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UuvOoD

V Sloveniji je postalo podjetnisko okolje precej bolj razgibano in nepredvidljivo, kot je bilo v
preteklosti. Spremembe so njegova edina stalnica. V tem negotovem okolju je podjetje
izredno tezko pravilno usmerjati k doseganju ciljev.

Za uspesno in ucinkovito poslovanje je poleg dobro opredeljenega poslanstva, strateskih
ciljev in strategij klju¢nega pomena sposobnost podjetja, da se hitro in u¢inkovito odziva na
poslovne priloznosti in spremembe v poslovnem okolju. Sposobnost uspeSnega in
ucinkovitega odzivanja pa je povezana z informacijami, ki poleg tradicionalnih finan¢nih
podatkov zajemajo ¢edalje ve¢ nefinan¢nih parametrov. V tej povezavi se sre¢amo s pojmom
kontrolinga, ki ne predstavlja samo informacijske podpore za usmerjanje in usklajevanje vseh
poslovnih procesov, temve¢ je tudi podsistem odloCevalnega sistema s posebno poslovno
filozofijo sodobnega obvladovanja podjetja. Sodobni koncept kontrolinga je usmerjen v
uvajanje nenehnih sprememb v poslovanje, kjer razvija nove metode in postopke delovanja z
interdisciplinarnimi znanji.

Pojmovanje kontrolinga je neenotno zaradi razli¢nih konceptualnih in teoreti¢nih izhodis¢.
Nekateri ga razlagajo kot samostojno poslovno funkcijo, ki zagotavlja potrebne informacije za
podporo odlocanju, drugi obravnavajo kontroling v okviru raéunovodske funkcije.

Proti uvajanju besede kontroling v domaco prakso se zavzema Hocevar (1995, str. 37), saj:

e je beseda "kontroling" tujka, ki jo tezko pojasnjujejo tudi tam, kjer je nastala, Se tezje pa
jo prevedemo in opredelimo;

e "kontroling” je neustrezen izraz za funkcijo, ki podpira poslovodsko nacrtovanje,
usklajevanje, vodenje in podobno;

e Uvajanje izraza kontroling pomeni zozenje raCunovodskih funkcij na knjigovodstvo, to pa
ni v skladu s sedanjim razumevanjem racunovodstva, ki mora zajemati Stiri sestavine:
knjigovodstvo, racunovodsko predraunavanje, raCunovodsko analiziranje in
racunovodsko nadziranje.

V dvajsetem stoletju se je moc¢no razvila tudi dejavnost projektnega vodenja. Projekt je
dejavnost ljudi, ki povzroca spremembo, ima jasne namene in cilje, je edinstven, omejen
¢asovno in s podro¢jem dela, uporablja mnozico razli¢nih virov (Andersen, 1989, str. 15).
Projektno vodenje oznacuje visoka fleksibilnost in je idealen instrument za doseganje cilja
projekta z vzdolznim vodenjem procesov in aktivnosti poslovno-funkcijskih podro¢ij. Zaradi
te znacilnosti projektno vodenje lahko pomaga pri reSevanju novih kompleksnih problemov v
podjetju, ki so zaradi funkcionalnih blokad znotraj linijske organizacije komaj resljivi.
Projektno vodenje se je ob stalnih spremembah v zunanjih pogojih poslovanja in s tem
povezanim stalnim spreminjanjem internih ciljev v podjetjih uveljavilo kot stalnica v
organizacijski obliki podjetij. Kljub Stevilnim prednostim pa je zaradi navedenih znacilnosti
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projektno vodenje Se bolj tezavno, saj nastajajo posebne nevSecnosti pri sami zasnovi
projektov, pri njihovem planiranju, organiziranju, koordiniranju in kontroliranju (Schroder,
1992, str. 195-196).

Zanimiva se mi zdi posebna veja kontrolinga, tako imenovani projektni kontroling. Veliko
energije je vlozene v zmanjSevanje skupnih stroskov podjetja, na drugi strani pa podjetja
razvijajo obsezne investicijske projekte, ne da bi jih nadzirali v smislu kontrolinga. Prav tako
ni ni¢ bolje v projektnih podjetjih, katerim so projekti glavna dejavnost, npr. gradbenistvo.

Projektno vodenje se veliko ukvarja s planiranjem in tudi kontroliranjem poteka projekta,
vendar pa se na zalost veliko projektov konca neuspesno. Zato se pojavlja pojem projektnega
kontrolinga, ki skuSa zdruZziti prednosti konceptov projektnega vodenja in kontrolinga ter
zagotoviti uspeSen konec projekta. Tako je projektni kontroling sistem planiranja,
kontroliranja, usmerjanja in informiranja za posamezne projekte ter za portfelj projektov in to
za ves Cas trajanja projektov.

Projektni kontroling je tesno povezan s projektnim vodenjem posameznega projekta in
kontrolingom investicij, Ki ga je potrebno spremljati z vidika podjetja. Da bi projektni vodja
dosegel cilje projekta, mu lahko pomaga projektno usmerjeni kontroling. Ta naj bi deloval kot
podpora pri oblikovanju planskih ciljev in ukrepov za usmerjanje projektov.

Dandanes so projekti vedno bolj kompleksni, pojavljajo se nove tehnologije, zaostrujejo se
komercialni in pravni pogoji poslovanja. Za pridobitev posla je treba pristajati na vedno krajse
roke izvedbe in vedno niZje stroske, saj so ti parametri predmet natan¢ne kontrole naro¢nikov.
Zato je na projektu vedno vec¢ tveganja, tako v fazi pridobivanja posla kot tudi pri izvedbi
projekta. Projektni kontroling lahko uporabimo tudi kot instrument za zgodnjo identifikacijo
tveganj, kar omogoca pravo€asno uvedbo ukrepov za pravilen razvoj projekta in s tem za
doseganje ciljev projekta. Zato na projektni kontroling lahko gledamo tudi kot na podporo
upravljanju tveganja na projektih.

Predvidevam, da bo projektni kontroling v prihodnosti §¢ pomembnejsi za podjetja. V
kombinaciji s projektnim vodenjem pomeni prelom in inovativnost v tradicionalni
organizacijski strukturi v smislu boljse koordinacije aktivnosti pri doseganju ciljev podjetja
zaradi boljSe uporabe virov.

Namen specialisticnega dela je predstaviti projektni kontroling v izbranem podjetju ter z
razgovori oz. intervjuji z zaposlenimi v podjetju ugotoviti, kje so pomanjkljivosti, ter
predlagati ukrepe za izboljSanje vodenja projektov in projektnega kontrolinga v podjetju.

Cilji specialisticnega dela pa so: s pomocjo literature teoreticno predstaviti kontroling in

prouciti projektno vodenje, prek razgovorov oz. intervjujev z zaposlenimi na konkretnem

primeru izbranega podjetja predstaviti izvajanje projektnega kontrolinga, ugotoviti in
2



prikazati, kako podjetju omogoc¢a podporo lastni informacijski sistem pri vodenju projektov,
spremljanju stroSkov na projektih in kontrolingu projektov ter na koncu podati ugotovitve oz.
predloge za izboljSanje projektnega kontrolinga v podjetju.

Metode dela, ki sem jih uporabila pri izdelavi specialisticnega dela, temeljijo predvsem na
proucevanju teoretiCnega opisa kontrolinga, projektnega vodenja in projektnega kontrolinga.
TeoretiCna spoznanja na omenjenih podro¢jih sem uporabila za pomo¢ pri opisovanju
izvajanja projektnega kontrolinga v izbranem podjetju. Pri izbiri metodoloSkega dela sem se
naslonila na strokovno literaturo tujih in domacih avtorjev ter na gradivo, pridobljeno na
podiplomskem $tudiju s podrocja kontrolinga, projektnega vodenja in kontrolinga projektov,
ter na interne vire podjetja. Pri zbiranju podatkov in informacij sem uporabila primarne vire,
kot so knjige, skripte za podiplomski $tudij in interno gradivo podjetja ter sekundarne vire, to
SO razgovori 0z. intervjuji z zaposlenimi.

Specialisti¢no delo sem razdelila na uvod, tri poglavja in sklep. V uvodu sem opredelila
predmet raziskovanja in problem raziskave, namen in cilj raziskave ter opredelila metode
raziskovanja in zasnove dela. V prvem poglavju sem na splo$no opredelila kontroling,
zgodovino in razvoj kontrolinga, naloge kontrolinga ter pomen ustrezne vzpostavitve
informacijskega sistema za izvajanje vodenja in kontroliranja projektov in pa umescanje
kontrolinga kot lastne ali tuje sluzbe. V drugem poglavju sem s pomocjo strokovne literature
predstavila projektno vodenje ter zivljenjski cikel projekta. V tretjem poglavju sem na
konkretnem primeru izbranega podjetja predstavila projektno vodenje in kontroling projektov,
opisala, kako nam omogoc¢a podporo pri vodenju in kontroliranju projektov lasten
informacijski sistem ter nazadnje podala svoje ugotovitve 0z. predloge za izboljsanje
projektnega kontrolinga v podjetju. Specialisticno delo sem zakljuéila s sklepnimi
ugotovitvami.

1 KONTROLING
1.1 Pojem in vsebina kontrolinga

Beseda kontroling je izpeljana iz angleskega glagola "to control”, ki pomeni uravnavati,
urejati, obvladovati, krmariti in ne le nadzorovati (Melavc & Novak, 2002, str. 9).

V anglo-ameriski literaturi se izraz kontroling ne uporablja za oznacevanje nalog, ki jih
opravlja 0z. je zanje odgovoren kontroler, ampak za oznaCevanje ravnalne funkcije
nadziranja. Za oznacevanje nalog, ki jih opravlja kontroler, ki hkrati pomenijo ra¢unovodsko
podroc¢je nalog, pa se uporablja izraz "controlership™. Kontroler ne izvaja nadzora v smislu
linij avtoritete znotraj organizacije, ampak oskrbuje in usmerja poslovodstvo k odlo¢itvam, ki
so skladne s cilji podjetja. Ne glede na razlicna pojmovanja pa je v velini organizacij
kontroler glavni poslovodni in finan¢ni racunovodja, odgovoren za opravljane vseh



racunovodskih funkcij, zato bi ga lahko imenovali tudi vodja raGunovodstva (Novak, 1999,
str. 559).

Velik del nemske literature to dejavnost opredeljuje kot krmarjenje ali reguliranje, ki naj bi
vodilo k dejanskemu doseganju dogovorjenih ciljev. Po tej definiciji je kontroling v podjetju
veC kot planiranje, analiziranje in porocanje. Je nacin razmisljanja in obveznost, ki zajema
pravila medsebojnega sodelovanja, transparentnost odgovornosti za doseganje dogovorjenih

ciljev, pravocasno obvescanje o odstopanjih in delo v mrezo povezanih sodelavcev (Grahelj,
2003, str. 7).

Nemski avtorji opredeljujejo kontroling kot (Hocevar, 1995, str. 43):

e sodobni koncept upravljanja podjetja, ki zajema nacrtovanje, informiranje, analiziranje,
kontroliranje in upravljanje, ki so v stalni krozni povratni zvezi. To je instrument
upravljanja, ki presega posamezne funkcije in je v pomo¢ poslovodstvu pri odlocanju
(Schroder),

e upravljanje ali uravnavanje dejavnosti podjetja glede na nacrt, tako da se uresnicijo cilji
podjetja (Heckert, Wilson),

e podporo upravljanju podjetja ob pomoci informacij (Hoffmann),

e celotnost upravljalno-analiticne dejavnosti, katere cilja sta razbremenitev in izboljSanje
poslovodenja podjetja (Winterhalter),

¢ vlogo navigatorja na ladji — podjetju (Preissler, Haberland),

e poslovno in filozofsko miselno ozadje (Wickenhauser) in kot

e instrument upravljanja in to s ciljem nacértovanja, kontroliranja in zagotavljanja informacij
(Horvath).

Turk (2000, str. 226) opredeljuje kontroling kot sodobno nemsko razli¢ico oblikovanja
informacij za notranje potrebe v podjetju, zlasti za potrebe njegovega poslovodstva, zajema pa
pretezno tiste sestavine racunovodenja, ki so zunaj knjigovodenja, torej racunovodsko
predracunavanje in racunovodsko prouCevanje; je nemska izvedba poslovodnega
racunovodstva. Kontroler pa je ameriska oznaka za ravnatelja racunovodstva, kadar se zelita
poudariti njegovo pomembno mesto Vv organizaciji in odgovornost za oblikovanje
racunovodskih informacij za notranje potrebe pri odlocanju.

Pucko (2003, str. 2) razume bistvo kontrolinga kot funkcijo koordiniranja znotraj funkcije
poslovodenja, ki zasleduje posebno paradigmo poslovodenja. Njegova naloga je pomagati
poslovodenju pri koordinaciji v poslovnem sistemu.

Melavc in Novak (2002, str. 33) razumeta kontroling v smislu sodobnega racunovodstva kot
osrednje informacijske sluzbe poslovnega sistema, ki vsebuje vse $tiri racunovodske funkcije
(predracunavanje, knjigovodenje, nadziranje in analiziranje) ter poroca tako notranjim kot
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zunanjim uporabnikom. Zato lahko izraz kontroling, v smislu ustroja, zamenjamo z izrazom
racunovodstvo in izraz kontroler z vodjo poslovodnega racunovodstva.

Koletnikovo (1992, str. 3) videnje kontrolinga je, da je kontroling koncept sodobnega
usmerjanja in uravnavanja podjetja, ki temelji na jasnih ciljih, poteh za dosego teh ciljev in na
strogem presojanju uresnicevanja zadanih nalog. Kot taka je dejavnost kontrolinga strokovno
opravilo v podjetju.

Tako v teoriji kot v praksi ni enotne opredelitve pojma in vsebine kontrolinga. Srecujemo se z
dilemo, ali je kontroling ena od poslovodnih funkcij ali zgolj rac¢unovodsko-informacijska
dejavnost v podporo poslovodstvu. Kljub razlikam v pojmovanju kontroler ostaja strokovni
servis za odlo¢itvene ravni. Kontroling ni kontrola v klasi¢nem smislu, saj vsa pojmovanja
poudarjajo koordinacijo ter zdruzevanje nacrtovanja, nadzora in informiranja vseh procesov v
podjetju kot podporo poslovodenju. Informacije morajo biti kakovostne in pravoéasne, ni pa
potrebno, da so preve¢ podrobne, kajti kontroler naj bi si prizadeval predvsem ohraniti pogled
na poslovanje podjetja kot celote. Kontroling je interdiscipliniran proces, ki zajema vsa
podroc¢ja delovanja podjetja in vse procese (Drasler, 2002, str. 10).

1.2 Zgodovina in razvoj kontrolinga

Kontroling se je razvil v ZDA?, kjer je v drugi polovici 19. stoletja industrijski razvoj dozivel
silovit razcvet. Podjetja so rasla zelo hitro, kar je povzroCilo tezave pri njihovem
poslovodenju. Pojavila se je potreba po dejavnosti znotraj podijetja, ki bi podprla to
pomembno funkcijo. V zacetku so bile aktivnosti kontrolerja dejansko povezane predvsem z
nalogami kontrole. Planiranje in krmiljenje, naloge torej, ki jih moderni koncept kontrolinga
prioritetno uveljavlja, se v praksi uveljavijo Sele od leta 1928. Ekonomski pritisk na podjetja
je bil v tem casu zaradi svetovne ekonomske krize izjemno moc¢an. Bodo¢nost je bila skrajno
negotova in za obstoj je bilo potrebno zaceti planirati in izbirati poslovodstvo, usmerjeno v
prihodnost. V letu 1931 je bil ustanovljen "Controller's Institute of America”, s katerim se je
ta poklicni profil v ZDA dokonéno uveljavil (Grahelj, 2003, str. 5).

V Evropi so kontroling najprej zaceli uvajati v Nemdiji v drugi polovici petdesetih let.
Seveda se zastavlja logi¢no vprasanje, zakaj kontroling ni bil aktualen ze mnogo prej, saj je na
primer svetovna ekonomska kriza ogrozala tudi nemSko gospodarstvo. Vzroki za kasnejsi
razvoj kontrolinga v Evropi (Nemciji) so predvsem v neenakem razvoju gospodarstva v
Evropi in ZDA, saj je bila za prvo polovico 20. stoletja znacilna vecja aktivnost in
gospodarska svoboda v ZDA kot v Evropi. Poleg tega je v ZDA gospodarska kriza prej in
mocneje vplivala na gospodarstvo, zato je bila potreba po nacrtovanju in kontroliranju vecja
(Osmanagi¢, 1998, str. 33).

1 ZDA je kratica za ZdruZene drzave Amerike



V 70. letih je zaradi velike naftne krize kontroling dozivel razcvet tudi drugot po Evropi.
Nastala je potreba po gospodarnejSsem poslovanju. Spremenjene gospodarske razmere so od
vodstev podjetij zahtevale novo poslovno miselnost, ki je temeljila na strozji notranji poslovni
disciplini, in natan¢nejSo opredelitev poslovnih nalog in ciljev (Koletnik, 2000, str. 5).

Tudi v Sloveniji naras¢a Stevilo podjetij, ki ze imajo oz. uvajajo sistem kontrolinga. Z
internacionalizacijo poslovanja slovenskih podjetij, ki bo zahtevala prilagajanje razvitejSim
poslovnim okoljem in njihovim standardom, bo kontroling kot podpora poslovnim odloc¢itvam
pridobival na pomenu, nadaljni procesi privatizacije in kapitalske povezave s tujimi podjetji
pa bodo njegovo vlogo se krepili.

1.3 Naloge kontrolinga

Zaradi Zelje po trajnem obstoju podjetja mora kontroling vodstvu posredovati potrebne
strokovne podlage za odlocanje glede razvoja in trenutnega polozaja podjetja. Vodstvo mora
imeti ze izoblikovan temeljni cilj, vizijo in poslanstvo podjetja. Povezovanje vizije, ciljev in
ukrepov je ponavljalen proces. Drucker (2001, str. 86) meni, da se naértovanje ne pri¢ne z
zbiranjem podatkov, temve¢ z ustvarjanjem mnenj. Vodilna zamisel je usmeritev k
strateSkemu in operativnemu delovanju. Vizija in poslanstvo sta kakovostni kategoriji, cilje pa
je potrebno oblikovati koli¢insko.

Kontroling ima svoje mesto tudi v fazi nartovanja, in sicer ko se nacrtuje razvoj podjetja
(strateSko planiranje) ter se dolocajo cilji in nacini njihove uresnicitve (operativno planiranje).
StarteSko nacrtovanje obsega nacrtovanje razvoja podjetja, izbiro pravih poti za obstoj in
prodor na trg ter izbiro pravih programov. Pri operativnem nalrtovanju pa je tezis¢e na
poslovni in finan¢ni uspesnosti podjetja (Turk, 2000, str. 303).

Nemski avtorji razumejo nacrtovanje kot jedro funkcije kontrolinga. Vloga kontrolinga se
zatne s primerjanjem nacrtovanega in dosezenega. Kontroler ni kontrolor, saj mora
omogociti, da se vsak lahko sam kontrolira in da pri tem upoSteva postavljene cilje.
Nacrtovanje je ucni proces, kajti v sodobnem svetu sprememb ni mogoce natancno predvideti
vsega, kar se bo zgodilo. Pri uresni¢evanju nacrtov se stalno sre¢ujemo z odmiki, ki so
pripomocek za analizo ter dodatno ucenje in spodbuda za izboljSanje poslovodenja. Kontrolor
ima usmerjevalno vlogo s poudarkom na motiviranju sodelavcev pri iskanju resitev za
doseganje zastavljenih ciljev (Deyhle, 1997, str. 116).

Kontroling skrbi poleg nacrtovanja tudi za nadziranje in analiziranje uresnicevanja planiranih
nalog. Ves &as spremlja ustrezne uvedene interne kontrole. Ce na teh kontrolnih to¢kah
prihaja do odmikov med uresni¢enim in nacrtovanim, analizira, zakaj je do odmikov prislo
ter, e je le mogoce, sprozi popravljalne akcije. Ker so danes informacije klju¢nega pomena
za dobro poslovanje podijetja in ker je informacijski sistem jedro vsakega kontrolinga, mora

kontroling zagotavljati vse informacije vsem ravnem menedzmenta. Te informacije morajo
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biti primerne, pravoCasne in tocne, ustrezne in popolne, da jih lahko Stejemo za dobre
informacije.

