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UvOoD

V danasnjem poslovnem svetu, ki mu vladata kapitalizem in rivalstvo, se morajo druzbe, ¢e
zelijo preziveti, nenehno prilagajati in izpopolnjevati. V druzbah, katerih glavni nacin
poslovanja temelji na projektih, pa morajo nenehno slediti trendom ucinkovitega izvajanja
projektov, ki je iz dneva v dan bolj izpopolnjen. Druzbe, ki poslujejo na podrocju gradbenistva
se vsakodnevno srecujejo s projekti. Srecujejo se tako z uspesnimi kot z neuspesnimi projekti.
Projekti namre¢ niso vedno izpeljani u¢inkovito, torej da bi prinesli koristi, zaradi katerih so
pravzaprav izpeljani. To pa je velikokrat posledica neprofesionalnosti managerja projekta oz.
tega, da se projektov lotevajo managerji projektov, ki za to niso bili nikoli usposobljeni.

Namen diplomske naloge je skrb za razvoj stroke in uveljavljanje projektnega managementa
na podrocju gradbenistva. Predvsem pa je namen diplomske naloge pomoc¢ konkretni druzbi,
da bo v prihodnje pri izvajanju projektov Se ucinkovitejsa.

Glavni cilj diplomske naloge je na podlagi tuje in domace strokovne literature analizirati ze
zakljucen projekt »Akacija« (gradnja stanovanjskih enot za trg). Na podlagi analize pa podati
predloge za izboljSanje snovanja in priprave projekta pri obravnavanem projektu »Akacija« in
posledi¢no v vseh nadaljnjih projektih druzbe. Pri predlogih se Se posebej osredoto¢amo na
glavne dokumente projekta, in sicer na naroCilo projekta in na elaborat projekta, ki nam
prikazeta, kako kakovostno je bil projekt pripravljen in kako naj bi bil izveden, ter na
zakljuéno porocilo projekta, ki nam prikaze, kako je bil projekt dejansko izveden.

Analiza projekta »Akacija« je torej izdelana na podlagi vsebine omenjenih (naj)pomembnejsih
dokumentov projekta. Zaradi tezko izvedljive analize vodenja managerja projektov smo si
postavili omejitev, da se usmerimo le v dva koraka managementa, in sicer v planiranje in
organiziranje. Prav tako v nalogi ne obravnavamo metod, tehnik in orodij projektnega
managementa, kakor tudi kontroliranja projekta, saj bi bila s tem diplomska naloga preveé
kompleksna in preobsirna.

Diplomska naloga je sestavljena iz teoreticnega in prakti¢nega dela. Prvi del naloge je
namenjen razjasnitvi pojmov, ki se pojavljajo v tematiki, vezani na projekte. Na podlagi
strokovne domace in tuje literature je opredeljen pojem projekta, zivljenjski cikel projekta,
vrste projektov in kriteriji uspeha projekta. Opredeljena sta pojma managementa in
projektnega managementa, posebej pa so podrobno predstavljeni trije pomembnejsi dokumenti
projekta (narodilo, elaborat in zakljucno porocilo projekta), ki predstavljajo temelj predlogov
izboljsav projekta v prakticnem delu naloge, katerih ugotovitev je cilj celotne diplomske
naloge. V prakticnem delu naloge je na kratko predstavljena druzba Rudis d.o.0. (Vv
nadaljevanju druzba Rudis), ki nastopa v vlogi naro¢nika in izvajalca obravnavanega projekta
»Akacija«. Predstavitvi druzbe sledi elaborat projekta »Akacija« in vsebina zaklju¢nega
porocila, ki so ga pripravili v druzbi Rudis. Sledijo analiza narocila projekta »Akacija,
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analiza elaborata projekta »Akacija« in analiza zaklju¢nega porocila projekta »Akacija«.
Naloga se nato zakljuc¢i s podanimi predlogi izboljSav projektnega managementa v druzbi
Rudis in z zaklju¢nim sklepom.

