudi glavno merilo ocenjevanja uspesnosti projekta z vidika vodje projekta. Z
obravnavo problematike izdelave zaklju¢nih porocil sem prisel do spoznanja, da je z vidika
naro¢nika projekta ocena uspesSnosti projekta lahko mnogo bolj objektivna, e se doseZene
rezultate primerja Se z doseZenimi rezultati podobnih Ze zakljucenih projektov. Ker se je
v preteklem obdobju v druzbi Hit veliko projektov zakljucilo brez izdelave zaklju¢nih porocil,
poleg tega pa ni bilo niti enotne metodologije za izdelavo teh porocil, je bilo v zaCetnem
obdobju izvajanja nove metodologije projektnega vodenja to prakticno nemogoce. Z
izvajanjem projektov po novi metodologiji pa je v druzbi nastalo veliko zaklju¢nih porocil, s
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katerimi je podjetje prislo do bogate baze podatkov, kar predstavlja osnovno izhodisce za
medsebojno primerjavo posameznih projektov.

Ne glede na to, kak$na merila se bodo v bodoce uporabljala za ocenjevanje uspesnosti
projekta, je kvaliteta poro€il ob zaklju¢ku projekta v prvi vrsti odvisna od vodij
posameznih projektov, ki pripravljajo ta porocila za razlicne uporabnike informacij. Vodje
projektov morajo poskrbeti za ustrezno kakovost teh porocil tako z vidika vsebine, ki je
obravnavana v teh porocilih, kakor tudi z vidika prezentacije teh porocil pred posameznimi
vplivnezi projekta. Po uvedbi metodologije projektnega vodenja v druzbi Hit je moralo preteci
kar nekaj Casa, da so se vsi vodje po vsebini dokaj razli¢nih projektov zavedli polnega
pomena izdelave zakljucnih in managerskih porocil. Z ustreznim izobrazevanjem bodocih
projektnih vodij se je pri posameznikih dvigovala zavest glede pomena kvalitetno izdelanih
porocil. To se je izkazovalo tudi v samih porocilih, ki so z vklju¢evanjem novih generacij
projektnih vodij postajala vedno bolj kvalitetna in vsebinsko dovrSena. Z vpeljavo nove
metodologije projektnega vodenja se je v druzbi vpeljalo tudi izobrazevanje bodocih vodij
projektov. V okviru tega izobrazevanja se je posebno poglavje namenilo tudi zakljucku
projekta in izdelavi zaklju¢nega ter managerskega porocila.

Ce je izdelava poro¢il razmeroma enostavna pri majhnih in vsebinsko nezahtevnih projektih,
se za izdelavo porocCil pri kompleksnih, obseznih in Casovno relativno dolgih projektih
zahteva s strani posameznih ¢lanov projektne skupine precej vec Casa in truda. Ne glede na
obseg projekta morajo ta porocila Se vedno podajati tiste klju¢ne informacije na jedrnat in
razumljiv nadin. V specialisticnem delu sem izdelavo zakljuénega in managerskega
porocila prikazal na zelo kompleksnem projektu. S tem sem skuSal pokazati, da je vsebina
prikazanih dokumentov jasna in razumljiva neglede na obseg projekta in lahko iz nje na
enostaven nacin razberemo oceno o uspesnosti projekta.

Ne glede na vsebino zakljucnega in managerskega porocila moramo upoStevati dejstvo, da z
njuno izdelavo ne moremo vplivati na rezultate projekta. S tema dvema poroc¢iloma lahko le
zajamemo morebitno problemsko stanje ter navedemo vzroke za omenjeno problematiko.
Namen izdelave teh dveh porocil ni iskanje Krivcev za morebitna odstopanja, temvec
opozoriti na probleme, ki so se pri izvedbi obravnavanega projekta pojavljali z namenom, da
se pri naslednjih projektih podobni problemi ne bi ve¢ ponovili. To je klju¢no sporocilo te
naloge bodocim projektnim vodjem v podjetju.