Glavne naloge kontrolinga so po Jazbecu (2000, str. 3—4) naslednje:

e vzpostavitev informacijskega sistema kot podpore odlo¢anju, ki bo pravo¢asno zagotavljal
potrebne informacije za odloc¢anje,

e vzpostavitev planskega in nadzornega sistema, ki bo usmerjal podjetje k doseganju
sprejetih poslovnih ciljev,

e vodenje strateSkega in operativnega planiranja v smislu usklajevanja delnih ciljev in
planov,

e izdelava strateskih in operativnih predracunov v podjetju,

e predlaganje meril za presojanje uspeSnosti in ucinkovitosti izvajanja v posameznih
organizacijskih enotah in procesih ter predlaganje dopustnih odmikov,

e analiziranje odmikov uresni¢enega od nacrtovanega in iskanje vzrokov za odmike,
njihovih posledic ter dolocitev ustreznih ukrepov,

e opredeljevanje vrste, vsebine in rokov ter prejemnikov porodil (kaj, kdaj, koga in ¢emu
informirati),

e izdelava predracunov ter nadzornih in analitiénih poro€il o poslovni uspeSnosti
posameznih organizacijskih enot, procesov in izracun uspeSnosti nalozb,

e svetovanje vodjem pri njihovih odlocitvah, predstavitev posledic teh odlocitev ter iskanje
priloznosti za izboljsave v delovanju podjetja, organizacijskih enot in posameznih
procesov,

e redno nadzorovanje stroskov,

e predlaganje nagrajevanja vodij v skladu z dosezenimi rezultati.
1.4 Kontroling in informacijski sistem

Orodje za izvajanje kontrolinga je informacijski sistem, ki predstavlja vez med izvajalnim in
odloCevalnim sistemom ter zagotavlja zbiranje, hranjenje, obdelovanje in posredovanje
podatkov ter oblikovanje informacij. V podjetju je potrebno ugotoviti informacijske potrebe
in nato skrbno naértovati razvoj informacijskega sistema s poudarkom na enotni in celoviti
bazi podatkov. Nacrtovanje informacijskega sistema mora biti tesno povezano z delovanjem
posameznih poslovnih procesov in delovanjem podjetja kot celote. Informacijski sistem ni
eden izmed poslovnih procesov, ampak je del vsakega poslovnega procesa ter pogoj, da
poslovni procesi posami¢no in v medsebojni povezavi lahko delujejo. Sistem kontrolinga v
podjetju lahko deluje le, Ce razpolaga z ustreznimi informacijami, zato je najprimerneje, da
izgradnjo poslovno-informacijskega sistema usmerja glavni kontroler v podjetju (Poto¢nik,
1996, str. 119).



Informacijski sistem je ogrodje vseh ostalih sestavnih elementov kontrolinga, saj pretezni del
aktivnosti kontrolinga temelji na zbiranju, obdelavi in sporoCanju razlicnih informacij
odlo¢evalcem. Ucinkovitost vseh ostalih aktivnosti kontrolinga je v klju¢ni meri pogojena z
ustreznostjo informacijskega sistema ter kakovostjo razpolozljivih informacij.

Poslovni informacijski sistem torej lahko opredelimo kot jedro kontrolinga. Vsem
odlo¢itvenim ravnem mora zagotavljati pravoCasne in primerne informacije. Zaradi tega je
zelo pomembna njegova ustrezna izgradnja, razvoj in vzdrzevanje.

1.5 Lastni ali tuji kontroling

Pri uvajanju ali umes¢anju kontrolinnga v organizacijo se porodi problem. Ali organiziramo
kontroling kot lastno sluzbo ali uporabimo ™outsourcing”. Dilem lastnega ali tujega
kontrolinga, kako naj ga podjetje izvaja, katere metode so bolj primerne, se razli¢na podjetja
zelo razlicno lotevajo. Odlocilni dejavnik je najveckrat velikost podjetja. V manjsih in vcasih
tudi v srednje velikih podjetij je bolj smiselno uvajanje kontrolinga zaupati zunanjim
kontrolorjem. Do te odlocitve vodijo prakti¢ni in ekonomski razlogi. Poslovodje in drugi
delavci so obremenjeni s teko¢imi nalogami, poleg tega pa najveckrat Se nimajo izkuSenj na
tem podrocju.

Zunanji izvajalci imajo obi¢ajno ve¢ znanja, Saj nudijo svoje storitve ve¢ podjetjem in si na ta
nacin pridobivajo bogate izkusnje, kar jim omogoca, da so hitrejsi, uspeSnejsi in cenejsi za
podjetje. Kadar se mala podjetja odloc¢ajo za lastni kontroling, prihaja do tega, da sam
podjetnik opravlja naloge kontrolinga in hkrati druge operativne naloge, zato zanemarja
strateSke naloge (usmeritve) podjetja. Tak kontroling je ponavadi nesistematic¢en in ne doseZe
pravih koristi. UspeSen kontroling mora biti namrec¢ sistematicen, kar lastniku malega podjetja
praviloma ne uspe (Koletnik, 2000, str. 29).

Kadar se podjetje odloca za lastni kontroling se mora zavedati, cemu uvaja kontroling in kaj
od njega pric¢akuje. Kontroling je v podjetju lahko ucinkovit le, ¢e vodstvo verjame vanj in ga
popolnoma podpira.

2 PROJEKTNO VODENJE

2.1  Opredelitev projekta

V podjetjih in druzbi nasploh se srecujemo z vedno ve¢ enkratnimi nalogami oziroma
projekti, ki zahtevajo visoko stopnjo usklajevanja velikega Stevila posamicnih, ustvarjalnih in
povezanih aktivnosti, ki jih je potrebno uravnavati.



Razli¢ni avtorji navajajo naslednje opredelitve projekta:

e Projekt je sestavljen iz aktivnosti, ki imajo dolo¢en zacetek in konec, vrstni red njihovega
Izvajanja pa je to¢no dolocen (Adam & Ebert, 1992, str. 333).

e Projekt je celota aktivnosti, ki potekajo v logi¢nem zaporedju, skladno s ciljem, ki ga je
dolocil naro¢nik (Burke, 1993, str. 9).

e Projekt je serija medsebojno povezanih aktivnosti, ki za svojo izvedbo zahtevajo dolo¢en
¢as in so usmerjene k nekemu cilju (Chase & Aquilano, 1992, str. 542).

e Vsak projekt je specificen in je sestavljen iz nalog, ki morajo biti ustrezno opravljene ne
glede na njihov obseg. Pri tem ustrezno pomeni, da bodo naloge opravljene tako, da bo
projekt zakljucen kot celota (Meredith & Mantel, 1995, str. 8).

e Za projekt je znacilno, da ima Stevilne zaporedne ali vzporedne aktivnosti, svoj zacetek in
konec, omejena sredstva in prorac¢un. Vanj je vkljuceno vecje stevilo ljudi, ki sodelujejo v
njegovih razliénih delih. Vsak projekt ima dolocen cilj, rezultat pa je koncni produkt ali
storitev (Weiss & Wysocki, 1992, str. 3).

e Projekt je zaklju¢ena celota med seboj povezanih aktivnosti. Praviloma gre za enkratno
dejavnost, saj se obi¢ajno projekt v povsem enaki obliki ali zaporedju aktivnosti ne
ponavlja. Znalilna je velika kompleksnost projekta: povezanost aktivnosti, virov in
sodelujocih ljudi (Rozman, 1998, str. 1).

Iz teh definicij je razvidno, da za projekt nimamo ene same natan¢no doloc¢ene definicije.
Vendar pa lahko iz zgoraj navedenega potegnemo nekaj skupnih ugotovitev:

e vsak projekt je ciljno usmerjen, z njim Zelimo doseci dolocen cilj;

e projekt je sestavljen iz zaporednih in vzporednih dejavnosti. Pri tem lahko re¢emo, da je
dejavnost delni proces, ki ga je potrebno opraviti, da bi dosegli cilj, ki smo si ga zastavili.
Dejavnost lahko Stejemo kot opravilo, ki poteka v doloCenem ¢asu, ima svoj zacetek in
zakljucek in zanj potrebujemo dolocena sredstva;

e v projektu so vse dejavnosti med seboj povezane in odvisne;

e znalilno za projekt je, da je Casovno omejen, ima svoj zaetek in zakljucek. Tudi
dejavnosti v okviru projekta so Casovno omejene ter imajo prav tako svoj zacetek in
konec;

e projekt je glede na nacin izvedbe enkraten in se nikoli ne more ponoviti pod enakimi
pogoji. Projekt je potrebno nacrtovati, organizirati, voditi in kontrolirati. Z vodenjem ga
usmerjamo k postavljenemu cilju.

Projekt izvajamo z vnaprej doloCenim ciljem, zato dolo¢imo cilj in delovne rezultate tudi
vsaki aktivnosti. Zato je projekt rezultat dela vsake aktivnosti. Vsak projekt ima po
Florjancicu (1995, str. 219):



e namenski cilj (enega ali ve¢), ki pove, kaj hoGemo dose¢i s projektom oz. kam Zelimo
priti;

e objektni cilj (enega ali vec), ki ga lahko razumemo kot definicijo nacina, kako bomo
dosegli namenski cilj in kako bomo prisli tja, kamor smo se namenili.

Namenski cilj opredeljuje kon¢éni namen projekta. Objektni cilji pa izhajajo iz namenskega
cilja in so sredstvo za dosego njegovega namena. Doseganje ciljev je odvisno od tehnike, Ki
smo jo izbrali. Cilje dolo¢a vodja projekta in so v okviru projekta opredeljeni s ¢asom, stroski
in kakovostjo. Pri ¢asu upostevamo datum zacetka in konca projekta. Vsak projekt ima s
terminskim planom dolocen cas, ki ga potrebuje za ucinkovito izvedbo. Ali bo projekt
zaklju¢en v predvidenem roku, je odvisno od razli¢cnih dejavnikov, ki lahko vplivajo na
podaljSanje njegovega trajanja. Pri stroskih upoStevamo predracun projekta in dotok denarja
za potrebe financiranja projekta. Pomanjkanje denarnih sredstev lahko upocasni ali celo
zaustavi izvedbo (Florjancic, 1995, str. 219).

Naro¢nik projekta zahteva, da je projekt izveden tako, da ustreza dolo¢enim standardom in
specifikacijam. Vsak projekt mora biti izveden kakovostno in ne sme odstopati od zahtev, Ki
jih postavil naro¢nik. Izvajalec zagotavlja, da bo pri izvedbi projekta vgradil take elemente in
opremo, ki ustrezajo zahtevanim standardom. To mora dokazati s certifikati za vgrajene
elemente in opremo.

Vsi cilji so opredeljeni s ¢asom, stroski in kakovostjo, ki jih poda naro¢nik. Da to doseze,
mora vodja projekta razdeliti naro¢nikovo podroc¢je dela na listi projektnih aktivnosti, ki so
povezane s cilji projekta. Cilji, povezani s temi aktivnostmi, so zdaj lahko bolj identificirani
in jih posredujejo delavcem, ki pripravljajo terminski plan projekta.

2.2 Zivljenjski cikel projekta

Za zivljenjski cikel projekta so po Meredith in Mantel (1995, str. 13) znacilni pocasen
zacetek, hitra izvedba in pocasen konec projekta. Projekt poteka v naslednjih fazah:

1. faza je zasnova projekta. Sprejme se odlocitev za izvedbo, imenuje projektnega vodjo,
sestavi projektni tim in zbere vire za izvajanje. Sledi organizacija dela na projektu in s tem

povezano razreSevanje konfliktov ter priprava plana projekta;

2. faza je izvedba projekta. Pripravimo podrobne predracune in terminske plane projekta, ga
izvajamo, zbiramo informacije o poteku in na tej osnovi izvajamo kontrolo;

3. faza je zakljucek projekta. Projekt ocenimo in kon¢amo.
Na Sliki 1 je prikazan zivljenjski cikel projekta.
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Slika 1: Zivijenjski cikel projekta
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Vir: J.R. Meredih & S.J. Mantel, Project management, 1995, str. 13.

2.2.1 Zasnova projekta

V fazi zasnove projekta se sprejme odlocitev o izvedbi projekta, opredeli namen in cilje,
imenuje projektnega vodjo in sestavi projektni tim, zbere zacetne vire in organizira delo na
projektu, pri ¢emer je potrebno sproti reSevati Stevilne konflikte, ki pri tem nastajajo. V tej
fazi se pripravi tudi temeljni plan projekta.

Pogosto se dogaja, da moramo izbirati med ve¢ moznimi projekti, od katerih bo imel vsak
drugacne stroSke, koristi in tveganja, ki pa niso dokon¢no znani. Pri izboru moramo
upostevati predvsem to, s katerim projektom bodo najbolje dosezeni cilji celega podjetja. Za
izbrani projekt je treba ze v tej fazi dolociti njegov cilj (Meredith & Mantel, 1995, str. 39).

2.2.1.1 Projektni vodja in projektni tim

Vodenje je eno od tezavnejSih podroc¢ij managementa. Dober vodja zna vplivati na podrejene,
da mu sledijo. Pri projektnem managementu je ta vidik Se toliko pomembnejsi, saj je delo zelo
odvisno od obcutka pripadnosti izvajalcev. Osnovne tri sestavine vodenja s0: vodja tima, ¢lani
tima in specificna situacija. Projektni vodja mora kot vodja spremeniti v kapital moc
izvajalcev in za$cititi njihove slabosti.

Uspesen vodja se mora zavedati pomembnosti obvladovanja razli¢nih tehnik in stilov vodenja
— glede na okolis¢ine mora biti sposoben uporabiti dolo¢en model ali kombinacijo vec
modelov, da bi lahko vplival in usmerjal delovanje udelezencev projekta. Vodenje mora imeti
jasne smernice in ustvarja vzdu$je za dosego ciljev projekta v okviru omejitev projekta —
stroSkov, rokov in kakovosti. V projektnem okolju, kjer ima projektni vodja toliko
pristojnosti, kolikor mu jo da vodilni management in mu jih priznavajo glede na projektno
kulturo v podjetju, mora vodja razumeti koncept moci in osvojiti primeren nacin vodenja in
vplivanja na vse udelezence v projektu (Rozman, 1998, str. 53).
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Projektni vodja je oseba, ki je odgovorna za planiranje, izvedbo in dokon¢anje projekta
(Meredith & Mantel, 1995, str. 108). Projektni vodja je pri svojem delu odgovoren celothemu
podjetju za ohranitev sredstev, pravocasno in to¢no informiranje o projektu in za skrbno
vodenje projekta, projektu za ohranitev njegove integritete kljub meSanju razli¢nih interesov
in ¢lanom projektnega tima, ki jim mora pomagati, da se po zaklju¢ku projekta lahko
vklju¢ijo nazaj v svoja poslovno-funkcijska podro¢ja ali na nove projekte (Meredith &
Mantel, 1995, str. 112—113). Naloga projektnega vodje je ustvarjanje proizvoda. Pri tem pa
uporablja inteligenco ljudi, ki so specialisti za posamezna podrodja.

Med vodstvene lastnosti po Rozmanu (1998, str. 54) stejemo:

e obvladovanje medsebojnih odnosov in dela z ljudmi — sposobnost motivacije, inspiracije
in mentorstva. Projektni vodja mora biti dober poslusalec, dajati mora informacije in
sprejemati odzive. Biti mora samozavesten in ne agresiven ali ubogljiv, fleksibilen,
sposoben navdusiti ¢lane tima z aktivno podporo posameznikom ter vzpostaviti in
vzdrzevati vzdusje, ki omogoca ucinkovit dialog in odziv ¢lanov tima ter odnos tima z
drugimi timi;

e obcutek za oceno konfliktne situacije — projektni vodja se velikokrat znajde v polozaju, ko
mora reSevati konfliktne situacije med ¢lani tima in drugimi udelezenci. Sposoben
projektni vodja se ne izogiba tak$nim situacijam, ampak Ze dovolj zgodaj zazna zaplete in
se z njimi sooc¢i Se preden prerasejo v oddel¢ne ali med-oddel¢ne razprtije;

e motivacija in ustvarjanja delovnega vzdu§ja — na projektnem vodji sloni zagotovitev
zadostne projektne kulture in prave klime, ki sta potrebni za dosego projektnih ciljev.

Ena od lastnosti projektnega vodje, ki ima mocan vpliv tudi na vodenje, je dobra
komunikativnost. S komuniciranjem projektni vodja vpliva na obnasanje drugih ljudi.
Razli¢ne situacije zahtevajo razlicne pristope, zato mora imeti dober obcutek za
komuniciranje glede na situacijo in sogovornike. To zahteva fleksibilnost, obvladovanje
razli¢nih stilov komuniciranja, sposobnost pogajanj, prepri¢evanja, svetovanja in poslusanja.
Sposoben mora biti pogovora s ¢lani tima, jih voditi, motivirati in razumeti (Rozman, 1998,
str. 54).

Ce zeli doseci cilje projekta, mora projektni vodja po Meredith in Mantel (1995, str. 119—
128):

e pridobiti zadostne vire, pri ¢emer mora paziti na to, kdaj jih, ¢asovno gledano, potrebuje
na projektu, poznati mora njihove podrobne specifikacije, kako hitro jih bo lahko dobil in
koliko ga bodo stali;

e pridobiti in motivirati ¢lane tima, da se bodo zavedali, da je njihov prispevek projektu
prepoznaven in cenjen;
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e odstranjevati ovire, saj na vsakem projektu v ¢asu celotnega zivljenjskega cikla prihaja do
Stevilnih problemov. Najbolje se u¢imo na napakah, zato je izkusnje vodij projektov dobro
sistemati¢no zbirati;

e poiskati pravo ravnotezje med cilji projekta — stroski, roki in kakovostjo, pa tudi med
napredovanjem projekta in procesom, to je med tehni¢nimi in vodstvenimi funkcijami;

e sooCiti se s strahom pred neuspehom in tveganjem zanj, saj je neuspeh mozen tako na
standardnih, predvidljivih projektih, predvsem zaradi neustreznega odziva na odmike od
planov, kot tudi na tezavnih, edinstvenih projektih, predvsem zaradi slabe definicije
namena in zahtev projekta. Projektni vodja se mora s tem soociti, imeti pozitiven odnos in
ga prenesti tudi na ¢lane projektnega tima;

e Diti dober pogajalec.

Znacilnosti dobrega projektnega vodje so po Andersenu (1989, str. 144):

e inteligentnost, da lahko realisti¢no oceni trenutno stanje projekta in se pravilno odziva na
odstopanja od plana;

e iniciativnost, da po proucitvi situacije doloci usmeritve za delovanje in jih izpelje;

e samozavestnost, da odlo¢no izpelje aktivnosti in se pri tem zanaSa na lastno presojo;

e prakti¢nost, da se dobro znajde v podrobnostih projekta in hkrati v planu celega podjetja;

e komunikativnost, da lahko komunicira s sodelavci na vseh hierarhiénih ravneh v podjetju;

e prepricljivost, da lahko ljudi brez formalne pristojnosti preprica k delu;

e Custvena stabilnost in obvladovanje stresnih situacij;
e ambicioznost in prodornost.

Projektni tim je skupina ljudi, katerih skupni namen je uspesnost, ki se kaze v kvalitetno
opravljenem delu v predvidenem c¢asu in z razpolozljivimi viri. Med ¢lani tima se pojavlja
dinamic¢na interakcija in aktivno prilagajanje skupnemu cilju. Sodelujejo pri odlo¢anju in v
medsebojni pomo¢i pri opredeljevanju ciljev (Mozina et al., 1994, str. 601). Pri formiranju
timov je treba upostevati ve¢ dejavnikov. Znaéilnosti ucinkovitih timov so medsebojna
podpora ¢lanov, veliko spoStovanje drugih ¢lanov in komplementarne ve$€ine, strategije in
pristopi. Spostovanje zahteva podoben nivo sposobnosti, osnovnega pristopa in vrednot.
Vendar pa morajo imeti Clani tima tudi razlicne sposobnosti in specificne pristope, ki se
dopolnjujejo.