1 PROJEKT IN MANAGEMENT PROJEKTOV

1.1 OPREDELITEV PROJEKTA

Projekt je sistematien proces ustvarjanja novega proizvoda ali storitve, katerega oz. katere
realizacija pomeni konec projekta. Obicajno so projekti izpostavljeni dolo¢enemu tveganju,
prav tako pa so omejeni z omejenimi viri (Rothman, 2007, str. 17).

Za izvedbo projekta se odlo¢imo, ko z vsakdanjimi dejavnostmi ne moremo doseci Zeljenega
donosa in ko pricakovani donosi iz dejavnosti prevagajo tveganje. Pozitivna sprememba
donosa je torej kljucni razlog, da se lotimo izvedbe projekta. Po drugi strani pa je donos
projekta dosezen le, ¢e ga izvedemo pravocasno in v okviru predvidenih sredstev, kar edino
zagotavlja dober rezultat (Turner, 2009, str. 104-106) .

Glavni namen projekta je zadostiti specificnemu cilju skozi edinstveno medsebojno povezavo
nalog in ob ucinkoviti uporabi razpoloZljivih sredstev (Gido & Clements, 2003, str. 4). Projekt
je zacasno delo, katerega namen je ustvariti edinstven proizvod, storitev ali rezultat. Zaasnost
projekta pomeni, da sta dolocena tako zadetek kot konec izvedbe projekta. Projekt je
zakljucen, ko dosezemo zastavljene cilje ali pa Ce obstajajo razlogi za prekinitev projekta (Ce
med izvedbo projekta ugotovimo, da ne bomo mogli doseci zastavljenih ciljev; ¢e ugotovimo,
da projekt ni ve€ potreben). Zacasnost projekta ne gre enaciti s kratkotrajnostjo projekta, saj je
Cas, potreben za izvedbo projekta, od projekta do projekta zelo razlicen. Kar pa se tice koncnih
proizvodov projektov, pa so projekti obi¢ajno izpeljani z namenom, da ustvarijo dolgo
trajajoCe proizvode. Vsak projekt torej ustvari edinstven proizvod, storitev ali rezultat. To
velja tudi v primeru, ko se projekti ponavljajo in ko se ponavljajo tudi sodelujo¢i v projektu
(ista projektna skupina, isti izvajalci itd...). Pri vsakem projektu namre¢ naletimo na drugac¢ne
okoli§¢ine in nepredvidene situacije, kar nam onemogoca, da bi projekt lahko ponovili
(PMBOK, 2000).

Strokovnjaki s podro¢ja projektnega managementa (Burke, 1993, str 8-11); (Meredith &

Mantle, 2000, str. 8-11) za znacilnosti projekta navajajo naslednje lastnosti:

» Enkratnost: z vsakim projektom dosezemo edinstvene rezultate, saj je skoraj neverjetno,
da bi projekt lahko ponovili popolnoma na enak naéin in z istimi udelezenci kot v
predhodnem.

> Casovna omejenost: projekt ima jasno doloden &asovni okvir izvedbe. Vnaprej sta
dogovorjena tako datum zacetka izvajanja projekta kot tudi datum zakljucka projekta.

» Ciljna usmerjenost: projekt je ciljno naravnan. Vse sodelujo¢e aktivnosti v projektu
stremijo k doseganju koncnega cilja projekta.
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> Prepletenost projektnih aktivnosti: projekt je sestavljen iz ve¢ aktivnosti, ki so med
seboj povezane, lahko pa so med seboj tudi odvisne. Tako se nekatere aktivnosti ne morejo
zaceti izvajati pred konc¢anjem drugih. Prav tako na izvedbo projekta vplivajo aktivnosti v
ostalih projektih zdruzbe (zaposleni lahko delajo na ve¢ projektih hkrati).