Spoznanje, da z izdelavo zakljunega in managerskega porocila ne vplivamo na obravnavani
projekt, temvec¢ predvsem na bodoce projekte, nas pripelje do tega, da je potrebno na osnovi
ze izdelanih porocil na nivoju podjetja pripraviti posebno strukturirano bazo znanj. Z ustrezno
in stalno obdelavo podatkov, ki sestavljajo to bazo, bo v podjetju vzpostavljen proces stalnega
ucenja na osnovi izkuSenj, pridobljenih iz zakljucenih projektov. Na ta nacin bo bodo¢im
projektnim vodjem omogoceno lazje in kvalitetnejSe nacrtovanje bodoc€ih projektov in s tem
optimalnejSa izvedba projektov. To je ob zakljucku tega dela klju¢no sporo€ilo podjetju in
sodelavcem v organizacijski enoti Projekti v druzbi Hit.
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Priloga 1: Organizacijska shema

Podpora projektni skupini:
Ekonomske $tudije:

Pravno podrocje:

QOdnosi z javnostmi:

Finance:

Racunovodstvo:

Vodja projektne pisarne:
Organizacija:

Naro¢nik:
Uprava HIT, d.d.

Odlocitvena skupina

Vodja odlogitvene skupine
Clani odlogitvene skupine

‘ Nadzornik projekta ‘

‘ Vodja projekta ‘

PROJEKT:
HIiT HOTEL CASINO MAESTRAL
CRNA GORA

Vodja projekta

Ozja projektna skupina:

Vodja podprojekta izgradnja
Vodja podprojekta delovanje
Vodja podprojektne skupine za trzenje

4{ Zunanji svetovalci:

Podprojekt delovanje
1zC

Podpora skupini

- hotelirstvo in gostinstvo:

Podprojekt izgradnja
1zC

Vodja

Clani

Podpora skupini: Vodja ) {?S’zﬂ‘;ﬁf,‘;,ami:
- kadri: [ Clani -CGP:
- varnost: - oskrba:
- varnost:
Nosilne dejavnosti: Podporne dejavnosti:
Vodja Vodja
Podprojektna Podprojektna PP skupina za: Podprojektna Podprojektna Podprojektna Podprojektna skupina Podprojektna skupina Podprojektna Podprojektna
skupina za skupina za GOSTINSTVO skupina za: skupina za: skupina za za: za: skupina za skupina za
IGRALNICO HOTEL (kuhinja in strezba) - KONGRESNO D. - WELLNES TRZENJE: - FINANCE - INFORMATIKO VZDRZEVANJE: NABAVO:
(spalni del, - PLAZO, BAZENE - RACUNOVODSTVO - TELEKOMUNIKACIJE
recepcija) - ANIM., ZABAV.P: - KONTROLING

Vir: Naért izvedbe projekta Hit Hotel Casino Maestral Crna gora — izgradnja resorta, 2003.
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Svetovalni
InZeniring

Zunaniji izvajalci




Priloga 2: SCP struktura

Podprojekt Izgradnja 1Z2C

2CG Il -1 ZEMLJISCE
2CG Il -11 ZEMLJISCE RAZNO:
2CG Il - 111 Nakup zemlji§¢a
2CG 11 -113 Ostalo
2CGIl-2 ZGRADBE
2CG Il -21 ZGRADBE RAZNO:
2CG Il - 211 Nakup zgradbe
2CG Il - 212 Prispevki
2CG 1l -213 OdSkodnine
2CG 1l -22 PROJEKTNA DOKUMENTACIJA:
2CG Il - 221 Idejni projekt
2CG Il - 223 PGD, PZI in notranja oprema
2CG Il -23 UPRAVNI POSTOPEK:
2CG Il - 231 Soglasja
2CG Il - 232 Takse
2CG Il - 233 Izvedenci, revizije
2CG Il - 234 Ostalo
2CG 1l -24 INZENIRING:
2CG Il - 241 InZeniring - storitve
2CG Il - 242 InZeniring - nadzor
2CG Il - 243 InZeniring - svetovanje
2CG Il - 25 IZVEDBA:
2CG Il - 251 Rusitvena in gradbena dela
2CG Il - 252 Elektro instalacije
2CG Il - 253 Strojne instalacije
2CG |l - 254 Obrtniska dela
2CG Il - 255 Notranja ureditev - interjer
2CG Il - 256 Zunanja ureditev
2CG Il - 257 Dvigala
2CG Il - 258 Bazenska tehnika
2CG Il - 259 Ostalo
2CG Il - 26 CGP IN TEMATIKA:
2CG Il - 261 CGP in tematika
2CGIl-3 OPREMA
2CG 1l -31 OPREMA RAZNO:
2CG Il - 311 Hotelska in gostinska oprema
2CG Il - 312 Hotelski in gostinski drobni inventar
2CG Il - 313 IgralniSka oprema
2CG Il - 314 Igralniski drobni inventar
2CG I - 315 Videokontrola
2CG Il - 316 Informacijska oprema
2CG Il - 317 Zabavna tehnika
Ostalo: Stoli in mize
Ostalo: Pralnica
2cG1-318 Ostalo: Wellness
Ostalo: Razna oprema in drobni inventar
2CG Il -4 OSTALO
2CG Il -41 OSTALO RAZNO:
2CG Il - 411 Studije
2CG Il - 412 VzdrZzevalna dela za zagon sezone
2CG Il - 413 Storitve
2CG Il - 414 Dnevnice
2CG Il - 415 Kilometrina
2CG Il - 416 Letalske karte
2CG Il - 417 Ostalo - razni stroski
2CG1I-42  [SPEDICIJE:
2CG Il - 421 Stroski $pedicijskega poslovanja
2CG1I-43  [ZUNANJETRGOVINSKO POSLOVANJE:
2CG Il - 431 Stroski zunanjetrgovinskega poslovanja
2CG Il - 44 DAVKI IN CARINE:
2CG Il - 441 Davki in carine (razne stopnje / skupaj)