V timu se izrazajo §tiri sestavine, ki so: proces odlo¢anja, narava dela, velikost tima in vloga
vodje. Timsko odlo¢anje ima svoje prednosti in pomanjkljivosti, mnenja o tem pa so razli¢na.
Medtem, ko ta oblika odlofanja nekaterim pomeni zapravljanje Casa, drugim predstavlja
najboljSo moznost odlo¢anja. Da bi bilo delo v projektnem timu uspesno, je priporocljivo, da
so podatki in informacije zbrani na enem mestu, od ¢lanov je potrebno izvabiti kar najvec
spretnosti in specifi¢nih znanj ter idej in zamisli. Ob vec¢jih spremembah v organizaciji ali
skupini je pomembno zagotoviti pristanek ¢lanov tima. Najprimernejsa velikost tima je od pet
do deset ¢lanov. V nasprotnem primeru nastopijo tezave v komuniciranju, timsko vzdusje se
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slabsa, vodja postane preobremenjen in se od ostalih ¢lanov oddalji, odloCanje postane
centralizirano, norme in postopki pa ¢edalje bolj formalizirani. Vloga vodje tima je zbiranje
informacij in spodbujanje izmenjave mnenj, odkrivanje problemov in ugotavljanje
najprimernejSega trenutka za njihovo reSevanje. Pomembnejsi vidiki dela vodje tima so
ravnanje ob nesoglasjih, ravnanje s ¢asom in ravnanje ob spremembah (Mozina et al., 1994,
str. 625).

Ljudje so najpomembnejSa sestavina projekta. Kako so vodeni, bistveno vpliva na rezultat.
Projektni vodja upravlja aktivnosti, ljudi pa vodi. Ljudje so tisti, ki projekt realizirajo. Vodja
projektnega tima mora prepoznati nesoglasja, znamenja slabe morale, razumeti karakteristike
uéinkovitega tima, razumeti svoj vpliv na storilnost, po potrebi izboljsati delovno okolje in
znati ustvariti obcutek solidarnosti.

Vodenje v projektnem ciklu

Vodenje je med projektnim ciklom po Rozmanu (1998, str. 54) usmerjeno v dva
najpomembnejSa dejavnika uspeSnosti projekta — v kreativnost in ucinkovitost ¢lanov tima.
Vodja mora zato v timu ustvariti vzdu§je, ki bo spodbujalo ustrezen izkoristek casa,
planiranega za izvedbo posameznih aktivnosti in spodbujala kreativnost ¢lanov tima.

V fazi definiranja projekta naj bi bil vodja projekta vizionar in inovator ter naj bi z
ustreznim demokrati¢énim vodenjem in spodbujanjem kreativnosti poskrbel, da bodo tudi ¢lani
tima razmiSljali o alternativah, doslej neznanih ali neuporabljenih reSitvah ali pristopih k
reSevanju problemov oziroma doseganju namenskih ciljev projekta.

Tudi v fazi planiranja je pomembna kreativnost, predvsem pri opredelitvi aktivnosti in
tehnologije za doseganje objektnih ciljev. Pri tem naj bi vodja pogumno in z iskrenim
navduSevanjem ¢lanov tima poskrbel, da si bodo sami postavili zadosti ambiciozne cilje
(kratke roke), s ¢imer bodo skrajSali planiran ¢as izvedbe projekta. V fazi planiranja vodja Ze
zacne graditi tim, pri ¢emer mora poskrbeti za ¢im hitrejSo uskladitev nacina dela ¢lanov tima
ter za postavitev skupnih norm in nacina delovanja.

V fazi izvedbe projekta je zelo pomembna ustrezna motiviranost izvajalcev, kar vpliva na
njihovo ucinkovitost kakor tudi na kreativnost, ki je v tej fazi pomembna pri snovanju
objektnega cilja ter za iskanje raznih strokovnih resitev. Ce je projektni tim v fazi planiranja
zadovoljivo pripravil plan projekta, mora v fazi izvedbe vodja na trenutke nastopiti tudi bolj
avtoritativno, predvsem ob odstopanjih izvedbe od plana.

V fazi zakljucevanja projekta (ali posameznih vmesnih faz) demokrati¢no vodenje vse bolj

prehaja v avtoritativno, saj se mora vodja Se bolj usmeriti k nalogam in poskrbeti, da bodo
¢lani tima pravocasno zakljucili aktivnosti, za katere so zadolzeni. Medtem ko je kreativnost
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tima pomembnej$a pri planiranju in izbiri tehnologije izvedbe, je ob zaklju¢ku najbolj
pomembno uéinkovito izvajanje zastavljenih ciljev.

Motiviranje

Motiviranje je nepogresljiv dejavnik uspesnosti tima. Vsak vodja tima bi se moral zavedati,
da je v danasnjem casu potrebno poudarjati individualno motiviranost in tudi motiviranost
celotnega tima. Vsak posameznik ima namre¢ svoje potrebe in motive, ki jih skusa
zadovoljiti. Dober vodja bo znal te individualne potrebe in motive uskladiti v skupne, ki bodo
motivirali celoten tim.

V danasnjem c¢asu se velikokrat dogaja, da tim tvorijo visoko izobrazeni
strokovnjaki, ki so v svoji stroki profesionalci. Te 1ljudi je tezko
motivirati z denarjem in moZnostjo napredovanja, ker so Ze tako ali tako
dobro placani, poleg tega pa tudi uzivajo v tem, kar delajo. Zanje je
pomembna pripadnost stroki in obnavljanje znanja. LaZzje jih je motivirati z
nalogo samo, ¢e je le dovolj izzivalna. Motiviramo jih s tem, da jim damo
proste roke pri opravljanju naloge, da zasledujejo svoje interese in jim
dovolimo, da delo strukturirajo na svoj nac¢in, kot mislijo, da je najbolj
produktivno. Za dobro opravljeno delo je lahko nagrada izobrazZevanje,

obiski sejmov in podobno.
Komuniciranje

Komuniciranje je ena klju¢nih sestavin uspeha projekta. Gre za proces, ki zagotavlja
pravocasno in primerno proizvajanje, zbiranje, Sirjenje, hranjenje in pripravljanje projektnih
informacij. Tvori kriti€éno povezavo med ljudmi, idejami in informacijami, ki so potrebne za
uspeh (A guide to the project management body of knowledge, 2000, str. 96).

Komuniciranje je klju¢na oblika dela projektnega tima, ki omogoc¢a njegovo delovanje in
razvoj, saj sta nenehno medsebojno obvesc¢anje in izmenjavanje mnenj pogoja za sodelovanje
in odloc¢anje. Le kakovostno komuniciranje omogoc¢a posamezniku uporabo izkusenj drugih v
timu in doseganje reSitev, ki jih sam ne bi mogel identificirati. S komuniciranjem projektni
tim zazna, analizira in reSuje probleme, sprejema odlocitve in usklajuje delo posameznikov ter
sodeluje z drugimi udeleZenci v projektu. Kakovostno komuniciranje je odprto in spontano,
razlicen hierarhi¢ni polozaj ¢lanov v stalni organizacijski strukturi podjetja pa nanj ne sme
vplivati.

Pretok informacij pa je odvisen tudi od faze projekta. V prvih fazah je seveda manjsi, saj v
zaCetku sodeluje precej manjSa skupina ljudi, tako da je komunikacijska struktura manj

ey e

razvejana. Najvi§ji nivo komuniciranja nastopi tik pred in po mejniku in ob nastopu problema.
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Smiselno je sprotno merjenje pretoka informacij. Sodobni elektronski mediji nam to sicer
omogocajo, seveda pa so v meritve vkljuceni le nekateri, predvsem formalni komunikacijski
kanali (npr. stevilo elektronskih post na dan). Postavlja pa se eticno vpraSanje nadzora nad
zaposlenimi, Se posebej, ¢e se kontrolira tudi vsebina sporocil. Na osnovi podatkov o
intenzivnosti komuniciranja projektni manager in ostali vodilni delavci sklepajo o dogajanjih
v projektu. Ve¢ji skoki zanesljivo kazejo na nenavadne dogodke, morebiti celo na teZzave.
Tudi pomanjkanje komuniciranja je lahko eden izmed zgodnjih znanilcev problemov.

RazreSevanje konfliktov

Konflikti so nacin Zivljenja v projektni organizacijski strukturi in se lahko pojavijo na
kateremkoli nivoju, navadno zaradi konfliktnih ciljev (Kerzner, 1992, str. 409). Za konflikte
pri vodenju projektov je znacilno, da v bistvu nastajajo med zavezniki in ne med nasprotniki,
¢e gledamo z vidika podjetja. Zato mora biti za razreSitev konflikta najdena reSitev, ki
maksimira dobi¢ke oziroma minimizira izgube za vse vpletene strani (Meredith & Mantel,
1995, str. 252).

V casu projektnega zivljenjskega cikla po Meredith in Mantel (1995, str.262) opazimo v zvezi
s konflikti naslednje:

e v fazi zasnove projekta prihaja do konfliktov zaradi zmede na zasnovi projekta, saj
skoraj o ni¢emer ni ni¢ znanega. Zato je koristno natan¢no opredeliti tehni¢ne zahteve
projekta do take ravni, da je mozno planiranje, najvisje poslovodstvo mora jasno nameniti
vire projektu, potrebno je opredeliti prednostne naloge in opredeliti organizacijsko
strukturo projekta;

e v zaletni fazi izvedbe projekta nastopi najve¢ konfliktov, in sicer najve¢ glede prioritet
projekta, terminskih planov in administrativnih postopkov;

e v fazi izvedbe so glavni vir konfliktov terminski plani, saj se Ze kazejo zamude na
posameznih delih na projektu;

e v zakljuéni fazi projekta so ponovno glavni vir konfliktov terminski plani in z njimi
povezane zamude, katerih posledice so zdaj tudi najbolj obcutne. Zanimivo je, da
prekoracitev stroSkov in medosebni konflikti niso glavni vir sporov v tej fazi.

Nagrajevanje

V podjetju je treba vzpostaviti sistem nagrajevanja, ki vzpostavlja jasno,
eksplicitno in dosegljivo povezavo med uspednostjo doseganja ciljev 1in
nagrado (A guide to the project management body of knowlage, 2000, str.
115). Projekt mora imeti svoj sistem nagrajevanja, saj obi¢ajni sistem
nagrajevanja za operativne naloge ni primeren za namen nagrajevanja dela
pri projektu. Obicajno je nagrada za opravljeno delo vezana na uspesnost
projekta kot celote. Uspednost projekta je dolocena s pricakovanim
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doseganjem ciljev projekta; rokom, stroski in kakovostjo. Naroc¢nik projekta
te cilje doloc¢i Ze pred zacetkom projekta, saj sicer ni motivacije za ¢lane
ekipe (Rozman, 2002, str. 85). Skupna nagrada gre lahko vsem ¢lanom tima,
sorazmerno z zahtevnostjo njihovega dela in trajanjem njihove udelezbe pri
projektu. Pomemben dejavnik, povezan z motivacijo ¢lanov projektnega tima,
je tudi varnost zaposlitve po koncu trenutnega projekta, ki je Se posebe]
izpostavljena v organizacijah, ki svoj glavni posel (angl. core business)
opravljajo v obliki projektov. Clani projektnega tima, ki ne pricakujejo
nadal jnje zaposlitve po zakljucku projekta, bodo del svoje energije gotovo
usmerili v iskanje svoje prihodnje zaposlitve. V primeru ugodne ponudbe
utegnejo celo zapustiti projekt, kar pomeni dodatno tveganje, saj zaradi
u¢inka Kkrivulje ucdenja menjava kIl jucnega kadra sredi projekta povzrodi
zamudo pri izvajanju nalog. To e posebej velja, ¢e gre za izkuZene vodje

projektov.

Uspesna podjetja se trudijo zadrzati izkuSene vodje projektov v podjetju
tudi v ¢asih, ko ni dela na novih projektih (Sauer et al., 2001, str. 42).
Na ta nac¢in si ustvarijo bazo kljucnih kadrov, ki so njihova konkurencéna

prednost pred podjetji, ki ne poslujejo na ta nacin.

2.2.1.2 Umestitev projekta v organizacijo podjetja

Vodenje projektov je lahko ucinkovito le pri dobro strukturirani in organizirani projektni
organizaciji. S projektno organizacijo razumemo organizacijsko strukturo za vodenje projekta
v okviru neke organizacije podjetja ali drugega sistema. Vkljuena je v celovito
organizacijsko strukturo z namenom, da se zagotovijo vse zmogljivosti za uspe$no izvajanje
projektov.

Cilj projektne organizacije je kombiniranje zadostnih virov (ljudje, materiali, oprema in
finan¢na sredstva), ki jih zahteva izvedba projekta, da so uspesno dosezeni njegovi cilji.
Projektna organizacija mora torej zagotoviti najustreznej$e zmogljivosti. Izbira tipa projektne
organizacije je prvi korak, da se zagotovi uspesno izvajanje nalog ravnanja projektov (Turner,
1997, str. 134).

V strokovni literaturi s podrocja organizacijske teorije zasledimo ve¢ razli¢nih pojavnih oblik
organizacijske strukture (poslovno funkcijska, projektno matricna, dista projektna
organizacijska struktura), ki so uporabne tudi na podroCju projektne organizacije. Vsaka
oblika organizacijske strukture ima za potek projekta dolocene prednosti in slabosti, tako da
ne moremo za nobeno od njih trditi, da je najboljsa.
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2.2.1.3 Planiranje projektov

Planiranje projekta je podrobna dolocitev projekta, njegovih aktivnosti, dogodkov, rokov in
stroSkov. Je tudi usklajevanje vseh aktivnosti v projektu ob upostevanju njihove povezanosti,
trajanja, zaposlenih in stroskov (Rozman, Kova¢ & Koletnik, 1993, str. 158).

Z vse pogostej$im nastajanjem projektov se je pric¢elo tudi iskanje ustreznih pristopov za
njihovo planiranje. Sprva so za ta proces uporabljali gantograme, ki so bili ze uveljavljeni v
planiranju serijske proizvodnje, danes pa prevladuje uporaba metod kriti¢ne poti, Ki so se
uveljavile konec Sestdesetih let in ki so v veliki meri osnova za planiranje projektov. Med
managementom tveganja in planiranjem projektov je dvosmeren odnos. UpoStevanje tveganja
pripomore k bolj natan¢nemu projektnemu planiranju, podrobni plani projekta pa so dobra
osnova za odkrivanje potencialnih tveganj v projektu.

Stirje glavni razlogi za planiranje projektov so:

e zmanjsanje tveganja,

¢ vecja ucinkovitost pri izvajanju aktivnosti,

e boljSe razumevanje ciljev in

e zagotavljanje osnove za spremljanje in kontrolo.

Planiranje projekta pomeni naértovanje vseh dejavnosti v projektu in njihovo usklajevanje,
upostevaje njihovo povezanost, trajanje, stroske in podobno. Vsak projekt je zaokrozena
celota med seboj povezanih dejavnosti in pri vecini projektov njihova uresnicitev ne poteka
vedno po nacrtu. Pri izvedbi projekta tako prihaja do vecjih ali manjsih odstopanj bodisi glede
trajanja dejavnosti, uporabe finan¢nih in ostalih sredstev ter zaposlenih, posledice pa so vecji
ali manjsi stroski. Taka odstopanja moramo pravocasno odkriti. Pri tem moramo vedeti, kaj
jih je povzrocilo, kdo bo ukrepal ter odpravil posledice. To doseZzemo s primerjanjem
izvajanja projekta s projektnim nac¢rtom — planom in tako lahko ugotovimo, ali je prislo do
odstopan;.

Planiranje projekta lahko razdelimo na Sest korakov. Najprej je potrebna zacetna projektna
koordinacija, ko se sestanejo vse zainteresirane stranke projekta in podrobno opredelijo cilje
projekta, kdo naj bi jih dosegel, kaj Zelijo z njimi doseci in kakSna so pricakovanja. Sledi
dokonc¢na umestitev projekta v organizacijo podjetja in natancen opis nalog ter aktivnosti, ki
jih je treba izvajati. Na podlagi analize nalog se pripravi proracun in terminski plan projekta,
nato se opredeli vsebina poroc€il in dokumentov, ki jih je treba pripravljati in potrjevati,
nazadnje pa se predvidi Se zakljucek projekta. Zelo pomembno je, da manager podjetja nudi
neprestano podporo, kot je zavzetost in namen pri izvedbi doloCenega projekta v vseh
procesih in aktivnostih vodenja projektov. Rezultat zacetne koordinacije in tehni¢nih
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sestankov je dolocitev zahtev kakovosti, grobega terminskega plana in predracuna projekta, ki
se bolj natan¢no opredelijo Ze v procesu planiranja (Meredith & Mantel, 1995, str. 197).

Temeljni plan projekta naj bi vseboval razdelan koncept zamisli, kjer je predstavljen plan
osnovnih ciljev in obseg projekta ter skladnost ciljev projekta s cilji podjetja. V okviru ciljev
mora biti predviden tudi dobicek, navedeni pa morajo biti tudi cilji v zvezi s konkurenco in
tehnicni cilji. V temeljnem planu projekta mora biti doloc¢en tako vodstveni kot tudi tehni¢ni
pristop k delu na projektu, opredeljeni morajo biti pogodbeni vidiki, kjer se pripravi celoten
popis zahtev, ki izhajajo iz pogodb s kupci in dobavitelji in opis porocil, ki jih je potrebno
pripravljati. Temeljni plan mora nadalje vsebovati okvirne terminske plane aktivnosti.
Vsebovati mora tudi poglavje o virih projekta, v katerem se pripravi prora¢un projekta in
grobo predvidi stroske po posameznih nalogah. V temeljnem planu projekta mora biti
opredeljeno osebje s primernimi kvalifikacijami in predvidenim morebitnim dodatnim
izobrazevanjem, prav tako so pomembne metode ocenjevanja, kjer projekt ocenjujemo glede
na standarde in metode, ki si jih zamislimo na zacetku. Koristno je, da se v temeljnem planu
predvidijo morebitni potencialni problemi, ki jih je za uspe$no izpeljavo projekta potrebno
nujno resiti. V primeru, da so problemi predvideni vnaprej, je mogoce predvideti tudi njihove
reSitve in s tem zmanj$ati tveganje neuspeha projekta (Meredith & Mantel, 2000, str. 187—
189).

Temeljnemu planu projekta sledi plan aktivnosti, ki podrobno opredeli, kaj je potrebno
narediti, kdo bo to naredil in kdaj ter na kakSen nacin. Vsaki aktivnosti se pripiSe
odgovornega za njeno izvedbo, predviden Cas trajanja in potrebne vire za izvedbo. Opisano
formalno planiranje s temeljnim planom projekta in planom aktivnosti je primerno za velike
projekte, kjer je veliko Stevilo med seboj odvisnih aktivnosti in izvajalcev. Napor, ¢as in
stroSek, ki nastanejo zaradi postopkov obravnavanega planiranja pri razmeroma podobnih
projektih niso opravicljivi, zato se pri tovrstnih projektih prilagodi temeljni plan projekta, tako
da se ga poenostavi ali celo izpusti.

V procesu planiranja projekta prihaja do napak, ki izrazito vplivajo na kon¢ne stroske, casovni
okvir in kakovost projekta. Stare (2000, str. 34) izpostavlja najbolj pogoste v projektih vseh
panog. Izpostavi napako planiranja na le eni ravni, kar pomeni, da vodja projekta nenatancno
napake pri izbiri metod planiranja, najveckrat pa planiranje ni realno zaradi optimisti¢nih ocen
casovnega in stroSkovnega okvira projekta.

Vodja projekta je pri planiranju projekta pod pritiski naro¢nika, zato pogosto izdela plan, v
katerega popolnoma niti sam ne verjame. Preve¢ optimisticne ocene pripeljejo do vecjih
kon¢nih stroskov projekta in zamud, kot ¢e bi bile prvotne ocene postavljene bolj realisti¢no.
Stare (2000, str. 34) ugotavlja, da je ena izmed pogostih napak planiranja tudi pomanjkanje
izkusenj projektnega tima pri pravilni oceni dela in da enotno planiranje ni nujno primerno za
vse udeleZence projekta.
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Za planiranje projektov se danes najpogosteje uporabljajo metode mreZnega planiranja 0z.
mrezne analize oz. mreZno programiranje, Ki so se leta 1957 oz. 1958 razvile v dveh smereh —
kot PERT (angl. Program Evaluation and Review Technique o0z. metoda ocene in kontrole
programa) ter kot CPM (angl. Critical Path Method 0z. metoda kritiéne poti). Ze v
sedemdesetih letih so bile oblikovane tudi osnove metode GERT (angl. Graphical Evaluation
and Review Technique o0z. graficna metoda ocene in kontrole programa), ki nadgrajuje
metodo PERT. Vse tri metode in njihove izpeljanke imajo skupno metodologijo kriti¢ne poti,
zato jih lahko obravnavamo zdruZeno kot metode kriti¢ne poti, po kateri so projektni vodje
ves Cas seznanjeni s tem, kako projekt napreduje (Gaither, 1992, str. 695-697).