» Kompleksnost: kompleksni cilji; vsebinsko zahteven projekt, ki zahteva veliko
medsebojno prepletenih aktivnosti. Obicajno je v projektu vpletenih ve¢ razlicnih strok,
zato je potrebno v projekt vkljuciti Sirok splet ljudi z razlicnimi znanji in pristojnostmi.
Prav tako takSen projekt zahteva dobro koordiniranje in kontroliranje rokov, stroskov ter
izvajanja.

» Konfliktnost: izvajalci, ki sodelujejo v projektu, odgovarjajo dvema nadrejenima
(projektnemu managerju in funkcijskemu managerju), katerih cilji in prioritete so razlic¢ni.

» Tveganost: nenacrtovana presenecenja med samo izvedbo projekta. Izvedba projekta se
posledi¢no lahko zavlece, prekoracijo se roki in planirani stroski izvedbe.

Dinsmore in Cabanis-Brewin (2006, str. 2-3) pa kot znacilnosti projekta omenjata Se naslednje

opredelitve:

» Projekt ustvarja proizvode, ki so pripravljeni za odjemalca oz. naro¢nika - proizvod
projekta mora torej izpolnjevati vnaprej dolocene kriterije.

» Za projekt je potrebnih veliko virov.

» Projekt ni sinonim za proizvod — s projektom pridemo do pri¢akovanega proizvoda.

> Projekt je voden v okviru trojne omejitve/jekleni trikotnik — projekt mora biti izveden
znotraj Casovne, kakovostne in stroSkovne omejitve.

»Projekt je torej zakljucena celota med seboj povezanih in prepletenih aktivnosti. Je enkratna
aktivnost, razdeljena na posamezne korake in vpeta v ¢as, kadrovanje in stroske. Projekt je
torej zaokrozen, ¢asovno omejen skupek aktivnosti, ki privedejo do vnaprej zastavljenega cilja
(Omladic, 2009).«

1.1.1 Vrste projektov

Stare (2011, str. 9-12) projekte deli na tri glavne skupine, razvr§éene po vsebini:
» investicijske projekte,

» raziskovalno — razvojne projekte in

» organizacijske projekte.

Investicijske projekte nato deli Se glede na investitorja in izvajalca (obiCajno gre za zunanjega
izvajalca). Investitor, kot naro¢nik in placnik, kon¢ni produkt projekta (stavbo, proizvodno
linijo, IT podporo) uporablja dolgoro¢no, medtem ko izvajalec, ko ustvari proizvod in ga v
zameno za enkratno placilo preda investitorju, svoj projekt zaklju¢i. V tem primeru gre za
izvedbene (obi¢ajno inZeniring) projekte. Pri organizacijskih projektih pa govorimo o dveh
razliénih pomenih organizacije: (re)organiziranju druzb (prenova procesov, sprememba
organizacije druzbe, uvajanje novih metod dela itd...) in pa o organizaciji dogodkov

(konference, kultura, Sport itd...).
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V nadaljevanju (v prakticnem delu naloge) analiziramo primer projekta gradnje za trg, v
katerem naro¢nik projekta nastopa tudi v vlogi investitorja projekta.

Najbolj tipi¢ni projekti po Staretu so torej:
» razvoj izdelka oz. storitve,

nalozbe,

inZeniring,

reorganizacija in

organizacija prireditev.

YV V V V

Prav tako kot vsebinska delitev je pomembna tudi delitev na zunanje in notranje projekte.
Razlika med njimi je v tem, da imajo zunanji projekti (obi¢ajno izvedbeni) znanega plac¢nika
in se projekt izvaja po predhodno podpisani pogodbi, medtem ko naj bi bil naro¢nik notranjega
projekta predstavnik skupine zaposlenih ali neznanih uporabnikov (kupec novega izdelka).
Slednji je z vidika opredelitve zahtev najzahtevnejsi, saj od naro¢nika zahteva, da sam ugane,
kaj zelijo uporabniki. NedoreCenost proizvoda je namre¢ glavni vzrok za neucinkovito
izvedbo projekta (Stare, 2011, str. 9-12).