Vir: Naért izvedbe projekta Hit Hotel Casino Maestral Crna gora — izgradnja resorta, 2003.
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Podprojekta Delovanje 1ZC

SCP VRSTA DEL
3CG Il -1 VSEBINE
3CG 1l -11 PRODUKTI

3CG II-111 Igralnistvo

3CG II-112 Nocitveni del

3CG 11-113 F&B

3CG Il-114 Kongresna dejavnost

3CG II-115 Wellness

3CG 1I-116 Animacija in zabavni program

3CG 1I-117 Dodatni programi

3CG 11 -12 TRZENJE

3CG I1-121 Oglasevanje ponudbe podjetja

3CG 11-122 Izdelava promocijskih tiskovin

3CG 11-123 Nastopi in predstavitve na trgu

3CG 11-124 Direktni marketing

3CG II-125 Qdnosi z javnostjo (PR)

3CG I1-126 Raziskave in analize

3CG 1 -13 PODPORA

3CG 11-131 Finance, ratunovodstvo, kontroling

3CG I1-132 Nabava

3CG I1-133 VzdrZzevanje

3CG II-134 Informatika

3CG 11-135 Varnost

3CG I1-136 Razvoj kadrov

3CGIl-2 PROCESI IN DELOVNA NAVODILA
3CGIl-21 PROCESI PRODUKTOV

3CG II-211 Igralnistvo

3CG 1I-212 Nocitveni del

3CG I1-213 F&B

3CG 11-214 Kongresna dejavnost

3CG 1I-215 Wellness

3CG II-216 Animacija in zabavni program

3CG 11-217 Dodatni programi

3CG 1l -22 PROCESI TRZENJA

3CG 1 -23 PROCESI PODPORE

3CG 11-231 Finance, ratunovodstvo, kontroling

3CG 11-232 Nabava

3CG 11-233 VzdrZzevanje

3CG I1-234 Informatika

3CG 11-235 Varnost

3CG 11-236 Razvoj kadrov

3CGIl-3 ORGANIZACIJA
3CG 1l -31 ORGANIZACIJSKE SHEME

3CG 1l -32 SISTEMIZACIJA DELOVNIH MEST
3CG 1l -33 SISTEM KOMPETENC

3CGIl-4 KADRI
3CGIl-41 KADROVANJE

3CG Il -42 USPOSABLJANJE

3CGII-43 NAGRAJEVANJE

3CGIl-5 ZAGON PODJETJA
3CG 1l -51 DELOVANJE PRODUKTOV

3CG II-511 Igralnistvo

3CG II-512 Nocitveni del

3CG II-513 F&B

3CG II-514 Kongresna dejavnost

3CG II-515 Wellness

3CG 11-516 Animacija in zabavni program

3CG II-517 Dodatni programi

3CG Il -52 TEHNICNI SISTEMI

3CG 1l -53 DRUGO




3CG Il -6 OTVORITEV
3CG Il - 61 PRIPRAVA OTVORITVE

3CG Il -62 1IZVEDBA OTVORITVE

3CGIl-7 OSTALO
3CGIl-71 OSTALO RAZNO:

3CGIl-711 Studije

3CG Il -712 VzdrZevalna dela za zagon sezone

3CG Il -713 Storitve

3CGIl-714 Dnevnice

3CG Il - 715 Kilometrina

3CGIl-716 Letalske karte

3CG Il - 717 Ostalo - razni stroski

3CGII-72 SPEDICIJE:

3CG Il - 721 Stroski $pedicijskega poslovanja

3CG1I-73 ZUNANJETRGOVINSKO POSLOVANJE:
3CG Il - 731 Stro$ki zunanjetrgovinskega poslovanja

3CG Il -74 DAVKI IN CARINE:

3CG Il - 741 Davki in carine (razne stopnje / skupaj)

Vir: Naért izvedbe projekta Hit Hotel Casino Maestral Crna gora — delovanje IZC, 2004.