Negotovost in tveganje

Negotovost je v mnogih pogledih pri ve¢ini projektov neizbezna. Tveganje je lahko ali pa ni
povezano z negotovostjo. Tveganje, da projekt ne bo potekal, kot pri¢akujemo, izhaja
neposredno iz enkratnosti projekta, poleg tega pa projekti zadovoljujejo zelo kompleksne
cilje, kar zahteva veliko Stevilo aktivnosti ter ljudi, ki obvladajo razli¢ne vesCine, imajo
razlicne odgovornosti in pristojnosti. Iz kompleksnosti izhaja veliko priloznosti, da aktivnosti
ne bi potekale, kot je bilo nacrtovano. Ker problemi lahko negativno vplivajo na roke in
stroSke projekta ter kakovost rezultata, obstaja veliko tveganje, da projekt ne bi uspel (Stare,
2000, str. 36).

Kot receno, so tveganja pri izvajanju projektov neizbezna, zato je naloga projektnega tima, da
jih Ze v fazi priprave projekta identificira, ¢im bolj omili ali celo odpravi. Obvladovanje
tveganj ima dva osnovna namena. Prvi je iskanje ucinkovitih ukrepov za zmanjSanje ali
odstranitev vpliva doloCenega problema na uspeh projekta, drugi pa se nanasa na iskanje
ustreznega razmerja stroSkov, ki bi jih lahko povzrocil problem, in denarja, ki smo ga
pripravljeni porabiti za njegovo resevanje (Stare, 2000, str. 36).

Stare (2000, str. 36) meni, da se tveganje lahko zmanjSa Ze s procesom projektnega vodenja,
predvsem s planiranjem oziroma razmisljanjem vnaprej. Ce se projektni manager zaveda
nevarnosti, ki jih predstavlja tveganje v projektih, in ¢e jih uposteva v projektnem planu,
zagotovi vedjo verjetnost doseganja ciljev projekta. Ce natan¢no planira, kdo, kdaj in s
kak$nimi sredstvi mora izvesti posamezno aktivnost, zmanjSa nevarnost, da bo prislo do
zamud, da ne bo na voljo zadostnih sredstev ali da dolo¢ena aktivnost ne bo opravljena.

Ustrezno planiranje preprecuje nepotrebne zastoje in omogoca izbiro najboljsSe poti za dosego
kon¢nega cilja. Proces planiranja je tudi ustrezna osnova za kontrolo projekta. Pri izvajanju
projekta mora projektni vodja slediti planu, ki mora biti dovolj fleksibilen za morebitne
potrebne spremembe. Udelezence projekta mora dobro seznaniti s projektnimi cilji, da jih ti
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razumejo in so tako bolj motivirani za njihovo doseganje. Tveganje lahko ublazi tudi s
sprotnim kontroliranjem poteka projekta. S primerjavo planiranega in uresni¢enega lahko
zazna morebitna odstopanja in pravo¢asno ukrepa (Stare, 2000, str. 36).

2.2.2 lzvedba projekta

V tej fazi zivljenjskega cikla projekta je najprej potrebno Se podrobneje planirati aktivnosti na
projektu. To storimo s pripravo predracunov in terminskih nacrtov. Za izvedbo je bistvena
tudi pravilna alokacija virov znotraj projekta in med ve¢ projekti v podjetju. Izvedbo projekta
je treba stalno spremljati, opazovati in zbirati informacije o doseganju ciljev projekta, saj je to
povezava med planiranjem in kontroliranjem. Tako kontroliranje lahko izvajamo Sele, Ce
imamo pripravljene ustrezne plane in prave informacije o realizaciji (Meredith & Mantel,
1995, str. 285).

2.2.2.1 Predracunavanje in ocena stroSkov

Nacrt, katerega kategorije so vrednostno izraZzene in se navadno nanaSa na leto dni,
imenujemo predracun. V predlagani obliki je vlozek, v sprejeti pa rezultat postopka odlocanja
in je hkrati tudi merilo za ocenjevanje obsega in kakovosti doseganja ciljev celotnega
poslovnega sistema ali njegovih delov (Hocevar & Igli¢ar, 1995, str. 200). Pri
sestavl janju predracunov je zelo pomembno sodelovanje med posameznimi
sluzbami znotraj podjetja, pri tem pa 1ima sluzba kontrolinga vlogo
koordinatorja med  posameznimi sluzbami. Poslovodstvu  pomaga  pri
metodologiji, pri zbiranju 1in pripravljanju ustreznih podatkov, pri

izradunih in pri zagotavljanju pravocasne priprave predradunov.

Za projekt je pred pri¢etkom dela nujno pridobiti vire, s katerimi bo delo opravljeno. Ko
poslovodstvo odobri predracun projekta, razporedi vire v podjetju, saj je predracun dejansko
plan za razporejanje virov. Predracun v je bistvu plan aktivnosti projekta v drugi obliki, saj so
aktivnosti, ki jih je potrebno izvesti za dokoncanje objekta, izrazene v obliki stroskov —
cenovno izrazenih potroskov prvin poslovnega procesa. Vendar pa predracun ni le podaljSek
plana ali nacin izrazanja organizacijske politike podjetja — je tudi kontrolni mehanizem, saj
sluzi kot standard za merjenje razlike med planiranimi in dejansko porabljenimi viri. Zato
mora biti predra¢un projekta razumen, dosegljiv, temeljiti pa mora na dogovorjenih stroskih
in planu dela na projektu (Kerzner, 1992, str. 816).

Ko pripravljamo predratune moramo napovedati, katere vire bo projekt potreboval, potrebno
koli¢ino vsakega, kdaj bodo potrebni in koliko bodo stali. Navadno imajo v podjetju oddelke
kalkulacij, ki imajo podrobne podatke o materialih in storitvah, njihovi porabi in cenah.
Priprava predracunov projektov je zahtevnejSa od priprave predracunov bolj stalnih dejavnosti
v podjetju, saj se pripravljalec predracunov ne more zanaSati na tradicijo. Je pa koristno
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pregledati podatke o podobnih projektih, saj nam lahko razkrijejo usmeritve za pripravo
predracunov.

Pri predra¢unavanju stro§kov razlikujemo neposredne stroske, ki jih projektu lahko pripisemo
neposredno, in posredne stroske, ki so skupni stroski projekta (stroski vodenja projekta) in del
stroSkov podjetja, ki jih mora kriti projekt. Del stroskov podjetja navadno dolo¢amo kar v
odstotku. Poudarim naj tudi, da z vsemi stroski projekta mislim tudi na vse stroske, ki bodo
nastali v zvezi s projektom po njegovem dokoncanju in uvedbi v delovanje. Bistveno je
nadziranje stroskov na samem zacetku, saj v tej fazi opredelimo vecino stroskov, ki bodo
nastali na projektu (Haiber, 1997, str. 265).

2.2.2.2 Priprava terminskega plana

Terminski plan projekta je prevod plana aktivnosti na projektu v operativni urnik posameznih
aktivnosti. Je temelj za spremljanje in kontroliranje aktivnosti projekta. Pri tem ni potrebno
vseh aktivnosti projekta opisovati enako podrobno, lahko pripravimo ve¢ terminskih planov:
glavni terminski plan, plan razvoja in testiranja in plan izgradnje.

Prikaz terminskega plana projekta =z mreZnim diagramom je 1izvirni nadin
prikazovanja aktivnosti, ki se po svojih potrebnih sredstvih in trajanjih
med seboj razlikujejo. Ker je izracunavanje rezultatov zelo zahtevno, se v
zadnjih letih vedno bolj uveljavljajo specializirani radunalniski programi,
ki nam omogoc¢ajo hitre in veliko bolj natancne ocene (npr. MS Project). Ti
programi so za uporabnike prijazni in nezahtevni, tako da so v vsakdanjem

7ivljenju dostopni vsakomur.

Pri pripravi terminskih planov projektov si pomagamo s tehnikami mreznega planiranja in
sicer najpogosteje uporabljamo naslednje metode: PERT metoda o0z. metoda ocene in
ponovni pregled programa in CPM metoda 0z. metoda kriticne poti. Za obe metodi je
znacilno, da opredeljujeta "kriticno pot" projekta, to je aktivnosti, pri izvedbi katerih ne sme
priti do zamud, Ce zelimo doseci kon¢ni rok projekta, in dolocata "aktivnosti s Casovnimi
rezervami”, pri izvedbi katerih se lahko nekoliko zamudi, ker to ne bo vplivalo na doseganje
kon¢nega roka projekta. Pri teh metodah popiSemo aktivnosti projekta in jim dolo¢imo
predhodne aktivnosti. Potem vsaki aktivnosti dolo¢imo predviden ¢asovni rok. Nato lahko
ugotovimo, koliko ¢asa bo potrebno za dokonc¢anje projekta, s tem da ugotovimo kriti¢no pot
— najkrajSo pot, ki jo je treba opraviti, da se dokonc¢a projekt.

Nekatere najpomembne jse prednosti uporabe metod kriti¢ne poti so:

e silijo k sistematic¢nemu planiranju in kontroliranju projekta,
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e ponujajo nazoren grafi¢ni prikaz projektnih aktivnosti in njihovih
medsebojnih odvisnosti,

e omogocajo optimiziranje projekta z vidika trajanja, porabljenih sredstev
in stroskov,

e omogocajo ugotavl janje verjetnosti za dokoncanje projekta.

Pomanjkljivosti metod kriti¢ne poti je ve¢. Najpomembnejsa slabost metod PERT in CPM
pa je njuna predpostavka, da so projektne aktivnosti neodvisne, ¢eprav je v realnosti trajanje
ene aktivnosti pogosto odvisno od trajanja ene ali ve¢ drugih aktivnosti. To slabost odpravlja
metoda GERT.

Ganttovi diagrami prikazujejo planirano in dejansko napredovanje skupin aktivnosti na
vodoravni ¢asovni skali. Diagram kot tak lahko pomaga pri ugotavljanju odmikov od plana in
tako pri prerazporejanju virov med posameznimi aktivnostmi.

Vse metode mreznega planiranja temeljijo na dolo¢itvi kriticéne poti in s
tem planiranega ¢asa za uresnic¢itev projekta. Koristne so pri planiranju
vec¢jih projektov, pri katerih si je potrebno pomagati z racunalniskimi
programi, kot so MS Project, Primavera, Project Planner, Excel, AutoCAD
2000 in drugi. Trzisce ponuja veliko razli¢nih programov, namenjenih
podjetjem, ki uporabljajo projektni nacin dela.

2.2.2.3 Razporeditev virov

Pri projektih je nujno potrebna tudi razporeditev opredmetenih virov, tako znotraj enega
projekta kot med razlicnimi projekti, ki potekajo v nekem podjetju soCasno. Pri tem
predpostavljamo, da ima podjetje dano raven razli¢nih virov, razpolozljivih za svoje projekte.
Mislimo na S$tevilo delovnih ur strokovnjakov, koli¢ino strojnih ur in koli¢ino ur v
kalkulacijah. Vodja projekta mora nenehno trgovati in se odlocati med kakovostjo,
porabljenim ¢asom in stro$kih. Pri tem mora upostevati ¢asovno omejitev, v kateri mora biti
projekt koncan, in koli¢ino virov, ki jih ne more prekoraciti (Meredith & Mantel, 1995, str.
412—-414).

Do problemov prihaja, ker se poraba nekega vira na projektu spreminja in je nekaj ¢asa vir
premalo izrabljen, v drugem trenutku pa ga primanjkuje. Nalaganje virov opisuje koli¢ino
posameznih virov, ki so po terminskem planu zahtevani ob dolo¢enih ¢asih. Navadno vidimo,
da med trajanjem projekta prihaja do zelo neenakomerne uporabe posameznih virov. Smotrno
bi bilo terminski plan projekta tako prilagoditi, da bi izravnali uporabo vira in se izognili
skrajnostim. Zato uporabljamo tehniko izravnave virov, s katero poskuSamo minimizirati
medobdobne razlike v porabi potrebnih virov na projekt tako, da premikamo aktivnosti na
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projektu, kolikor nam to dovolijo njihove ¢asovne rezerve (Meredith & Mantel, 1995, str.
412-414).

Kadar razporejamo vire na veC projektov, jih lahko jemljemo kot dele enega velikega
projekta. Lahko pa jih jemljemo kot med seboj popolnoma neodvisne. Pri razporejanju virov
na ve¢ projektov moramo biti pozorni na merila ucinkovitosti, in sicer: prekoraditve
terminskih planov na posameznem projektu navadno zahtevajo placilo pogodbenih kazni in s
tem znizujejo dobicek projekta; kar pa je Se pomembneje, povzrocajo zamude tudi pri drugih
projektih. Pozorni moramo biti na uporabo virov, saj le teZko organiziramo idealni sistem, ki
bo izenacil uporabo virov v ¢asu trajanja projekta, Se tezje pa ga je organizirati v ve¢projektni
organizaciji, kjer projekti tekmujejo za iste vire. Paziti moramo tudi na zaloge med trajanjem
projekta, in sicer na koli¢ino dela, ki ¢aka zaradi pomanjkanja drugih virov. Zal pa vseh
kriterijev ni mogoce optimirati v istem ¢asu (Meredith & Mantel, 1995, str. 412—414).

2.2.2.4 Kontroliranje projekta

Bistvo kontrole projekta je v iskanju odklonov uresnicenega in doseZenega
od nadértovanega, v porodanju o teh odklonih in v zacenjanju popravljalnih
akcij. Pri analiziranju vzrokov odklonov mora vodja projekta postavljati
pod drobnogled predvsem neugodne odklone od terminskega nadérta in
nac¢rtovanih stroskov. Ugotoviti mora, kateri vzroki so pripeljali do njih
ter kdo je =zanje odgovoren. Da lahko to nemoteno izvede, morajo biti
aktivnosti nacrtovane tako, da so primerljive s terminskim nac¢rtom, temu
primerno pa se mora nacrtovati tudi stroske. Prav tako morajo biti jasno

dolocene vse odgovornosti in zadolzitve.

Kontrola projekta se podobno kot njegovo planiranje nanasa na trajanje aktivnosti, zaposlene,
sredstva in stroske. Vecina navedenih elementov v izvedbi obicajno odstopa od plana, zato
nastopi kontrola. Proces kontrole se za¢ne z ugotavljanjem izvedbe, ki se nato primerja s
planom. Ugotovijo se odstopanja, postavi diagnoza in odkrijejo vzroki, ki so odstopanja
povzrocili. Ko so ti znani, se predlagajo ukrepi. Kontrola pomeni neprestano odloCanje Vv
zvezi z izvedbo plana (Rozman, 1993, str. 254).

Kontrola projekta primerja dejansko izvedbo s planirano, preverja, ali se izvajajo aktivnosti
projekta v pravem zaporedju, v planiranem &asu, s planiranimi tvorci in stroski. Ce pa ugotovi
odstopanja, mora ustrezno ukrepati, da bi bil plan izveden. V primeru, da plana ni mogoce
doseci, mora plan popraviti, tako da prispeva k izvedbi projekta v ¢im krajSem ¢asu, s ¢im
manj zaposlenimi in ostalimi tvorci in s ¢im manjSimi stroski.

Pomemben del kontrole projekta je kontrola izvajanja aktivnosti. Ta je lahko sprotna ali
periodi¢na, ob¢asna. Pri sprotni kontroli stalno spremljamo izvedbo in ko pride do odstopanj,
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poskusamo ugotoviti njihove vzroke. S tem vplivamo na pravocasen zakljuc¢ek posameznih
aktivnosti in s tem celotnega projekta. Pri periodi¢ni kontroli pa ugotavljamo obc¢asno stanje
in nato ukrepamo. V primeru manjsih, nebistvenih odstopanj posebni ukrepi niso potrebni. Pri
vegjih odstopanjih popravljamo preostali del projekta ali pa spremenimo plan. Ce pa
ugotovimo, da plana ne bo mogoce uresniCiti, moramo plan projekta spremeniti. Od tega
trenutka dalje zatnemo planirati aktivnosti na novo in oblikujemo novo kriti¢no pot.

Drugi del kontrole projekta se nanasa na zaposlene in druge vire. Pri kontroli ¢loveskih virov
med drugim kontroliramo dejansko Stevilo sodelavcev v projektu, dejansko Stevilo delovnih
ur, moznosti rasti in razvoja osebja in podobno. Na podlagi dejanskega Stevila ur se izdela
zbirnik delovnih ur, ki omogoc¢a meseéni pregled del po aktivnostih in projektih za vsakega
izvajalca.

Tretji del kontrole se nanasSa na stroske, ki lahko kaj hitro prekorac¢ijo mejo sprejemljivosti.
Glavni vzrok za prekoracenje stroskov so nenatanéne razmejitve projekta, spreminjanje
aktivnosti, neustrezne ocene stroskov, nadurno delo in tako dalje (Meredith & Mantel, 2000,
str. 522).

Kerzner (1992, str. 803) pravi, da je predvsem pomembno, da pravilno izberemo sistem
planiranja in kontroliranja stroskov, ki nam prikaze trenutni status projekta glede na njegov
cilj. Zato mora biti rezultat postopka kontroliranja:

e izmera porabljenih virov,

e ugotovitev dosezenih stroskov in njihova primerjava s predvidenimi stroSki za celoten
projekt,

e primerjava meritev s projekcijami in standardi,

e zagotovitev osnov za diagnoze in rebalanse plana.

Znacilnosti dobrega sistema kontrole projekta so predvsem fleksibilnost, stroSkovna

ucinkovitost, uporabnost, preprostost, pravocasnost, polna dokumentiranost, opredeljenost

odgovornosti, zadolzitev posameznih ¢lanov projektnega tima in podobno.

Kontrola se usmeri na tri elemente projekta: kakovost, stroske in Cas. Vodja projekta je
vseskozi zaposlen s temi tremi elementi, tako da odgovarja na vprasanja, kot so: ali projekt
prinasa pricakovano vrednost, ali prinasa vrednost s pricakovanimi ali nizjimi stroski, ali
projekt to prinaSa v pri¢akovanem ali v krajSem casu. Pregled nad temi elementi je Se posebej
tezko obvladati pri projektih vecjega obsega. Potreba po kontroli lahko izvira iz kakovosti
(nepri¢akovani tehni¢ni problemi, nezadostni resursi, naro¢nik zahteva spremembe), iz
stroskov (ve¢ potrebnih sredstev, ve¢ dela, slabo porocanje, sprememba cene inputov) ali pa
iz Casa (tehni¢ni problemi, optimisti¢na varianta v planu, odlozitve dobavnih rokov). Vse te
probleme povzroca tako tehnoloski kot ¢loveski dejavnik. Vodja projekta pa mora glede na to
dolociti kontrolo in ukrepe.
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Sistem kontrole ne sme biti preve¢ kompleksen in ne sme terjati preve¢ dela. Usmeriti ga je
treba predvsem v to, da daje bistvene informacije hitro in da omogoca hitre popravljalne
akcije, ¢e uresniCevanje ne poteka v skladu s planom ali ¢e se pogoji zacnejo bistveno
spreminjati v nenacrtovano smer. Kontrola mora namre¢ zagotavljati uresniCitev planov s
pomoc¢jo analize odmikov med planom in dosezki ter s sprozitvijo ukrepov za odpravo
odmikov. Gre za povratno kontrolo, ki je odvisna od planov in si je brez njih ne moremo
zamisljati (Pucko, 1993, str. 280).

Pri povratni kontroli je najprej treba dolociti tisto, kar se bo merilo. Nato se postavijo
standardi za pojave, ki se bodo merili, sledi opredelitev dovoljenih odmikov doseZenega od
planiranega, merjenje dejanskih dosezkov, primerjava s standardi in dolocitev kriticnih
odmikov. Na koncu pride akcijsko ukrepanje za odpravo nesprejemljivih odmikov oziroma za
preprecitev njihovega nastajanja. Povratna kontrola se torej nanasa na kontrolo tekocih
operacij in uresnicevanje predratunov ter celotnega sistema takti¢nih planov. Prav za to pa
gre tudi pri kontroli projekta.

Za vodje projektov je kontrola ena najtezjih nalog, saj jim poleg Ze tako $tevilnih problemov
naprti Se dodatne skrbi. Vodja projekta namre¢ ne vidi problema, ampak le zmeSnjavo, po
kateri sklepa, da je nastal problem. Mnogokrat je nemogoce najti krivca in ne ve se, ali je
povzrocitelj problema ¢lovek ali pa gre enostavno za Murphyev zakon. Prav tako je tezko
kontrolirati in kritizirati sodelavce, saj je povezanost med ¢lani projektne skupine velika.