Projekt »Akacija, ki ga analiziramo v prakticnem delu naloge, lahko uvrstimo med notranje
projekte. Pobudo za izvedbo omenjenega projekta so namre¢ izdali znotraj druzbe, prav tako
pa je bilo znotraj druzbe izdelano tudi narocilo projekta.

1.1.2 Zivljenjski cikel projekta

Z opredelitvijo znacilnosti smo omenili, da ima vsak projekt vnaprej jasno dolo¢ene ¢asovne
omejitve, datum zacetka in datum konca projekta. Sestavljen je iz ve¢ znacilnih faz, ki so si od
projekta do projekta podobne, vendar ne enake. Zaradi razli¢ne narave projektov ni enotne
delitve glede faz projekta. Razli¢ni avtorji pa faze projekta opredeljujejo naslednje:

Kerzner (2001, str. 77-80) tako za sploSen prikaz navaja pet faz: konceptualno fazo oz. fazo
zamisli, planiranje, preverjanje, izpeljavo in zakljucek. V prvi fazi se zbira zamisli o projektu
in se nato izbere najbolj ustrezen projekt (glede na doseganje ciljev in tveganost projekta). V
drugi fazi se izdela rokovni in stroskovni plan ter se predvidi kakovost projekta. Tretja faza je
faza preverjanja in priprave potrebne dokumentacije, ki ji sledi izvedba projekta v Cetrti fazi
ter zadnja faza zakljucka (predaja projekta).

Burke (1999, str. 24-26) v svojem avtorskem delu pise o tem, da gre vecina projektov skozi
Stiri faze zivljenjskega cikla:

» konceptualno fazo in fazo zamisli,

oblikovno in razvojno fazo,

izvajalno fazo,

fazo zagona.

Y V V



Prva faza se zacne, ko se ugotovi potreba po projektu. Temu sledi raziskava izvedljivosti
projekta in druga faza, ki je namenjena izdelavi terminskega in izvajalnega plana proizvoda
projekta. V tretji fazi se izvede projekt na podlagi planiranja predhodnih faz. Temu nato sledi
faza zagona, ki potrdi, da je projekt zakljucen.

Gido in Clements (2003, str. 8) pa zivljenjski cikel projekta delita na fazo identifikacije
potrebe, fazo predlaganja resitve, fazo izvedbe in fazo zakljucka.

Avtorji torej navajajo razlicne faze, ki pa se po opisu ne razlikujejo kaj dosti. Torej gre
veéinoma le za razlike v delitvi. V nadaljevanju naloge se bomo posluzevali Staretove delitve
(snovanje, priprava, izvedba, zakljucek), Ki je tudi prikazana na sliki 1.

Slika 1: Faze projekta

Odloditevo Odloditevo Odloditevo

snovanju pripravi izvedbi
;g s My
A A
Snovanje / Priprava Izvedba Zakljuéek | (Foriccznjz)
Narocnik < Projektni tim >

Vir: Faze projekta, 2012.

Uvodno fazo projekta Stare (2011, str. 18-22) imenuje snovanje. V tej fazi se opredeli ideja,
ugotovi se potreba ali priloZznost (izdelek, sredstvo, storitev), oceni se pri¢akovane ucinke ter
utemelji, zakaj je projekt potreben. Temu sledi Studija izvedljivosti in preverjanje dostopnosti
virov druzbe. Faza snovanja se zakljuci z opredelitvijo obsega projekta in z okvirnim planom,
kako naj bi projekt potekal. V tej fazi nekateri Ze izdelajo seznam domnev, tveganj in ovir.