Priloga 3: Nacért klju¢nih dogodkov na projektu

Podprojekt Izgradnja 1ZC

Kljuéni dogodek Datum

1 Potrditev idejne zasnove projektov do 20.01.2003
2 Potrjena projektna naloga do 22.01.2003
3 Podpis pogodbe za projektiranje do 30.01.2003
4 Prevzem revidiranih PGD/PZI projektov do 19.06.2003
5 Razpis za GOl dela in izbor izvajalca (podpis pogodbe) do 30.07.2003
6 Pridobljeno pravnomoéno gradbeno dovoljenje do 16.08.2003
7 Zaklju€ena vsa dela na C in D objektu ter zunanja ureditev do 30.04.2004
8 Tehnicni pregled do 03.05.2004
9 Pridobljeno uporabno dovoljenje do 31.05.2004
10 | Otvoritev »GRAND OPENING« 15.06.2004

Vir: Naért izvedbe projekta Hit Hotel Casino Maestral Crna gora — izgradnja resorta, 2003.

Podprojekt Izgradnja 1Z2C

Kljuéni dogodek Datum
1 Izdelava projektne naloge z elementi poslovnega nadrta 09.02.04
2 Izdelava nacrta izvedbe podprojekta 25.02.04
3 Obravnava projektne naloge z elementi PN in nacrta izvedbe do 01.03.04
4 Pridobitev in namestitev klju¢nih kadrov do 15.03.04
5 Zacetek usposabljanja za izvajanje iger do 01.03.04
6 Zaklju€ena GOl dela in dobavljena oprema do 30.04.04
7 Tehnicni prevzem objekta do 05.05.04
8 Instalirana igralnika tehnologija do 25.05.04
9 Instalirana druga oprema do 25.05.04
10 Uspesno izvedene vse aktivnosti za zagon podjetja do 30.05.04
11 Pridobitev obratovalnega dovoljenja do 31.05.04
12 VIP otvoritev resorta 15.06.04
13 Sprejem prvih gostov 15.06.04

Vir: Naért izvedbe projekta Hit Hotel Casino Maestral Crna gora — delovanje I1ZC, 2004.
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Priloga 4: Nacrt oskrbe za podprojekt Izgradnja IZC, postavka oprema

SCP

Vrsta aktivnosti

Odgovoren

Izvaja

Sodeluje

Rok dobave

2CGlI-3

OPREMA

2CGlI-31

Oprema razno

2CGlII-311

Hotelska in gostinska oprema

gostinska tehnoloSka oprema

kuhinjska tehnologija

blagajne

2CGlI-312

Hotelski in gostinski dr. inventar

2CGII-313

IgralniSka oprema

stoli za igralnico

igralne mize

igralni avtomati

Stevni stroji

blagajne

2CGlI-314

Igralniski drobni inventar

vozicki za blagajne IM

vozicki za bill acceptorje

podstavki za 1A

nasloni za noge

steklo za IM IA

odlagalnik kart, rozete za napitnino

PVC predalénik, pokrovi cilindrov

¢rne skrinje za IA

2CGlI-315

Video kontrola

El Videokontrola

videorekorderiji

sistem VK

montaza VK

kamere

potro$ni material

2CGlI-316

Informacijska oprema

racunalniki

programska oprema

mrezna oprema

online sistemi

2CGlI-317

Zabavna tehnika

audio in video sistemi

konferenéna tehnologija

svetlobna tehnika

2CGlI-318

Ostalo oprema

oprema za reanimacijo

avtomatske garderobe

animacijski kostumi

Vir: Naért izvedbe projekta Hit Hotel Casino Maestral Crna gora — izgradnja resorta, 2003.
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Priloga 5: Nacrtovana tveganja, ovrednotenje tveganj in nacrt odzivov na tveganja

Vpliv tveganja na

Vpliv ukrepanja na

in zunanjetrgovinskem poslovanju.