Temeljna cilja kontrole sta reguliranje rezultatov z usmerjanjem aktivnosti ter nadzor nad
finan¢nimi sredstvi, fizicnimi sredstvi in c¢loveskimi viri. Projektni vodja mora imeti
enakovreden odnos do obeh ciljev. Kontrola mora biti dobro uravnoveSena, in sicer v smislu
stroSkovne ucinkovitosti, primernih Zelja in ciljev ter koli¢ine (ne sme je biti prevec¢, ne sme
biti prepodrobna) (Meredith & Mantle, 2000, str. 510).

2.2.3 Zakljucek projekta

Z domnevo, da je projektni vodja s skupino ucinkovito obvladoval projekt, lahko
pricakujemo, da je projekt uspesno koncan. To je trenutek, ko poleg formalnega zakljucka
vrednotimo dosezZeno in nacine doseganja. IzkusSnje iz konc¢anega projekta dokumentiramo za
prihodnje projekte, da slabega ne bi ponavljali in da bi dobre reSitve znova uporabili. Projekt
je uspesno zakljucen, ¢e je zaklju€en v planiranem roku in ni presegel planiranega proracuna.
Ponavadi projekti presezejo vsaj enega od teh Kriterijev, zato npr. definiranje zakljucka
projekta v smislu, da so uspeSno zakljuCene vse planirane aktivnosti, ne vzdrzi. Pogosto
ostajajo kaksna vprasSanja Se odprta, napake in pomanjkljivosti niso odpravljene in podobno.
TakS$ne aktivnosti je potrebno dokumentirati in jih na zaklju¢nem sestanku projekta predati
osebam, ki so pristojne za njihovo izvrsitev. Obstaja tudi moznost, da se ze v planu projekta
opredeli, na podlagi Cesa se bo ocenjevala primernost zakljucka projekta.
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Vcasih je konec projekta hiter in Cist, pogosteje pa je dolgotrajen proces. Konec projekta
navadno nima ucinkov na uspesSnost projekta, ampak nam od vsega projekta Se najbolj
ostanejo v spominu obcutki ob zaklju¢evanju. Ta faza povzrocCa stresno situacijo za projektni
tim. Ta proces ni nikoli lahek, vedno je zapleten in vedno neizogiben. Projekt se torej konca,
ko je dosezen cilj podjetja. Ko vodja projekta spozna, da je prislo do te faze, mora projekt
zakljuciti.

Glavne naloge, ki jih mora izvesti vodja projekta za zakljucek projekta po Meredith in Mantle
(1995, str. 627), so:

e zagotoviti dokoncanje dela,

e obvestiti naro¢nika o zakljucku projekta in izvesti predajo,

e zagotoviti, da je dokumentacija popolna,

e izvesti kon¢ne obracune s kupci in dobavitelji,

e prerazporediti osebje, materiale, opremo in ostale vire na primerna mesta v podjetju,
e odlociti, kaj bo shranjeno v arhiv,

e zagotoviti podporo uporabnikom, odlo¢iti, kako in kdo jo bo izvajal,

e nadzirati zakljucevanje poslovnih knjig projekta.

Kon¢no porocilo

Ob koncu projekta se navadno pripravi kon¢no poroc¢ilo. Njegov temel jni
namen je izboljsati prihodnje projekte. Je kronika zivljenja projekta in
opisuje, kaj je bilo na projektu izvedeno prav in kaj narobe, kdo je delal
na projektu, kako je bil projekt voden. Podatke =za pripravo koncnega
poro¢ila najdemo v planu projekta, vseh kasnejsih poroc¢ilih, ocenah in
reviziji ter vrefleksijah ¢lanov projektnega tima. Sama organizacija

poro¢ila ni bistvena, bistvena je njegova vsebina.

Vsebovalo pa naj bi po Meredith in Mantle (1995, str. 629) naslednje:

e oceno uspednosti projekta: primerjati je treba, kaj je projekt dosegel,
s tistim, kar je nameraval dosec¢i. Tej primerjavi morajo slediti
priporo¢ila za prihodnje projekte;

e oceno administrativne uspednosti projekta: povzete morajo biti
administrativne metode vodenja projekta in poudarjene tiste, ki so
delovale izjemno dobro;

e oceno organizacijske strukture: potrebno jo je opisati in oceniti dobre

in slabe strani;
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e oceno projektnega tima: predvsem je koristno opisati posameznike, ki
delujejo zelo dobro kot posamezniki, ne pa kot ¢lani tima. Ta del bo
pripomoc¢ek vodstvu podjetja za prihodnje delovanje;

e oceno tehnike projektnega vodenja: opisati je potrebno nacin
napovedovanja, planiranja, priprave predracunov, urnikov, razdel jevanje

virov in kontroliranje.

3 PROJEKTNI KONTROLING V PODJETJU MAKRO 5
INVESTICIJE

Projektni kontroling je tesno povezan s projektnim vodenjem, ki je usmerjeno na posamezen
projekt, in kontrolingom investicij, ki ga je potrebno spremljati z vidika podjetja. Da bi
projektni vodja dosegel cilje projekta, mu lahko pomaga projektno usmerjeni kontroling. Ta
naj bi deloval kot podpora pri oblikovanju planskih ciljev in ukrepov za usmerjanje projektov.

Kontroling posameznega projekta mora skrbeti za doseganje rokov, viSino stroskov in
primerno kakovost rezultatov projekta, glavna naloga vecprojektnega kontrolinga pa je
koordinacija med posameznimi projekti v fazah planiranja, kontroliranja in dokumentiranja.
Ta koordinacija naj bi zagotovila optimalno razdelitev virov podjetja med posamezne
projekte.

Mnogo projektov pa ne izpolni =zastavljenih ciljev glede kakovosti
rezultatov projekta. Lahko celo bistveno preseZe predvideni ¢as trajanja in
predracune stroskov, na primer zelo pomembne, obseZzne investicije na
podroc¢ju gradbenidtva. Pogosto projektni stroski presezejo planirane, prav
tako prihaja do zaostankov v primerjavi s terminskim planom. Oboje lahko
pripiSemo slabemu planiranju projektov. Na drugi strani pa so projekti
lahko tudi neuc¢inkoviti, saj so njihove koristi oz. njihovi proizvodi
nezadostni. Pri vodenju velikih gradbenih projektov se pogosto zgodi, da je
projekt pomanjkljivo definiran, stroski pomanjkljivo ocenjeni, terminski
plan slabo oblikovan, tehnologija slabo planirana, pristojnosti 1in
odgovornosti nejasno razporejene ter nezadostna koordinacija. Zaradi vseh
navedenih  problemov je koristna uvedba  projektnega kontrolinga
(Schmidberger, 1994, str. 332).

Projektni kontroling pomeni sprotno kontroliranje izvedbe projektov. Po eni strani poskusa
pojasnjevati odmike med planiranimi in doseZenimi vrednostmi in na tej podlagi predlagati
ukrepe za usmerjanje projektov. Po drugi strani pa omogoc¢a vnaprej$nje usmerjanje pri
izvedbi podobnih projektov v prihodnosti, saj se uporabijo izku$nje iz trenutno izvajanih
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projektov (Haiber, 1997, str. 260). Tezavnost projektnega kontrolinga povecuje dejstvo, da se
mora izvajati kratkorocno na projektu, ki traja ve¢ obracunskih obdobij. Po definiciji mora
sproti predstavljati doseZene rezultate ob koncu projekta in se na podlagi teh odlocati za
takojSnje ukrepanje.

3.1  Projekti v gradbenistvu

Gradbenistvo je dejavnost, ki obsega pripravljalna dela, gradbena dela na visokih gradnjah in
inzenirskih gradnjah, montaZzo gradbenih instalacij ter zaklju¢na dela v gradbeniStvu. V to
dejavnost uvr§¢amo Se dela na novogradnjah, obnovitvena in vzdrzevalna dela ter popravila.

Za vsako drzavo je gradbenistvo zelo pomembna dejavnost ne samo zato, ker zagotavlja
gradbene objekte in infrastrukturo za zivljenje in delo ljudi, temve¢ ima tudi velike
multiplikativne ucinke na razvoj celotnega narodnega gospodarstva. Gibanja v tej panogi so
pomemben kazalec gibanj v celotnem gospodarstvu. Znano je, da je gradbenistvo dejavnost,
kjer se najprej Cutijo negativni ucinki kriznih razmer v celotnem gospodarstvu, kot npr. v
slovenskem gradbeniStvu v letih po osamosvojitvi. V obdobju zacetkov slovenske samostojne
drzave je zaradi izgube donosnih trgov ter gospodarske krize v Sloveniji in posledi¢no
zmanjSanega investiranja padlo celotno slovensko gradbeniStvo v globoko krizo. Posledice so
se pokazale v pomanjkanju dela in velikem zmanjSevanju Stevila zaposlenih. V tem ¢asu je
drzava zacCela izvajati nacionalne programe gradenj, najprej avtocestnih nato $e stanovanjskih.
Po zaslugi teh programov gradbeniki niso zabredli v tako hude tezave kot preostala slovenska
industrija.

Po letu 1995 se je trend zaposlovanja v gradbenistvu poveéeval do leta 1999. Stevilo podjetij
in drugih organizacij, vkljucenih v panogo gradbenistva, se je od leta 1995 povecéevalo za
okoli pet odstotkov letno. OpaznejSe povecanje Stevila podjetij je zaznati leta 2002, ko
belezimo skoraj deset odstotni porast. Razmere v slovenskem gradbenistvu so bile v letu 2003
ugodne. To velja predvsem zaradi oZivljanja naloZbenih aktivnosti in pospeSenega
uresnicevanja avtocestnega programa, kjer so nizke gradnje dosegale najvisje stopnje rasti v
zadnjih letih. Nasprotno se je upocasnila rast visokih gradenj, med njimi tudi stanovanjskih, ki
pa se je obcutno popravila in dosegla veliko rast. Gradbenistvo pa je v letu 2008 mocno
zaznamovala finan¢na kriza, ki se je zacela v ZDA in je v drugi polovici leta zajela tudi vso
Evropo. Posledice krize se kazejo v zmanjSanju zaupanja med gospodarstvom in ban¢nim
sektorjem, kar je privedlo do nesolventnosti podjetij in bank.

Gradbenistvo je pomembna veja nacionalnega gospodarstva vsake drzave. Je dejavnost, ki je
v najvedji meri odvisna od razmer in pogojev na investicijskem trgu, zahteva kontinuiteto in
naravnanost na daljSe ¢asovno obdobje. Gradbinci si zelijo ugodnejse makroekonomsko
okolje, kjer bi drzava spodbujala nalozbe.

3.1.1 InZeniring v gradbeniStvu
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Beseda "inzeniring" je angleSkega izvora in se uporablja v naslednjih pomenih: vesCina
prakticne uporabe znanstvenih spoznanj; profesionalno znanje in delo inzenirja; ves¢ina
konstruiranja in uporabe mehanskih naprav; upravljanje zahtevnejsih nalog. (Wallace, 1986,
str. 403).

Bolj domac¢ je pojem industrijskega inZeniringa, ki se ukvarja s projektiranjem, izgradnjo in
uvajanjem integriranih sistemov strojev, materiala in ljudi. InZeniring je zbirni pojem za vec
zaporednih opravil, to je od reSitve tehnoloSkega problema in zasnove najustreznejSega
delovnega procesa, preko projektiranja organizacije in izvajanja del za dokoncanje projekta,
do spremljanja njegovih tehnoloskih in ekonomskih u¢inkov ob delovanju (Hauc, 1982, str.
81).

V splosnem so lahko narocniki/investitorji projekta notranji (najvisje vodstvo podjetja, v tem
primeru gre za projekte razvoja in rasti) ali pa zunanji, ki se naprej delijo na fizi¢ne osebe,
pravne osebe in javne zavode, ministrstva, Sole, zdravstvene domove (projekti javnih narocil).

Glede na podrocje, ki ga obravnava vodenje projektov, predstavljajo glavne faze projektov
gradbene inzeniring organizacije v sploSnem fazo koncipiranja projektov, fazo definiranja
projektov in fazo realizacije projektov. Vsaka od teh glavnih faz graditve objekta ima vecje ali
manjSe Stevilo podfaz (imenujemo jih aktivnosti), odvisno pa¢ od Zelene natancnosti
raz€lenjevanja projekta (PSunder, 1991, str. 49). Pri gradbenih projektih, torej pri sami
graditvi objektov, pa nastopajo specificnosti, ki zahtevajo poleg nastetih faz Se fazo priprave
na realizacijo projektov. Glavne faze teh projektov predstavljajo faza koncipiranja projektov
oz. faza koncepcije, kjer naredimo predhodni $tudij za investicijo, investicijske programe in
idejne projekte. Naslednja je faza definiranja projektov oziroma faza konstrukcije, kamor
sodijo projekti za pridobitev gradbenega dovoljena (PGD), projekt za razpis (PZR) in projekt
za izvedbo (PZI). Sledi ji faza priprav na realizacijo oz. faza priprav za izvedbo, tu pride do
oddaje projektov v izvajanje, sklenitve pogodbe in pridobitve gradbenega dovoljenja (GD). In
nazadnje je Se faza realizacije oz. faza izvedbe projekta, kjer pride do gradnje objektov,
primopredaje zgrajenih objektov in poskusnega obratovanja (PSunder, 1991, str. 49).

3.2  Predstavitev podjetja

Gospodarsko druzbo MAKRO 5 d.o.0. izgradnja objektov, je leta 1989 ustanovila skupina
petih poslovnezev. Kot posamezniki so se najprej ukvarjali z manjSimi "mikro"” projekti,
kasneje pa so s skupnimi mo¢mi zaceli trziti tudi vecje projekte na "makro" nivoju. Ukvarjali
so se z razlicnimi dejavnostmi, kasneje pa so se usmerili na razli¢ne inzenirsko projektantske
dejavnosti. V letu 1997 so druzbo zapustili trije druzbeniki, preostala dva pa sta leta 2002
ugotovila, da bi bilo zaradi razli¢nih dejavnosti podjetje smotrno oblikovati drugace. Tako sta
nastali druzbi Makro 5 gradnje d.o.o., ki se ukvarja z gradnjo objektov, in Makro 5 investicije
d.o.o. (v nadaljevanju Makro 5 investicije), ki se ukvarja s projekti, ki v povprecju trajajo
skoraj leto dni. Zadnjih deset let je najpomembnejsa dejavnost podjetja Makro 5 investicije
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bazenska tehnika, pri kateri ima podjetje prevladujo¢ trzni delez v Sloveniji. Ker je bil domaci
trg za potencial in ambicije podjetja premajhen, je podjetje zacelo s trzenjem tudi na
Hrvaskem. Druga pomembna dejavnost pa je nacrtovanje in izgradnja Cistih prostorov, V
katere podjetje vgrajuje sisteme za filtriranje zraka in tekocin, ki bi lahko ogrozile okolje,
obenem pa §c€itijo varovano okolje pred vplivi od zunaj. Dolgoro¢no stabilnost si podjetje Zeli
zagotoviti z diverzifikacijo dejavnosti na druga, strokovno zahtevna podro¢ja in $ Siritvijo

projektantskih aktivnosti.
Poslanstvo podjetja

Poslanstvo podjetja je zadovoljevanje zahtev in Zelja investitorjev s pravocasnimi,
optimalnimi, strokovnimi in kakovostnimi reSitvami. Podjetje Zeli zagotoviti najvisje
standarde kakovosti na vseh podro¢jih delovanja, od monterja na podroc¢ju bazenske tehnike
do vodilnega projektanta na podro¢ju avtomatizacije industrijskih procesov. Podjetje Zeli
povecati konkuren¢no in poslovno uspesnost v Sloveniji in na tujih trgih, tako na obmocju
Balkana kot v drzavah ¢lanicah Evropske unije.

Vizija

Skupaj z odvisnimi druzbami bo podjetje ohranjalo in razvijalo poloZaj vodilnega projektanta
in izvajalca del na podro¢ju bazenske tehnike in Cistih prostorov v Sloveniji ter Sirilo
delovanje na tuja trzi$€a, predvsem na obmocju Balkana in drzav ¢lanic EU. Pri tem se bo
opiralo na svoje vrhunsko znanje, S$tevilne izkuS$nje na zelo zahtevnih projektih in
nadpovpre¢no kakovost v vseh poslovnih funkcijah.

Uresnicevanje vizije podjetje meri z izpopolnjevanjem naslednjih kriterijev:

¢ nudenje visoko kakovostnih storitev poslovnim partnerjem;

e povezovanje s komplementarnimi podjetji in oblikovanje celovite ponudbe za najbolj
zahtevne projekte;

e zagotavljanje najbolj sodobne in konkurenéne storitve na izbranih trznih segmentih;

e imeti vodilno vlogo na podrocju celovitega obvladovanja implementacije proizvodnih
procesov farmacije.

e uresni¢evanje enatbe: MAKRO 5 INVESTICIJE = ZAUPANJA VREDEN PARTNER

Strateski cilji podjetja

Poglavitni strateski cilji podjetja so zagotoviti stalni napredek zaposlenih in s tem podjetja,
finan¢na rast podjetja in povezovanje z zunanjimi dejavniki. Podjetje stremi k nenehnemu
izboljSevanju kakovosti storitev in poslovnih procesov, s ¢imer se ve¢a ugled podjetja. Z
novimi znanji zeli izpolnjevati zahteve naro¢nikov storitev.
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StrateSke cilje podjetje uresniCuje z naslednjimi Kriteriji, kot so:

e izobrazevanje in usposabljanje zaposlenih;

e spodbujanje ustvarjalnosti in inovativnosti zaposlenih ter zagotavljanje njihovega
zadovoljstva;

e podiranje komunikacijskih pregrad in vzpostavljanje novih poti komunikacij;

e iskanje in §Citenje edinstvenih tehni¢nih resitev ter tako vecanje kapitala podjetja in s tem
zagotavljanja hitrejSe reakcije na trgih;

¢ nudenje visoko kakovostnih storitev poslovnim partnerjem;

e nudenje lastne, na kozo pisane resitve vsakemu kupcu - investitorju;

e postati eno vodilnih podjetij na podrodju celovitega obvladovanja implementacije
proizvodnih procesov farmacije;

e povecanje konkuren¢nosti podjetja na domacéem in tujih trgih.
Skupina MAKRO 5

Da bi podjetje svojim poslovnim partnerjem lahko ponudilo celostno storitev od projektiranja,
nacrtovanja, izvedbe in financnega inzeniringa gradbenih projektov, se je zacelo kapitalsko
povezovati. Trenutno skupino Makro 5 sestavljajo druzbe Makro 5 investicije d.o.o., Imgrad
¢isti prostori d.o.o., IMP Klima montaZza d.d., Makro 5 trading d.o.o. Koper, IBL sistemi
d.o.o. Ljubljana, IMP Maribor, d.o.0., Makro 5, d.0.0. Hrvaska in Makro 5 Polam sp. z 0.0. na
Poljskem ter podruznici v Ruski federaciji in BiH.

Sposobnost povezovanja komplementarnih druzb v skupino MAKRO 5, kot kaze Slika 2, je
mocno povecala potencial druzbe. Zato so strateSki nacrti povezani s Siritvijo v tri smeri.
Mati¢na druzba skrbi za slovenski trg in Siritev na trge "stare" Evropske unije, druzbi na
HrvaSkem in BiH sta zadolZeni za prodor na jugovzhod Evrope, predvsem v drzave na
Balkanskem polotoku, druzbi na Poljskem in v Rusji pa bosta sposobni najbolj u€inkovito
trziti v "novi" Evropi in Rusiji. Pri tem je zelo pomembna relativha samostojnost posameznih
podjetij znotraj skupine, ki se tako sproti prilagajajo potrebam kupca, v posamezen projekt pa
se vedno vkljucuje najbolj optimalen kadrovski potencial in poiSc¢e najprimernejSo resitev.

Slika 2: Skupina Makro 5
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V skupini Makro 5 verjamejo v kakovostne tehnologije in materiale, ki izpolnjujejo okoljske
standarde. Zato na podro¢ju klimatizacije vgrajujejo naprave in sisteme, ki v najman;j$i mozni
meri obremenjujejo okolje z emisijami toplote in plinov in ki so relativno skromni porabniki
elektri¢ne energije. Od dobaviteljev se zahteva, da izpolnjujejo najstrozje okoljske standarde
in standarde kakovosti. V segmentu bazenske tehnike podijetje izbira samo izdelke, ki v
najmanj$i mozni meri obremenjujejo okolje z odpadnimi vodami in kemikalijami. Neprestano
iS¢e nove strokovne resitve, s katerimi bi v skupini Makro 5 investicije dosegali vedno boljse
rezultate za obiskovalce bazenov in za okolje, v katero vgrajuje bazensko tehniko. Skrb do
okolja se kaze tudi pri izbiri blagovnih znamk, ki jih podjetje zastopa. Te morajo upostevati
najstrozje okoljske standarde in vse evropske direktive, ki dolo¢ajo skrb do okolja in odnos do
potrosnikov oz. uporabnikov storitev. Podjetje v procesu proizvodnje uporablja le tiste
tehnologije in postopke, ki niso nevarni okolju in zaposlenim.

Organizacijska struktura podjetja

Oblikovanje organizacijske strukture podjetja je proces, ki je za podjetje strateSkega pomena.
Glede na oblikovano strategijo in sprejeto vizijo ter kasneje strategijo podjetja je potrebno
dolociti glavne procese v podjetju ter njihovo oblikovanje.

V podjetju Makro 5 investicije predstavlja projektno delo vecino poslovnih aktivnosti
podjetja. Poleg majhnih in srednjih projektov, podjetje izvaja tudi ve¢je Stevilo zahtevnih in
obSirnih projektov. Samo organizacijo podjetja bi lahko oznacili kot ¢isto projektno
organizacijo. Projektom prilagojena organizacija ni vzpostavljena vzporedno s funkcijsko
organizacijsko strukturo, ampak se z njo prepleta in dopolnjuje. Vodje projektov so zaposleni
na projektih, ¢lani projektnih timov pa so zaposleni na projektih in/ali v funkcijah podjetja.
Funkcijski in projektni vodje morajo jasno dolociti, kateri ljudje in v kolikSnem obsegu bodo
sodelovali pri projektih. Kadar imajo projektni vodje ve¢jo formalno moc kot funkcijski
vodje, izvajanje projektov poteka hitreje in velikokrat z najbolj$imi kadri. Tezava v
organizaciji podjetja pa je slab organizacijski sistem znotraj podjetja, ki ni sledil zelo hitri
rasti podjetja, prenos znanja in izkusenj med projekti je slab ali pa ga sploh ni.

Poslovna enota Koper
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PE? Koper je projektno usmerjena. Njene poglavitne dejavnosti so:

e izdelava zasnov in tehni¢no svetovanje pri snovanju kopalis¢nih objektov,
e projektiranje strojnih in elektro instalacij bazenske tehnike,
e izvedba strojnih in elektro instalacij bazenske tehnike,

e inzeniring storitve.

PE Koper je vodilna na podro¢ju projektiranja in izgradnje instalacij za kopali§¢ne objekte v
Sloveniji. Poseben izziv za PE so projekti, v katerih je potrebno objekt obravnavati
kompleksno in celovito. Z uspe$no izvedbo takih projektov si PE pridobiva pomembne
izkusnje, poglablja svoja znanja, osvaja nove tehnologije ter veca ugled podjetja.

Stabilnost in fleksibilnost podjetja sta temeljna cilja poslovanja. Veliko Stevilo posami¢nih
aktivnosti, vezanih na dolocene projekte, zahteva timsko delo in visoko stopnjo usklajevanja.
Strokovnost in sposobnost zaposlenih ter ustrezno vzdusje v podjetju so temelji u¢inkovitosti
in uspesnosti druzbe. PE Koper zaposluje predvsem visoko strokovni kader. Pri izvedbi
posameznih aktivnosti vkljucuje podjetje tudi zunanje sodelavce. Podjetje se je z razvojem
uvrstilo med srednje velika podjetja s celovito ponudbo projektantskih, izvajalskih in
inZeniring storitev.

Poslovna enota L jubljana

PE Ljubljana je sestavljena iz oddelka za projektiranje in svetovanje strojnih instalacij, ter
oddelka priprave, koordinacije in izvedbe projektov.

Organizacijsko se delovne skupine, specializirane za posamezne veje v stroki, po potrebi
zdruzujejo glede na zahteve posebnosti posameznih nalog. Vsaka naloga zahteva zaradi
specificne drugacnosti nenehno strokovno izpopolnjevanje in Ziv stik z izvedbo, vse to pa
pripomore, da lahko podjetje naro¢niku vedno ponudi optimalno resitev v zeljenem cenovnem
razredu. PE Ljubljana realizira $e tako drzno zamisel od "A do Z": od projektiranja do
izvedbe in poprodajnih aktivnosti. Naro¢nik na enem mestu dobi vse, kar potrebuje za
realizacijo svojih Zzelja, to je projektni biro, oceno stroskovnih in casovnih tveganj,
kakovostno izvedbo vklju¢no z nadzorom podizvajalcev in kontrolo gradbisc¢a ter garancijo za
opravljena dela.

PE Ljubljana je znana po kompleksnih in tehnoloskih resitvah in navajam dva pomembnejsa
segmenta njenega delovanja.

Projektiva strojnih instalacij:

2 PE je kratica za Poslovno enoto
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energetika: vrocevodni prikljucki, plinski prikljucki, toplotne postaje in podpostaje,
plinske postaje, kotlovnice s skladi§¢enjem goriv, hladilne postaje, kompresorske postaje,
CrpaliSca, postaje za povisSanje tlaka, priprava sanitarne tople vode ter kondicioniranje
vode (filtracija, mehc¢anje);

ogrevanje in hlajenje: radiatorsko, konvektorsko, kalorifersko, talno, panelno, sevalno, z
ventilatorskimi konvektorji;

prezraevanje in klimatizacijo: prezracevalni sistemi, toplozra¢ni sistemi ter delna in
popolna klimatizacija;

cevne oz. vodovodne instalacije: vodovodna instalacija (topla voda, hladna voda,
protipozarna voda, cirkulacija), vertikalna kanalizacija, postaje za povisanje tlaka, naprave
za avtomatsko gaSenje pozara;

plinske instalacije: interna plinska instalacija, paravodi, razvodi komprimiranega zraka ter
centralni sesalni sistem;

avtomatizacija ter vodenje industrijskih procesov: klimatizacija in prezracevanje, toplotne
hladilne postaje, sistemski mediji, farmacevtska postrojenja in avtomatizacija zgradb.

Priprava, koordinacija, vodenje in izvedba projektov:

planiranje izvedbe del oziroma projektov (izdelava ponudb, izdelava planov validacij,
izdelava raznih pomoznih naértov, izdelava planov izvedb, organiziranje gradbis¢ oz. del,
organiziranje izvajalcev, izdelava planov materialne oskrbe gradbiS¢, izdelava planov
nabave materialov in storitev, narofanje materialov, vodenje izvedb, izvajanje del,
validacije, predaje objektov in pripravo racunov);

planiranje in kontroling projektov;

koordiniranje izdelave ponudb in pogodb;

predkalkuliranje, vmesno kalkuliranje, pokalkuliranje materialov (vrednostno) in del
(¢asovno in vrednostno) ter planiranje stroSkov;

organiziranje gradbis¢ in vodenje gradbis¢, vodenje del;

validiranje;

predajanje objektov, predajanje del;

izstavljanje situacij za obracun in poracun;

organiziranje servisiranja,;

vodenje arhivov.

Informacijski sistem

Za uspeSno vodenje in Kkontroliranje projektov je nujna vzpostavitev ustreznega
informacijskega sistema. Namen vzpostavitve informacijskega sistema je, da zagotavlja
zbiranje, hranjenje, obdelovanje in posredovanje podatkov ter jih pretvarja v informacije. V
vsakem podjetju je potrebno najprej ugotoviti informacijske potrebe in nato skrbno nacrtovati
razvoj informacijskega sistema s posebnim poudarkom na enotni in celoviti bazi podatkov.
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Vodstvo podjetja Makro 5 investicije se je odloCilo za razvoj lastnega informacijskega
sistema za podporo vodenju in kontroliranju projektov. K sodelovanju je podjetje povabilo
podjetje Aioss d.o.o. iz Kopra. Dejavnost podjetja Aioss je na¢rtovanje, razvoj in vzdrzevanje
programskih reSitev po specificnih zahtevah narocnika, nacrtovanje, razvoj in vzdrzevanje
informacijskih omrezij in strezniSkih storitev ter svetovanje na sistemskem podrocju
informacijskih reSitev, financno racunovodska dela in svetovanje pri uporabi poslovnega
programskega paketa Pantheon, pomoc pri uvajanju in vzdrzevanju standardov ter pomoc pri
izdelavi pravilnikov ter svetovanje na podrocju organizacije. Produkt sodelovanja je
programska reSitev imenovana PAM (angl. Project and Activity Management). Priloga 1
prikazuje osnovni uporabniski vmesnik informacijskega sistema PAM. PAM se uporablja v
praksi od leta 2003 dalje in je iz preprostih zaCetkov prerasel v orodje, ki ga na sedezu
podjetja v Kopru in v poslovni enoti v Ljubljani vsak dan uporablja ve¢ kot 100 zaposlenih.

Ena izmed glavnih lastnosti projektnega informacijskega sistema PAM je povezanost s
poslovnim informacijskim sistemom Pantheon, ki ga je izdelalo podjetje Datalab d.d.,
Ljubljana in ga Makro 5 investicije uporablja kot osnovno orodje za obvladovanje
racunovodskih dokumentov. To pomeni, da so projektnim vodjem in nekaterim udelezencem
projekta preko PAM-a dosegljivi vsi kljuéni finanéni podatki iz Pantheona. Tako lahko na
primer vodja projekta preveri poleg ostalih podatkov tudi finan¢no stanje na projektu kjerkoli
in kadarkoli, potrebuje le osebni racunalnik in dostop do interneta.

Osnovne funkcije informacijskega sistema PAM so:

e pregled nad portfeljem projektov,

e dostop do kljuénih informacij projekta in pregled nad stanjem projekta, Zivljenjskim
ciklom projekta,

e dostop do baze podatkov, dokumentov, ponudb, pogodb, narocil, racunov,

e azurni finan¢ni podatki, bilance in finan¢ni izkazi projektov,

¢ planiranje projektov,

e dolocitev vodje projekta in projektnega tima, pooblastila in odgovornosti,

e obvladovanje materialnega skladiSca,

e narocanje materialov in storitev,

e obdelava povprasevanj in ponudb,

e obvladovanje virov, obracun osebnih dohodkov,

e obvescanje,

e dostop do baze pravilnikov in navodil.

3.4 Analiza zivljenjskega cikla projekta v podjetju Makro 5 investicije

Zivljenjski cikel projekta poteka v podjetju Makro 5 investicije v naslednjih fazah:
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1. faza: zasnova projekta
2. faza: izvedba projekta
3. faza: zakljucek projekta

Zasnova projekta zajema naslednje aktivnosti:

ponujanje storitev prek javnega razpisa ali neposrednega povabila investitorja;
ovrednotenje zahtevane aktivnosti, materialov, opreme, storitev;

pridobivanje in izdelava vse zahtevane ponudbene dokumentacije;

kontrola in pregled celovitosti in pravilnosti pripravljene ponudbene dokumentacije;
pravocasna in pravilna oddaja ponudbene dokumentacije;

tolmacenja in predstavitev ponudbe s pogajanji ter ovrednotenjem alternativnih resitev;

podpis pogodbe.

Izvedba projekta je nadaljevalna faza zasnove projekta in se pojavi le v primeru, da je posel
dejansko sklenjen s podpisano pogodbo. Zajema naslednje aktivnosti:

izdelava zagonskega elaborata ter vzpostavitev projektnega tima;
izdelava popisa potrebnih del, opreme in materiala po izvedbenih naértih;
izdelava finan¢nega plana;

vpis aktivnosti v terminski plan gradbenega izvajalca;

podpisi pogodb s podizvajalci;

pripravljalna dela na gradbiscu;

izvajanje del,

spremljanje izvajanja del.

Zakljucek projekta je nadaljevalna faze izvedbe projekta in zajema naslednje aktivnosti:

zagon izvedenih del;
preizkusni zagon izvedenega sistema;
izdelava PID® in POV* projektne dokumentacije ter ostale dokumentacije, zahtevane na
tehni¢nem pregledu;
tehni¢ni pregled;
izdelava primopredajne dokumentacije;
odprava pomanjkljivosti;
poizkusno obratovanje in Solanje osebja investitorja;

primopredaja izvedenih del in kon¢ni obracun;

*PID je kratica za Projekt izvedenih del
* POV je kratica za Projekt obratovanja in vzdrZevanja
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e pridobitev referencne izjave;
e izdelava zakljucnega oz. kon¢nega porocila.

3.4.1 Zasnova projekta

Podjetje Makro 5 investicije pridobiva dela prek javnih razpisov, z zbiranjem informacij na
podlagi osebnih stikov z naro¢niki ter neposrednim povabilom investitorja k izdelavi
ponudbe. Kot prodajalec storitev nastopa direktor podjetja. Pri zbiranju informacij sodelujejo
tudi ostali zaposleni v podjetju.

Pred izdelavo ponudbe se v podjetju sklice interni sestanek, kjer se preveri, ali je
povpraSevanje naro¢nika v skladu s tehnologijami v druzbi in nato $e zasedenost kapacitet.
Glede na vrsto in velikost dela se nato dolo¢i vrsta in obseg ponudbene dokumentacije.

Najbolj obsirno projektno dokumentacijo zahtevajo javni razpisi. V podjetju koordinator
vodje projektov redno pregleduje vire, v katerih so objavljeni javni razpisi ali drugi podatki za
pridobitev del. Po pregledu javnih razpisov koordinator vodje projektov po potrebi pridobi
dodatne informacije o razpisih in izdela izbor razpisov. Vodstvo druzbe se odlo¢i, na katerem
razpisu bo podjetje sodelovalo. Ce je v razpisu navedena zahteva za dvig razpisne in druge
dokumentacije, jo vodja projekta 0z. pooblas¢eni zaposleni v skladu z razpisom prevzame.
Vodja projekta koordinira izdelavo ponudbe skladno z razpisom, razpisnimi pogoji in ostalimi
zahtevami naroc¢nika.

Osnovni elementi ponudbe so firma in ime ponudnika, predmet storitve, cena storitve, nacin
obraCunavanja del, placilni in finan¢ni pogoji, rok izvedbe storitve, reference o dosedanjem
delu, ostali zahtevani elementi in priloge, skladno z razpisno dokumentacijo 0z. naro¢ilom. Za
roke izvedbe in oceno stroSkov je v delu izvedbe v celoti odgovoren vodja projekta. O
prodajnih cenah, oblikovanju placilnih pogojev in popustih odlo¢a direktor podjetja.

Vodja projekta pred oddajo ponovno pregleda pripravljen osnutek ponudbe in po potrebi
izdela popravke. Ponudbo podpise direktor, v primeru njegove odsotnosti pa prokurist
podjetja. Vodja projekta dostavi naroc¢niku izvirni izvod ponudbe s prilogami skladno z
zahtevami razpisa (nacin dostave, opremljenost, oznaka), kopijo s prilogami pa poslovna
sekretarka arhivira v centralnem arhivu. O morebitnem naknadnem odstopu od ponudbe
odloc¢a vodstvo druzbe. Odpiranja ponudb se udelezi vodja projekta oz. pooblasceni zaposleni
in zbere podatke o konkurenénih ponudbah. Ce je ponudba, ki jo je pripravilo podjetje
sprejeta, se sklene pogodba z naro¢nikom, dolo¢i projektni tim in stroskovni nosilec ter
stroskovno mesto. Pogodbo podpise direktor podjetja. Morebitne spremembe in dopolnila, Ki
S0 vezana na podpisano pogodbo, se urejajo z aneksom k pogodbi.

Na podlagi neposrednega povabila investitorja 0z. naro¢nika k izdelavi ponudbe, se izdela
ponudbena dokumentacija, ki obsega dva sklopa dokumentov.
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Dokumenti, ki se izro¢ijo naro¢niku:

e opis projekta (opis projekta, rok izvedbe, glavni mejniki),
e specifikacija aktivnosti,

e terminski plan aktivnosti,

e specifikacija materialov,

e financ¢ni plan,

e pogodba.
Dodatni dokumenti, ki poleg kopij zgoraj nastetih, ostanejo v podjetju:

e plan nabav (terminski plan nabav, stroskovni plan, priloge: specifikacije ponudb
dobaviteljev...),

e plan kapacitet (stroski dela),

e interna ponudba (kalkulacija oz. predracun).

Vodja projekta in vodja poslovne enote nato pregledata ponudbo, kjer so doloc¢eni komercialni
pogoji ponudbe (cena, na¢in placila) s ¢imer zagotovita usklajenost med obveznostmi iz
pogodbe in bodoco izvedbo projekta. Sledi kontrola skladnosti pricakovanj narocnika s
postavljenimi cilji projekta ter usklajevanje ponudbe. Naro¢nik lahko prejeto ponudbo
sprejme ali sporo¢i dodatne zahteve. Kadar so dodatne zahteve druga¢ne od ponujenih, se
izdela nova ponudba. Naro¢nik ponudbo sprejme tako, da predlaga sklenitev pogodbe. Ko se
sklene pogodba z naro¢nikom, se dolo¢i projektni tim, odpre stroskovni nosilec ter stroSkovno
mesto v PAM-u. S tem pridobi projekt svojo oznako in tako postane “stroskovni nosilec".

Predpogoj za odprtje projekta je torej podpisana pogodba ali prejeta narocilnica. Ob odprtju
projekta v PAM-u je vodja projekta dolzan pripraviti in organizirati vzpostavitveni sestanek.
Na sestanku vodja projekta skupaj s projektnim timom predstavi in pregleda operativni plan
projekta ter s pomoc¢jo WBS (angl. Work Breakdown Structure) dogovori obseg dela
posameznega ¢lana projektnega tima. Oblikuje se organizacija projekta in s projektnim timom
se dolo¢i nacin komuniciranja med udeleZenci projekta.

V podjetju se dostikrat zgodi, da zaradi velike preobremenjenosti vodje projekta sploh ne
pride do vzpostavitvenega sestanka. Tako zaposleni dobijo nove zadolzitve za nove projekte

kar po elektronski posti. Nov projekt pa se v praksi zacne kar z izvedbo. Cilj in namen
projekta sta le delno dolo¢ena v novem stroskovnem nosilcu.

3.4.1.1 Projektni vodja in projektni tim
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Projektni vodja je odgovoren za obvladovanje celotnega projekta. lIzvaja, koordinira in
organizira vse aktivnosti, ki se pojavljajo med izvedbo projekta in je zanje odgovoren
naro¢niku projekta ter vodstvu podjetja.

Naloge projektnega vodje so, da:

e izvaja, koordinira in organizira vse aktivnosti med izvedbo projekta. Zanje je odgovoren
naro¢niku projekta in vodstvu podjetja;

e kontaktira in komunicira z investitorjem, nadzorom, podizvajalci in ostalimi izvajalci del
na objektu;

e izdela finan¢ni in terminski plan ter med izvajanjem projekta spremlja in popravlja ter
skrbi za realizacijo del po planu;

e izdela popis potrebnega materiala in aktivnosti ter skrbi za pravoc¢asno dobavo materiala
in izvedbo aktivnosti;

e pripravlja potrebne dokumente za izdajo zacasnih situacij in kon¢ne situacije;

e mesecno izvede "porabo” vgrajenega materiala;

e spremlja in potrjuje ure dela sodelavcev in delavcev podizvajalcev, materialne in ostale
stroske na projektu;

e koordinira delo podizvajalcev;

e poroca naro¢niku projekta in vodstvu podjetja;

e vodi po pogodbi zahtevane dokumente;

e skrbi, da so zapisniki in ostali dokumenti v PAM-u azurni;

e poskrbi za primopredajo objekta in kon¢ni obracun z investitorjem;

e pridobi pisno referenco s strani investitorja;

e 0b zakljucku projekta izdela zaklju¢no oz. kon¢no porocilo z analizo;

e azurira referenéno listo in primerjalno tabelo izvedenih projektov.

Za vodenje nekaterih projektov mora vodja projekta izpolnjevati dolocene zakonske pogoje,
npr. imeti mora strokovni izpit in je ¢lan Inzenirske zbornice Slovenije.