. Ocena . .
Tveganje verjetnosti Odziv na tveganje (ukrep)
stroske Cas kvaliteto stroske Cas ostalo
Glede na prepoved gradnje v casu L . .
. Prep . grach i Sprotna kontrola izvajanja aktivnosti
turisti¢ne sezone in pogodbene obveznosti . . . . N . - . . .
o Velika Srednji Velik Srednji | skladno glede na nacrtovani terminski | Majhen | Velik Srednji
do vlade Republike Crne Gore kratek rok |
an.
za izvedbo gradbeno obrtniskih del. P
Slabe vremenske razmere, ki ovirajo potek . . y . Predvideti ¢asovno reZervo v 3 i B
. ) . . ) Srednja Majhen | Srednji | Majhen ) . Srednji | Majhen Srednji
izgradnje objekta (dez, poplave ipd.). terminskem planu ali ustrezne resurse.
Nepredvidljivi dejavniki, ki povzrocajo
tezave med izgradnjo (vdor talnih voda pri ) . N . | Predvideti ~ Casovno  rezervo Vv . ) .
. . . Majhna Srednji | Srednji | Srednji ) . Srednji | Majhen Srednji
izkopih, neugodna geoloska struktura tal, terminskem planu ali ustrezne resurse.
poskodbe na objektu ...).
Pravocdasna pridobitev gradbenega ) ) ) ) Predvideti dodatno angaziranje vseh ) ) )
L. Srednja Velik Velik Velik . ) Majhen | Majhen Majhen
dovoljenja. vplivnezev pri tem.
. . . .. . Izbrati prave partnerje pri Spedicijskem . . )
Zapleti pri uvozu opreme v RCG. Majhna Majhen | Srednji | Majhen Srednji | Srednji Majhen

Vir: Naért izvedbe projekta Hit Hotel Casino Maestral Crna gora — izgradnja resorta, 2003.

Managersko porocilo projekta Hit Hotel Casino Maestral Crna gora, 2004.
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Priloga 6: Poroc¢ilo o napredovanju projekta

Naziv projekta:

Vodja podprojekta:

Obdobje porocanja:

TekoCi proces projekta: (Nacrtovanje, Izvajanje, Zaklju¢evanje)
Realizacija procesa projekta: %

Cloveski in financni viri :

e Stevilo opravljenih ¢lovek ur * :

— skupaj na projektu ur
— v obdobju porocanja ur
— intenzivnost dela Povprecno st.ur/¢lovek

e Finanéni viri :

Hit, d.d.
— planirani SIT
— porabljeni SIT
— bodoce obveznosti SIT
— razpolozljivi SIT
Hit Montenegro, d.o.o.
— planirani SIT €
— porabljeni SIT €
— bodoce obveznosti SIT €
— razpolozljivi SIT €
Odstopanje od plana:
o aktivnosti, ki bi morale biti zacete, pa Se niso:
Sifra Naziv Plan. zacetek Plan. konec Plan. ure Odg. oseba
e aktivnosti, ki bi se Ze morale koncati, pa se Se niso:
Sifra Naziv Plan. zacetek Plan. konec % realizacije Odg. oseba
Evidentirana dejanska in predvidena problemska stanja:
Uspesnost reSevanja problemskih stanj iz prejSnjega porocila:
Predvideno nadaljevanje dela:
o aktivnosti, ki se izvajajo na dan 07.04.2004 :
Sifra Naziv Plan. zacetek Plan. konec % real. Odg.oseba
e aktivnosti, ki se bodo izvajale v obdobju od 1.4.2004 do 1.5.2004:
zacele izvajati :
Sifra Naziv Plan. zacetek Plan. konec Plan. ure Odg. oseba
zakljucile:
Sifra Naziv Plan. zacetek Plan. konec % realizacije | Odg. oseba
Priloge:
Porocevalec:

V vednost: naro¢nik projekta, nadzornik, vodja projekta, vodja podprojekta, projektna pisarna.
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Priloga 7: Obrazec za dodatna dela

Zahtevek za NEPREDVIDENA ali DODATNA DELA st.:
Vrsta del:

1. Vzrok nastanka dodatnega dela:

2. Opis dodatnega dela:

3. Utemeljitev in mnenje:

4. Izvajalec:

5. Predlagatelj:

6. Vrednost del z DDV:

7. Svetovalni inZeniring:

8. Investitor — potrditev:

Direktor projekta: podpis: datum:
Vodja podprojekta izvedba: podpis: datum:
Opombe:
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Priloga 8: Prora¢un o doseganju nacrtovanih stroskov projekta