Ob odprtju projekta dolo¢i projektni vodja ¢lane projektnega tima. Ob dolocitvi ¢lanov
projektnega tima se v PAM-u v zavihku "Aktivnosti” vsakemu ¢lanu samodejno odpre naloga.
Vodja projekta je dolzan vsakemu clanu projektnega tima dolociti Stevilo ur, ki naj bi jih ta
porabil za izvedbo svojega dela na projektu. Na vseh projektih so ¢lani projektnega tima
ravnatelji, vodje finan¢ne sluzbe in finanéni asistenti projektov. Ti vidijo vse odprte projekte v
PAM-u. Nato se vsakemu ¢lanu v PAM-u kreira naloga, kjer lahko vsak ¢lan projektnega tima
vpisuje porabljene ure na projektu. Dostopnost do informacij na projektu pa je odvisna od
vloge na projektu, kot kaze Tabela 1.

Tabela 1: Dolocitev viog projektnemu timu in njihova pooblastila
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Vloga Pooblastila

Lahko bere vse dokumente na projektu, ki ga nadzira, ne more pa

Ravnatelj projekta pisati in brisati

Ima vse pravice na projektu: doloca clane projektnega tima,

Vodja projekta naloge, ima vpogled v materiale, aktivnosti, finance in dokumente
Pomocnik vodje Dela popise materialov, piSe svoje porabljene ure, ima vpogled v
projekta dokumente

Sodelavec na projektu |Ima vpogled v materiale, piSe porabljene ure

Gost na projektu Pise porabljene ure

Tabela 1 prikazuje ¢lane projektnega tima, Ki nastopajo v razli¢nih vlogah, in sicer Kot;
ravnatelj projekta, vodja projekta, pomocnik vodje projekta, sodelavec na projektu in gost na
projektu. Kot Ze samo ime pove, ima posamezna vloga razli¢na pooblastila za dostope do
ostalih zavihkov v PAM-u. Tako ima ravnatelj pregled nad vsemi zavihki, medtem, ko ima
sodelavec dostop le do aktivnosti.

Projektni tim je torej sestavljen iz notranjih ¢lanov in zunanjih udelezencev, ki delajo na
projektu kot podizvajalci dolo€enih del po pogodbi. Notranji ¢lani so odgovorni za planiranje,
izvedbo in nadzor posameznih aktivnosti in nadzor nad delom zunanjih izvajalcev oz.
podizvajalcev. O svojem delu morajo redno porocati vodji projekta, ki SO mu neposredno
odgovorni. Zunanji udelezenci oz. podizvajalci pa morajo na projektu pravocasno in
kakovostno izpolnjevati svoje pogodbene obveznosti ter prek notranjih ¢lanov projektnega
tima porocati vodji projekta. Vodja projekta doloca nacin in pogostost komuniciranja, vsebino
rednih sestankov in porocanja ¢lanov tima ter sodelovanje z zunanjimi izvajalci. Za reSevanje
konfliktov med udeleZenci v ¢asu izvajanja projekta je odgovoren vodja projekta, ki mora
hitro in uc¢inkovito obvladovati konflikte v korist uspesnega zakljucka projekta.

3.4.2 lzvedba projekta

V opisu posameznih faz navajam aktivnosti, ki se dogajajo v izvedbi projekta vedno, ne glede
na vrsto projekta.

1. faza: Priprava oz. planiranje projekta

Priprava oz. planiranje projekta kot prva faza procesa izvedbe projekta se pri¢ne z odlocitvijo
naro¢nika projekta, da se pristopi k izvedbi projekta oz. s primopredajo projekta, ki jo
izvedeta vodja PE oz. odgovorna oseba za odpiranje novega projekta v PE. VVodja PE odpre
projekt v PAM-u in mu doloc¢i osnovne parametre:

e ime naro¢nika,
e naziv projekta,
e ime izvajalca,
e rokizvedbe,
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e kratek opis projekta,
e 0bseg resursov.

Prvi del faze priprave projekta se zakljuci z imenovanjem vodje projekta in projektnega tima
ter z dolocitvijo njihovih odgovornosti in pooblastil.

Zaradi strateSkih tveganj in sprememb v okolju, je V tej fazi moZna opustitev projekta, pri
¢emer je potrebno vzroke opustitve dokumentirati in predati v arhiv podjetja. V drugem delu
faze priprave projekta vodja projekta skupaj s projektnim timom predstavi in pregleda
operativni plan projekta ter s pomocjo WBS dogovori obseg dela posameznega clana
projektnega tima. Oblikuje se organizacija projekta in s projektnim timom se dolo¢i nacin
komuniciranja med udelezenci projekta.

Naslednje aktivnosti v tej fazi lahko potekajo soc¢asno. Potrebno je pridobivanje dovoljenj in
drugih potrebnih dokumentov za potrebe projekta, izdelava projektne dokumentacije,
aktivnosti v zvezi z organizacijo gradbi$ca, planiranje projekta in izdelava podrobnega
terminskega plana projekta, pregled ponudb kooperantov ter morebitna nova povprasevanja
po storitvah kooperantov. Vodja projekta informira naroénika o klju¢nih aktivnostih priprave
projekta ter se z njim stalno usklajuje. Priprava projekta se zakljuci s podpisom kooperantskih
pogodb. Ce gre za projekt, ki traja dlje ¢asa, se ta faza zakljuéi s sklenitvijo pogodb s tistimi
kooperanti, ki za¢no z delom na zaetku same izvedbe - z ostalimi kooperanti se v tem
primeru sklepa pogodbe v drugi fazi, to je, med samo izgradnjo objekta.

2. faza: lzvedba projekta

Druga faza procesa je izvedba projekta, ki se pri¢ne z uvedbo v delo z zapisom v gradbeni
dnevnik. Aktivnosti v tej fazi se lahko zelo razlikujejo, odvisno od tega za kaksen projekt gre.
Navedeni so le tisti glavni sklopi aktivnosti, ki se pojavljajo pri vseh projektih. Gre za proces
uveljavljanja in kontrole projekta, to je, kontrolo kakovosti izvedbe del in vgrajenih
materialov, koli¢inski nadzor, aZzurno vodenje gradbene knjige, gradbenega dnevnika in
drugih potrebnih evidenc, gradnje s koordiniranjem del vseh kooperantov. VVodja projekta
spremlja izvedbo projekta in poroc¢a o poteku projekta enkrat tedensko na kolegiju. Druga
faza se konca s fizi¢nim zakljuckom izgradnje oz. rekonstrukcije objekta.

3. faza: Zakljucevanje projekta

Tretja faza je zakljuCevanje projekta, ki se pricne s pripravo dokumentacije za tehnic¢ni

pregled, izvedbo tehni¢nega pregleda in odpravo morebitnih pomanjkljivosti. Sledi

primopredaja objekta investitorju, odprava morebitnih pomanjkljivosti, ugotovljenih na

primopredaji in kon¢ni obracun z investitorjem in kooperanti. Konec tretje faze predstavlja

porocilo o zakljucku izvedbe projekta, ki ga napiSe vodja projekta in ga da vodji PE v pregled.

Porocilo obsega analizo uspesnosti in uc¢inkovitosti izvedbe projekta. V' porocilo se vkljuci
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tudi ocena projektnega tima o izvedbi projekta. Po podpisu tega porocila vodja PE pregleda
kon¢no porocilo projekta in z njegovo potrditvijo dodeli projektu status zakljuc¢enega
projekta. Nato se vsa dokumentacija v zvezi s projektom shrani v arhiv.

3.4.2.1 Finan¢ni plan

Financ¢ni plan naredi vodja projekta na podlagi pogodbe z naro¢nikom, v kateri je navedena
vrednost pogodbenih del, rok izvedbe glede na terminski plan, na¢in obraCunavanja oz.
izdajanja mesecnih situacij naro¢niku na podlagi dejansko izvrSenih koli€in, potrjenih v
gradbeni knjigi. V pogodbi so dolocena placila naro¢nika v dolocenem odstotku vrednosti
pogodbe po posameznih fazah del, ki so Ze vnaprej dolocene. Pogodbe se sklenejo tudi s
kooperanti ter se tako predvidijo stroski storitev kooperantov. Temelji finan¢ne uspesnosti
projekta nastajajo torej ze v ponudbenem in pogajalskem postopku, v katerem je teznja
pridobiti delo s ¢im vi§jo razliko v vrednosti, kar je v veliki meri odvisno od postopka
izbiranja izvajalca in konkurence, ki nastopa na razpisu. 1z pogodbenega sporazuma
predvideni finan¢ni uspeh projekta z vodenjem Se izboljSamo ali pa poslabSamo. Paziti je
potrebno na optimalni izbor opreme in materiala za izvedbo projekta, pravilno planiranje
virov projekta ter seveda vodenje projekta v skladu s predvidenimi termini in zastavljenimi
cilji. V podjetju Makro 5 investicije, vodja projekta v PAM-u naredi finan¢ni plan, kot je
razvidno iz Slike 3.

Slika 3. Financni plan za projekt: Izvedba bazenske tehnike na objektu "'Vodni park BTC"

/2 IntraNet - Microsoft Internet Explorer provided by MakroS Investicije == x|
Stroskowvni nosilec 03300000004
Projekt PBO74 skladize rezarvacis PBO74R Yodni park BTC
skladizée na lokacii PBO74L Yodni park BTC
Maziv [wodni park BTS |
et et

Skupina [PE - Bazeni

Stats [w delu

In [eT< d.d. |

Ma [eT< d.d. |

Kontakt [o. Rilavec, g. Povie |

Traja OO =0.0%.2003 oo [30.11.z004

Sddelek [z00 Program bazeni |

pogodba 19.%I1.2003, ROK IZVEDBE - now. 2004, Kljiul v roke!
i do 5. v m U za pretekli mesec, 8 dni potrditev
wa izstavitye, 10 % se zadrdi do primopredaje in banéne garancdije za gard

Opis

‘ FPopravi | Izpis stania projskta |

[ Zlani [ material [ aktivnosti [ Finance | cokument

| Plan | raguni [ stanje | eilanca |

~ = @ maa

Naziv wradnast
1. Prihodki 474,830,000
2. strofki materiala -194.500,000
Strozki storitew kooperantow -5%,000,000
-32,774.533
-33.238.,100
-5.000,000

=13 147,416,012
Vstopni DDW -64,292,476
Planszki DDV -83.123.536

i~ B~ )+

150.317.367

Vir: Makro 5 investicije, Interno gradivo, 2010.
Finan¢ni plan naredi vodja projekta na podlagi podanega terminskega plana v ponudbi in je
neka groba ocena prihodkov oz. planiranje izdajanja mesecnih situacij. Glede na ze izdelan
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popis materiala se doloc¢ijo stroski materiala, stroski storitev kooperantov, predvidi se stroske
dela, rezijske stroske in druge stroske.

3.4.2.2 Terminski plan

Podjetje Makro 5 investicije uporablja za izdelavo mreZnega in terminskega plana
racunalniski program MS Project 2000. Glavna znacilnost oz. funkcija tega racunalniskega
programa je podpora ¢asovnemu planiranju in spremljanju projekta. V okviru tega se v
projektu doloc¢i vse aktivnosti, ki so potrebne za dosego cilja, dolo¢i se povezave oz. tip
odvisnosti med aktivnostmi, dolo¢i se njihovo podrejenost ali nadrejenost, tako da dobimo
drevesno strukturo projekta. Aktivnostim je mogoce pripisati dolo¢en odstotek koncéanja
aktivnosti, lahko so dolo¢ene tudi prioritete, istocasno se jim lahko doda tudi posamezne
omejitve. Posamezni aktivnosti se dolo¢i njen tip, tako da programska reSitev omogoca
fiksiranje ene od treh spremenljivk (trajanje, delo in Clovek/dan), ostali dve pa se prilagajata
vnosu in fiksirani vrednosti. Programsko orodje omogoca izracun kriti¢ne poti (CPM), ki
dolo¢i aktivnosti, ki ne smejo zamujati, ¢e ne zelimo prekoraliti planiranega roka oz.
zakljuCka projekta. Moznost planiranja vkljucuje razlicne graficne preglede (gantograme,
mrezne diagrame), prav tako omogoc¢a grafi¢ni prikaz obremenitev oz. alokacije posameznih
virov ter koledar zasedenosti posameznih virov in moznost dolo¢anja koledarja za vsak
posamezen Vir.

Terminski plan torej prikazuje aktivnosti projekta, njihove zacetke, konce in mejnike med
njimi. Z mejniki se posamezne dele projekta poveze v celoto. Kako podrobno bo planiranje, je
odvisno od vrste projekta. Podrobno planiranje opisuje posamezne naloge, ki naj bi se
opravljale dnevno. Opisati je potrebno tudi morebitno medsebojno odvisnost posameznih
aktivnosti. Ko gre za izvedbo strojnih ali elektroinstalacij, se s pomo¢jo MS Projecta naredi
terminski plan, ko pa gre za projekte za izvedbo bazenske tehnike, je pri samem izvajanju del,
naro¢anju materialov in opreme ter planiranju potrebne delovne sile v veliko pomo¢ vnos
aktivnosti podjetja v terminski plan gradbenega izvajalca del oz. v skupni terminski plan vseh,
pri gradnji sodelujocih izvajalcev.

3.4.2.3 Plan virov

Za kakovostno in pravocasno izvedbo projekta je pomembno tudi nartovanje potrebnih
izvajalcev in ostalih virov. Izbor virov vpliva tako na cCasovni kot tudi stroSkovni potek
projekta in se ga opravi na podlagi preteklih izkuSen;j in referenc posameznikov v projektnem
timu, kot tudi drugih nosilcev aktivnosti npr. podizvajalcev.

Viri, planirani pri izvedbenih projektih, so:
e delovna sila (¢lani projektnega tima, izvajalci in podizvajalci);

e delovna sredstva (stroji, orodje, material in oprema);
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e financni viri (planirajo se za pokritje vseh predvidenih stroskov projekta).

Vodja projekta je dolzan vsakemu ¢lanu projektnega tima dolociti na projektu predvideno
Stevilo ur, ki naj bi jih porabil za izvedbo svojega dela na projektu, ter njegove zadolzitve.
Najeta delovna sila se najema prek podizvajalskih pogodb. Obseg dela podizvajalcev se oceni
na osnovi preteklih izkuSen;.

Na podlagi izvedbenih nacrtov in popisov del se izdela v PAM-u "Popis potrebnega
materiala”, ki omogocCa naroCanje materialov, kontrolo materialnih potreb in zalog na
posameznih skladi$¢ih in pripravo prenosnic materiala med posameznimi skladisc¢i. Preglede
materiala se lahko opravi za posamezni projekt ali za ve¢ projektov skupaj. Placila naro¢nika
se planira na podlagi podpisane pogodbe z naro¢nikom, kjer je navedena pogodbena vrednost
del, nacin in roki placil mese¢nih situacij in koncne situacije. Pladila naro¢nika so tako
planirana po posameznih fazah del, ki so dolo¢ena vnaprej.

3.4.2.4 Plan strosSkov

Pri izvajanju projektov nastajajo stroski, ki jih lahko razdelimo na direktne ali neposredne
stroske ter indirektne ali posredne stroske. Neposredni stroski projektov so tisti stroski, ki so
neposredno odvisni od nacina izvajanja aktivnosti projektov pri dani tehnologiji in se z
obsegom aktivnosti za izvedbo spreminjajo. Te stroSke delimo na stroSke dela, materiala,
podizvajalcev (gradbenih, obrtnisSkih, instalacijskih del in dobaviteljev opreme) in stroske
soizvajalcev. Posredni stroski projektov pa niso odvisni od tega, ali projekte izvajamo ali ne,
ampak so odvisni samo od trajanja projektov. To so stroski pripravljalnih in zakljucnih del,

e ye

Plan stroskov izhaja iz popisa potrebnih del in materiala. Potrebe po materialu se razdelijo
glede na terminski plan in skuSa se optimirati plan naro¢il. Doseci se skusa tudi zamike placil
materiala, da bi uspeli pri samofinanciranju projekta. VVzporedno poteka nenehno iskanje
moznih dobaviteljev in pogajanja za doseganje boljsih nabavnih pogojev. Stroske najetih
kooperantov se oceni glede na obseg dela.

Predvideni stroSki dela sodelavcev se avtomatsko zabelezijo po vnosu predvidenega Stevila
ur, ki mu jih vodja projekta predvidi za dolocen projekt.

Zabelezijo se tudi rezijski ali posredni stroSki. Trenutno se obrac¢unavajo kot odstotek
pogodbene vrednosti. Za klju¢ delitve rezijskih stroskov v podjetju se Ze dogovarjajo.
Predvideno je, da bi se pogodbena vrednost projektov zmanjsala za rezijske stroske in sicer za
projektiranje petnajst odstotkov od vseh prihodkov, za izvedbene projekte deset odstotkov od
vseh prihodkov in za inZeniring projekte tri odstotke od vseh prihodkov. Vodja projekta mora
ustrezno zmanjSanje prihodkov za rezijske stroSke upostevati pri izdelavi financnega plana.
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3.4.2.5 Spremljanje projekta in porocanje

Da bi lahko ocenjevali in kontrolirali projekte, moramo imeti informacije o njihovem poteku.
Ocenjevanje in kontroliranje pa sta nasprotni strani procesa izbire projektov in planiranja.
Zato logika izbire projektov opredeljuje postavke za ocenjevanje, podrobnosti iz plana pa
opredeljujejo postavke za kontroliranje (Meredith & Mantel, 1995, str. 441).

Spremljanje pomeni zbiranje, belezenje in sporocanje informacij, ki se nanaSajo na uspesnost
projekta in ki zanimajo projektnega vodjo ali koga drugega, zainteresiranega za projekt.
Spremljanje moramo razlikovati od kontroliranja, ki uporablja podatke, ki jih je zbralo
spremljanje, da lahko primerja realizacijo s planom, in od ocenjevanja, ki presoja kakovost in
uspesnost izvedbe projekta. Najvecji poudarek pri spremljanju je pravocasno zagotavljanje
podatkov za izvajanje uspesne kontrole projekta (Meredith & Mantel, 1995, str. 441). Namen
projektnega informacijskega sistema je zagotoviti in posredovati med potekom projekta
informacije, potrebne pri upravljanju in vodenju projekta (Hauc, 1982, str. 160).

Porocanje o napredovanju projekta pomeni zbiranje informacij med dejanskimi in
nacrtovanimi rezultati projekta. Na sploSno velja, da je najtezje zbirati podatke na podroc¢ju
kakovosti izvajanja projekta, zato se v podjetju Makro 5 investicije v glavnem zbira podatke o
stroskih in ¢asu. Projektni vodja je dolzan zbirati podatke od projektnega tima, saj je v celoti
odgovoren za izvedbo projekta. Projektni vodja organizira obcasne sestanke s projektnim
timom pa tudi z zunanjimi izvajalci del ter tako preverja ali potekajo dela po terminskem
planu. Poro¢anja so ustna, in sicer po telefonu, na sestankih ali po informacijskem sistemu.

3.4.2.6 Kontrola projekta

V procesu izvajanja projektov lahko prihaja do odstopanj, ki so lahko posledica neustrezno
pripravljenega financnega plana ali pa so posledica sprememb v okolju. V procesu
kontroliranja spremljamo izvedbo projekta ter izvedeno primerjamo s planiranim ter tako
ugotavljamo odstopanja. Nadalje moramo ugotoviti vzroke, ki so odstopanja povzrocili. Po
terminskem planu preverjamo oz. kontroliramo, ali se dela izvajajo po planu in se tako dosega
roke in stroske projekta ter ustrezna kakovost na projektu.

V podjetju Makro 5 investicije vodje projektov sklicujejo obcCasne sestanke celotnega
projektnega tima, na katerih se izvaja periodi¢na kontrola projekta, kjer se ugotovi stanje
projekta in se nato reagira. TakSni sestanki so najveckrat sklicani ob pomembnejSih mejnikih,
ob kriznih in izrednih situacijah ter proti koncu meseca pred izdajo zacasnih situacij. Pri
izvedbenih projektih je pomembno spremljanje stanja na gradbisc¢u, navzo¢nost na tedenskih
koordinacijskih sestankih in sodelovanje z ostalimi izvajalci in investitorjem za pravocasno
obvladovanje zahtev po spremembah. Direktor podjetja obéasno povabi vodjo projekta, da
poroca 0 stanju projekta. Direktor je ravnatelj na vseh projektih in ima neposredni pregled nad
vsemi projekti, ki jih podjetje izvaja.
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3.4.2.7 Kontrola finan¢nega stanja projekta

V podjetju Makro 5 investicije se izvaja kontrola finan¢nega stanja projekta z lastnim
informacijskim sistemom PAM. Vsak prispeli in poslani ra¢un se vnese v ra¢unovodski
program Pantheon, kjer se mu definira stroskovni nosilec, se ga preslika in kot priponko
pripne na doloCen projekt v PAM. Vsak prejeti ratun za dolocen projekt dobi v potrditev
vodja projekta, ki ga pregleda in potrdi ali zavrne. Prednost tega informacijskega sistema je,
da je PAM direktno povezan z ra¢unovodskim programom Pantheon tako, da se vsi knjizeni
racuni v Pantheonu prikazujejo v PAM-u v zavihku "Finance" in sicer v "Finance — racuni”,
"Finance — stanje” in "Finance — bilanca™ projekta. V vsakem trenutku je mogoc¢e primerjati
stanje projekta ali bilanco projekta s finanénim planom ter tako ugotavljati odstopanja.

Hiter pokazatelj odstopanj med planiranim in realiziranim je "Bilanca stanja" projekta, Ki
pokaze stanje projekta na dolo¢en dan. Vodji projekta sluzi kot sprotna kontrola stanja
projekta.

V zavihku "Finance — racuni" lahko kontrolira, koliko je do dolo¢enega dne izdanih racunov
0z. prihodkov in prejetih ra¢unov oz. odhodkov, ter koliko od tega je potrjenih, nepotrjenih
racunov, avansnih ra¢unov, plac¢anih in neplacanih racunov.

V zavihku "Finance — stanje”, kot kaze Priloga 2, lahko kontrolira 0z. ugotavlja odstopanja
med planiranim in realiziranim stanjem skupaj ali bolj podrobno po posameznih mesecih.
Kontrolira se izdane racune, nepotrjene izdane racune, pla¢ane izdane racune, prejete avanse,
prejete racune, preveri, koliko je nepotrjenih prejetih raCunov, koliko je placanih prejetih
racunov in danih avansov, kontrolira stroSke dela, rezijske stroske, obveznosti za DDV, vidi
razliko med prejetimi in danimi placili ter razliko med neplacanimi racuni ter skupaj vse
prilive in odlive. Vodja projekta si lahko izpiSe finan¢no stanje projekta v PDF obliki. V tem
izpisu se izriSe graf, iz katerega so razvidni planski prihodki in stroski ter realizirani prihodki
in stroski. Grafu sledijo podatki o mese¢nem pregledu prihodkov brez upostevanih stroskov in
z upostevanim DDV-jem. Vodja projekta vidi tudi podatke o izstavljenih fakturah naro¢niku
in podatke o prejetih fakturah dobaviteljev oz. kooperantov. Na izpisu vidi, koliksna je vsota
fakturiranih ra¢unov in vsota placanih racunov, pogleda tudi zapadlost, se pravi, koliko je Ze
zapadlih racunov glede na dolocen dan in koliko jih bo zapadlo po sedmih dnevih in
Stirinajstih dnevih. V postavki "odprto™ pa vidi, kolik$na vrednost faktur je Se za placilo.

V zavihku "Finance — bilanca" si vodja projekta lahko ogleda tudi bilanco, ki mu pove vsoto
vseh planskih prihodkov in stroskov (planirano vse), vsoto planskih prihodkov do leta in
meseca, ki ga izbere (planirano do) ter vsoto dejanskih prihodkov in stroskov do leta in
meseca, Ki si ga izbere (realizirano do).
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3.4.2.8 Kontrola materiala

Zelo pomembno je sprotno kontroliranje zaloge materiala v skladis¢u. Vsakemu projektu se
da je material rezerviran v centralnem skladi$¢u v Izoli, in "Skladis¢e Lokacija", kar pomeni,
da je to lokacija na samem gradbiS¢u. Popis materiala za izvedbo predstavlja "Potrebe"
projekta. PAM omogoca vpisovanje dodatnih potreb po materialu, pregled stanja materiala,
naroCanje materiala, pregled prevzemnic materiala, izdelavo in pregled prenosnic materiala

vwve

Vodja projekta ima celotni pregled nad potrebnim materialom in ga lahko prek vgrajenih
mehanizmov poljubno premika. Ob¢asno mora vodja projekta izvesti postopek "Porabe
materiala”. Z njim se prenese vgrajeni material na investitorja/naro¢nika oz. ga proda z izdajo
situacije investitorju/naro¢niku.

V preglednici "Stanje materiala" je razvidno koli¢insko stanje materiala na posameznih
skladisc¢ih, stanje narocil in potreb. Vodja projekta ima tako celoten pregled nad materialom,
lahko preverja, koliko materiala rabi na objektu, kar vidi iz popisa, koliko kosov materiala je
naroc¢enih, koliko jih ima rezerviranih v SkladiS¢u Rezervacija, koliko materiala je na objektu,
se pravi na skladiS¢u Lokacija, koliko materiala je Ze vgrajenega in koliko materiala mu Se
manjka. V izpisih stanja projekta je razvidno, koliko materiala je treba Se narociti od
posameznih dobaviteljev.

Pomanjkljivost, ki se kaZe pri pomanjkanju materiala na skladi§¢u Rezervacije je, ¢e Clani
projektnega tima zaradi preobremenjenosti ne naredijo prenosnic materiala in se kaj hitro
lahko zgodi, da zmanjka nekaj materiala v Skladis¢u Rezervacije. Tukaj pa lahko prihaja do
velikih problemov. Nekomu, ki je material rezerviral in bi ga v dolo¢enem trenutku rad
prevzel, mu skladis¢nik materiala ne more izdati, ker ga je izdal ze nekomu drugemu. V
tak$nih primerih je kontrola materiala zelo oteZena. Zato bi bilo potrebno sprotno izdelovanje
prenosnic in dvig materiala samo na podlagi podpisane prevzemnice materiala.

Kakovost vgrajene opreme se z investitorjem definira med pogajanji in je definirana v
medsebojni pogodbi, pogodbenem popisu in v pridobljeni ponudbi. Kakovost in ustreznost
vgrajenih materialov in opreme investitor v ¢asu izgradnje nenehno preverja prek nadzorne
sluzbe. Vsak odmik od pogodbenih dolo¢il, npr. zamenjava opreme, je mozen le s potrditvijo
nadzora in investitorja. Vgrajena oprema in materiali morajo imeti z zakonom predpisane
certifikate, kar se preverja Ze pri nabavi materiala ter kasneje dokazuje na tehniCnem
pregledu.

3.4.2.9 Kontrola porabljenih delovnih ur na projektu
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V planu projekta je opredeljeno Stevilo ur, ki naj bi jih vsak ¢lan projektnega tima namenil
delu na projektu. Ob odprtju projekta dolo¢i projektni vodja ¢lane projektnega tima. Vsakemu
¢lanu projektnega tima se v PAM-u odpre naloga. Vodja projekta mu izda navodila za
izpolnitev naloge in dolo¢i trajanje oz. rok izvedbe projekta.

Ob izpolnjevanju naloge ¢lani projektnega tima vpisujejo porabljene ure na projektu. Vendar
pa se tu poraja vpraSanje, ali bo ¢lan projektnega tima dejansko opravil planirano $tevilo ur na
projektu in ali bo v teh urah uéinkovit in ustvarjalen. To je pa¢ odvisno od njegove
motiviranosti. Stroski dela se nato ob vnosu ur tudi samodejno zabelezijo v bilanci in
finan¢nem stanju projekta. Terenski delavci, ki pa nimajo dostopa do rac¢unalnika, vpisujejo
ure na poseben obrazec, ki ga vodja del konec meseca potrjuje. Potrjene ure se nato prepisejo
v PAM, tako da se tudi stroski terenskega dela pravilno razporedijo po stroskovnih nosilcih.
Stroski dela podizvajalcev pa bremenijo projekt s prispelimi racuni. V izpisu "Stanje projekta”
je tako razvidna primerjava med planiranimi in porabljenimi delovnimi urami na projektu.

3.4.3 Zakljudek projekta

V podjetju Makro 5 investicije je projekt uspesno zaklju¢en po uspesnem tehni¢nem pregledu,
primopredaji objekta in izstavitvi konéne situacije naro¢niku. Po uspe$no opravljenem
tehni¢nem pregledu, ko so odpravljene vse pomanjkljivosti iz zapisnika o tehni¢nem pregledu,
se pristopi k primopredaji objekta. O predaji objekta se z naro¢nikom sestavi zapisnik 0
kon¢ni predaji, ki mora vsebovati osnovne podatke o investiciji, dan zacetka in zakljucka del,
datum kon¢ne predaje objekta naro¢niku, ugotovitve o kakovosti izvedenih del, izrocitev
garancijskih listov in atestov za vgrajeno opremo in materiale, celotno dokumentacijo
izvedenih del in ugotovitve o skladnosti izvedbe s terminskim planom. Dokon¢ni obracun
pogodbenih del se pisno potrdi z narocnikom ter tako na podlagi usklajenega koncnega
obracuna izstavi naro¢niku kon¢na situacija. Vodja projekta pridobi Se referen¢no izjavo
investitorja.

Pomanjkljivost v podjetju Makro 5 investicije je, da se ne naredi zaklju¢nega finan¢nega
poroCila ob zaklju¢ku projekta. Samo za veéje projekte vodja projekta izpise iz PAM-a
porocilo finan¢nega stanja projekta, ki je sestavljeno iz prejetih in izdanih racunov, povezanih
s projektom, ter tako dokazuje finan¢na uspesnost izvedbe projekta na kolegiju oz. sestanku z
vodstvom podjetja.

3.5 Predlogi izboljSav projektnega kontrolinga

Med pisanjem specialisticnega dela sem namenila veliko pozornosti opazovanju projektnega
vodenja in kontrolinga v podjetju. V tem zadnjem poglavju predstavljam bistvene
pomanjkljivosti vodenja in kontroliranja projektov, ki sem jih zasledila v intervjujih s
sodelavci, ter hkrati podajam predloge za izboljsanje dela s projekti.
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3.5.1 Vzpostavitveni sestanek

Dostikrat se zgodi, da zaradi preobremenjenosti vodje projekta, pri manjSih projektih s
kratkim ¢asovnim rokom in znanim naro¢nikom do vzpostavitvenega sestanka sploh ne pride.
V takih primerih cilj projekta ni dolo¢en. Vodja projekta ne predstavi projekta ¢lanom
projektnega tima podrobno, ne poda jim jasnih delovnih nalog in odgovornosti. Naloge so
tako velikokrat posredovane po telefonu ali elektronski posti. Glavni mejniki in kriti¢ne poti
niso jasno dolocene in tako sta otezko¢ena spremljanje in kontrola izvedbe projekta. Izvajanje
projekta se tako prepusti nakljucju in se dostikrat ne spremlja in kontrolira pravo¢asno in tako
ne zagotovi uspesen konec projekta. Menim, da je za vsak zacetek projekta nujen
vzpostavitveni sestanek zaradi podajanja jasnih informacij in nalog ter lazjega komuniciranja
med projektnim timom in projektnim vodjo. Vedno moramo stremeti po uspesnem konéanju
projekta.

3.5.2 Zagonski elaborat

Po pridobitvi dela bi moral vodja projekta ¢imprej izdelati zagonski elaborat, ki bi mu ga
potrdil direktor. Zagonski elaborat naj bi vseboval naziv projekta, oznako projekta, narocnika
projekta v podjetju (direktor), skupino, oddelek, narocnika, trajanje projekta, ime vodje
projekta ter planirano $tevilo ur in njegove zadolZitve na projektu, projektni tim, navesti bi
bilo potrebno tudi zunanje izvajalce, cilje projekta, dolociti mejnike projekta, podati kriticne
aktivnosti, dolo¢iti komunikacijo s projektnim timom ter plan kontrole. Kot prilogi pa bi bila
finan¢ni in terminski plan. Izpolnjen zagonski elaborat bi bil v pomo¢ pri spremljanju in
kontroliranju izvajanja projekta. Obrazec zagonskega elaborata je v podjetju ze pripravljen,
vendar se ga v praksi Se ne izvaja.

3.5.3 Analiza tveganja

Pomanjkljivost v fazi planiranja je po mojem mnenju, da se ne naredi plan moznih tveganj na
projektu. V podjetju bi morali vsaj za projekte vecje vrednosti narediti plan obvladovanja
tveganj na projektu v casu izvedbe projekta. Menim, da bi moral vodja projekta ali pa
projektni tim ze v fazi priprave projekta nakazati 0z. opozoriti na najbolj kriticna tveganja pri
izvedbi projekta. VVodja projekta bi se moral zavedati nevarnosti, ki jih predstavlja tveganje na
velikih projektih, in ¢e bi jih definiral v projektnem planu bi lahko zagotovil vecjo verjetnost,
da bodo dosezeni cilji projekta. Projektno tveganje je torej tveganje, da cilji projekta ne bodo
dosezeni v dogovorjenih rokih in z dogovorjenimi stroski. Zato postaja vse bolj pomembno
obvladovanje tveganj, ki obsega analizo tveganj. Ucinkovitost obvladovanja tveganja je
odvisna od identifikacije vzrokov tveganja in kontrole, ki bi jo vodja projekta moral izvajati
nad temi vzroki. Prednost obvladovanja tveganj je v tem, da so zamude pri projektih manjse
in da so tako man;jsi stroski projekta, posledi¢no pa se kaze tudi v ustreznejSi kakovosti
izvedbe projekta. Posamezna tveganja bi moral, po mojem mnenju, vodja projekta v fazi
priprave projekta ovrednotiti najprej ¢asovno, npr. zamude pri odpravi problema, kar seveda
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posledi¢no lahko povzro¢i zamudo celotnega projekta, nato finan¢no (dodatni stroski za
odpravo problema) in kakovostno (naknadna popravila).

3.5.4 Planiranje in kontroliranje

Najveéji problem v podjetju Makro 5 investicije je planiranje projektov in s tem tudi
kontroliranje projektov. Vsak vodja projekta bi se moral zavedati pomembnosti izdelave
finanénega plana ter ga pripraviti za vsak projekt, saj se na podlagi tega plana izvaja kontrola
nad projektom. Pogosto pa so razlogi za neizdelavo finan¢nega plana v preobremenjenosti
vodij projektov ter pomanjkanju Casa, saj lahko poteka ve¢ projektov hkrati. Vendar pa
menim, da so ti razlogi neupraviéeni. Ce vodja projekta ne izdela finanénega plana, zelo slabo
spremlja in kontrolira izvedbo projekta. Kontroliranje projekta pa je poglavitnega pomena za
podjetje, kjer se meri in ugotavlja odstopanja od plana. Ker se kontrola tako kot planiranje
nanasa na trajanje aktivnosti, stroske, kakovosti, sredstva in tveganje, ve€ina teh elementov v
izvedbi odstopa od plana, zato nastopi kontrola. Bistvo kontrole je dajanje hitrih informacij na
podlagi katerih se vodja projekta odloCa za hitre reSitve. Zato v podjetju razvijamo lastni
informacijski sistem, ki vodjem projekta omogoca lazje planiranje in kontroliranje projektov,
samo treba ga je uporabljati. Ce bi vodja projekta predhodno izdelal finanéni plan, bi se mu v
PAM-u v nekaj sekundah pokazalo dejansko stanje na projektu in bi videl, kolik$na so
odstopanja med planiranim in realiziranim stanjem. Tako bi imel celoten pregled nad
dogajanjem na dolo¢enem projektu. Iz nastetih razlogov bi predlagala vodstvu podjetja, da za
vsak projekt najprej vodja projekta naredi finan¢ni plan, na podlagi katerega izvaja kontrolo
projekta.

3.5.,5 Zakljucno porocilo

V podjetju Makro 5 investicije se ne naredi kon¢nega 0z. zaklju¢nega porocila in menim, da
je to zelo velika pomanjkljivost. Ne glede na to, ali je projekt uspeSno ali neuspeSno
zakljucen, bi moral, po mojem mnenju, vodja projekta ob koncu projekta ali prekinitvi
projekta izdelati zakljuéno finan¢no porocilo, ki bi vkljucevalo tudi analizo tveganj projekta.
Ta analiza bi pokazala primerjavo problemov in tveganj, na katere se je vodja projekta in
projektni tim pripravil, ter tistih problemov in tveganj, do katerih je pri izvedbi projekta
priSlo. Tako se na podlagi podobnih, ponavljajoCih se problemov pri izvajanju projektov
dokumentirajo izkusSnje ter se na ta nacin lahko v prihodnosti vodje projektov izognejo
nevSec¢nostim. Zakljuéno porocilo bi tako vsebovalo izku$nje vodij projektov, kjer bi se tako
lahko razbralo tudi vzroke za odstopanja izvedbe od plana projekta, razlogi za odstopanja,
predlagani, izbrani in uporabljeni ukrepi ter druge nove izkuSnje. Taksni podatki so
pomembni zaradi ustreznejSega planiranja ter izvedb bodoc¢ih projektov z obvladovanjem
Casa, stroskov in tveganj.
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Vkljucitev Slovenije v Evropsko unijo je prinesla nove izzive in priloZznosti za slovensko
gospodarstvo. Odprt pretok blaga in storitev je povecal trg in trzne priloznosti, hkrati pa je
svobodnejsi trg povecal tudi konkurencne pritiske. Slovenska podjetja tako spoznavajo
potrebo po znizevanju stroskov in povecevanju produktivosti, s ¢cimer lahko povecajo svojo
konkurencnost in se enakovredno udejstvujejo na enem najvecjih svetovnih trgov. Te cilje pa
je mogoce doseci le z investicijami v lastno poslovanje. Ena izmed mnogih investicij podjetja
Makro 5 investicije je izgradnja lastnega informacijskega sistema planiranja in kontrole
strosSkov oz. finan¢nih sredstev.

Predstavljeno specialisticno delo prikazuje vodenje projektov in projektnega kontrolinga v
podjetju Makro 5 investicije. Cilj specialisticnega dela je bil ugotoviti, kako podjetju
omogoca podporo lastni informacijski sistem PAM pri vodenju projektov, spremljanju
stroSkov na projektih ter kontrolingu projektov, podati ugotovitve in predloge za izboljSanje
projektnega kontrolinga v podjetju. Ugotovila sem, da v PE Ljubljana zaposleni zaradi
preobremenjenosti ali nepoznavanja informacijskega sistema PAM-a ne uporabljajo v polnosti
in zato niso izkori$¢ene vse njegove zmoznosti. TO pa predstavlja najvecji problem izvajanja
kontrolinga na projektih. Lahko se zgodi, da bo celoten proces vodenja projektov in
kontrolinga ohromljen, ¢e podjetje oz. zaposleni v podjetju ne bodo dovolj disciplinirani pri
uporabi lastnega projektnega informacijskega sistema. Rada bi poudarila, da je uspeh
lastnega projektnega informacijskega sistema v veliki meri odvisen od discipline njegove
uporabe. Samo z ustrezno informacijsko podporo ni mogoc¢e neuspesnih projektov spremeniti
v uspeSne, lahko pa poudarimo vse tiste razloge, ki so dejansko v ozadju neuspes$nih
projektov, kot npr. pomanjkljivo planiranje projektov in s tem pomanjkanje spremljanja
napredka oz. uspesnosti projektov. V razgovorih z zaposlenimi sem ugotovila tudi potrebo po
izboljSanju komunikacije med projektnim vodjem in projektnim timom. Komunikacija je eden
kljuénih dejavnikov, ki vodijo k uspehu projekta, zato je za uspesno komunikacijo potrebno
ustvariti in vzdrzevati odprto komunikacijsko okolje, saj v takem okolju zaposleni izrazajo
zaupanje, socutje in medsebojno spoStovanje.

Ceprav ni mogode predvideti vseh vplivov na poslovanje, lahko vodstvo podjetja uporabi
razline pristope, kot je npr. kontroling, za izboljSevanje svojih poslovnih rezultatov in
obvladovanje teh vplivov. Z sistemom kontrolinga je potrebno v podjetju Makro 5 investicije
spodbujati zaposlene k zastavljenim ciljem podjetja in spremljanju njihovega doseganja.
Kontroling v poslovnem svetu vedno bolj pridobiva na pomenu. Le najbolj racionalna
podjetja, ki bodo zacrtala svojo strategijo in jo uresniCevala, si bodo sposobna zagotoviti
trajen obstoj in razvoj. Kakovosten sistem kontrolinga povecuje finanéno in poslovno
uspesnost podjetja in tako pomeni konkuren¢no prednost v dinami¢nem in raznolikem
poslovnem okolju.
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PRILOGA 1: Projektni informacijski sistem PAM — osnovni uporabniski vmesnik
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PRILOGA 2: Projektni informacijski sistem PAM- izpis stanja projekta
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