Podprojekt Izgradnja 1Z2C

Delez
v _— . . dosezenih
SCP VRSTA DEL Plam[ar:u Dose%e.nl Stro3kov
stroski stroski glede na
nacrtovane
2CG I -1 ZEMLJISCE
2CG Il - 11 [ZEMLJISCE RAZNO:
2CG Il -2 ZGRADBE 111%
2CG Il - 21 |ZGRADBE RAZNO: 100%
2CG Il - 22 [PROJEKTNA DOKUMENTACIJA: 113%
2CG Il - 23 |[UPRAVNI POSTOPEK: 113%
2CG Il - 24 [INZENIRING: 113%
2CG Il - 25 [IZVEDBA: 106%
2CG 11 -26 [CGP IN TEMATIKA: 105%
2CGIl-3 OPREMA 97%
2CG Il - 31 |OPREMA RAZNO: 98%
2CG -4 OSTALO 103%
2CG Il - 41 [OSTALO RAZNO: 107%
2CG Il - 42 |SPEDICIJE: 93%
2CG Il - 43 [ZUNANJETRGOVINSKO POSLOVANJE: 93%
2CG Il - 44 [DAVKI IN CARINE:
2CGll Podprojekt Izgradnja IZC 108%

Vir: Zakljuéno poroéilo projekta Hit Hotel Casino Maestral Crna gora — izgradnja resorta, 2004.

Podprojekt Delovanje 1ZC

Delez
v o - dosezenih
SCP VRSTA D E L Plam?rpl Dosegelm Stroskov
stro$ki stro$ki glede na
nacrtovane
3CGll-1 VSEBINE 38%
3CGll-11 |PRODUKTI 98%
3CG Il -12 [TRZENJE 37%
3CG1l-13 [PODPORA 59%
3CGIl-2 PROCESI IN DELOVNA NAVODILA
3CG 1l -21 |PROCESI PRODUKTOV
3CG 1l -22 [PROCESI TRZENJA
3CG 1l -23 [PROCESI PODPORE
3CGIl-3 ORGANIZACIJA
3CG 1l -31 [ORGANIZACIJSKE SHEME
3CG Il -32 [SISTEMIZACIJA DELOVNIH MEST
3CG 1l -33 |SISTEM KOMPETENC
3CGll-4 KADRI 20%
3CGll-41 [KADROVANJE 90%
3CGll-42 |USPOSABLJANJE 15%
3CG 1l -43 |[NAGRAJEVANJE
3CGIl-5 ZAGON PODJETJA 7%
3CG 1l -51 |DELOVANJE PRODUKTOV 76%
3CG Il - 52 |TEHNICNI SISTEMI 53%
3CG1l-53 |DRUGO 99%
3CGIl-6 OTVORITEV 119%
3CG 1l -61 |PRIPRAVA OTVORITVE 139%
3CGll-62 [IZVEDBA OTVORITVE 88%
3CGIl-7 OSTALO 93%
3CG1l-71 |OSTALO RAZNO: 97%
3CG Il - 72 |SPEDICIJE: 90%
3CG1l-73 [ZUNANJETRGOVINSKO POSLOVANJE: 80%
3CG1l1-74 |DAVKIIN CARINE:
3Cali Podprojekt Delovanje 1ZC 58%

Vir: Zakljuéno poroéilo projekta Hit Hotel Casino Maestral Crna gora — delovanje IZC, 2004.
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Priloga 9: Porocilo o obvladovanju nenacrtovanih tveganj na podprojektu Izgradnja 1ZC

Vpliv tveganja na

Vpliv ukrepanja na

bilo uspesno.

. Ocena . .
Tveganje verjetnost Odziv na tveganje (ukrep)
stroSke Cas kvaliteto stroSke Cas ostalo
Zakasnitve  pri  izdelavi  projektne Resevanje doloc¢enih elementov
dokumentacije; obvladovanje tega tveganja |  Velika Srednji | Velik | Srednji | projektne dokumentacije med izvedbo | Majhen | Velik Srednji
je bilo povprecno. na terenu.
Slabo sodelovanje med inzeniringom in Poveianie ekine sluzbe investicii HIT—a
glavnim izvajalcem; Obvladovanje tega Srednja Majhen Srednji Majhen na terenli p J Srednji Majhen Srednji
tveganja je bilo povprecno. ’
Pravocasna pridobitev uporabnega
dovoljenja.; obvladovanje tega tveganja je Majhna Srednji | Srednji | Srednji Srednji | Majhen Srednji

Vir: Managersko poro¢ilo projekta Hit Hotel Casino Maestral Crna gora, 2004.
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