Tudi Burke (1993, str. 46-50) uvodno fazo poimenuje snovanje, pri ¢emer predlaga, da se v tej
fazi ugotovi naro¢nikove potrebe oz. izpostavljen problem. Nato se preveri Se rentabilnost
naro¢nikovega predloga in dostopnost potrebnih informacij ter mozne omejitve, tako notranje
(zmoznost izvedbe projekta, razpolozljivost ustrezne tehnologije druzbe) kot zunanje (drzavni
zakoni, omejeno Stevilo podizvajalcev, povprasevanje in ponudba itd...).

Gido in Clements (2003, str. 8-10) fazo snovanja poimenujeta faza identifikacije potrebe.
Zacne se s prepoznavanjem potrebe, problema ali priloznosti druzbe in konca z izdano
zahtevo po predlogu (z drugimi besedami z narocilom projekta). Narocnik torej prepozna
potrebo, problem ali priloznost, da bi nekaj naredil boljse in se Zeli posluziti projekta, ki bi mu
omogocil, da svojo potrebo, problem ali priloZznost realizira. Predno se izda zahtevo po
predlogu, mora naro¢nik jasno opredeliti obstojeco potrebo oz. problem. Pomembno je, da se
problem opredeli kvantitativno, hkrati pa se tudi dolo¢i koristi, ki naj bi jih prinesla predlagana
reSitev. Ko so ocenjene koristi 0z. izboljsave projekta, narocnik lahko dolo¢i proracun



projekta. Na podlagi proracuna in povracila investicije se nato odlocajo, kateri projekt bodo
sprejeli in katerega ne bodo.

Prenod med fazo snovanja in fazo priprave projekta je dokument z naslovom Narocilo
projekta, ki ga podrobneje opiSemo pod tocko pomembnejsi dokumenti projekta. Odgovornost
priprave dokumenta nosi skrbnik projekta, pomagajo pa mu lahko pobudnik projekta,
predvideni manager projekta in ostali, z ustreznim znanjem podkovani strokovnjaki.

V fazi priprave se pripravi seznam aktivnosti, mrezni ali terminski plan, plan virov, plan
stroSkov in plan obvladovanja tveganj. Nekateri v to fazo vkljucijo Se organizacijo projekta in
sistem komunikacij (Stare, 2011, str. 21). V fazi priprave projekta ozji projektni tim najprej
pripravi nabor vseh aktivnosti, potrebnih za dosego cilja projekta, raz¢leni na posamezne
aktivnosti oz. opredeli strukturo del (listo nalog). Na podlagi ¢lenitve aktivnosti in dodajanja
trajanja posamezne aktivnosti nato izdela terminski plan projekta in analizo tveganj projekta
(plan obvladovanja tveganj projekta). Glavni cilj faze priprave projekta je torej izdelava plana
projekta, ki vkljucuje:

» strukturo del — kaj je potrebno narediti,

seznam delovnih nalog — kdo bo kaj delal,

terminski plan projekta — kdaj bodo dela izvedena,

plan stroskov — koliko nas bo projekt stal,

kako bo projekt ravnan in na kaksen nacin bo v projektu tekla komunikacija (Cook, 2005).

YV V V V

Najobseznejsa faza je faza izvedbe projekta. V tej fazi se izvede aktivnosti v skladu s planom
iz predhodne faze, pri Cemer je kljuCnega pomena za uspesno izvedbo ustrezno usklajevanje
udelezencev, vodenje ter kontroliranje izvedbe (Stare, 2011, str. 22).

S pricetkom faze izvedbe projekta glavna odgovornost managerja projekta postane ucinkovita
raba vseh virov (delovna sila, delovni stroji, material, denar) projekta, ki temelji na planih
projekta, izdelanih v fazi priprave projekta. Poudarek je na monitoringu in kontroliranju
uspesnosti posameznih aktivnosti glede na predhodno zastavljene cilje, pri ¢emer monitoring
pomeni primerjavo med planiranimi cilji in dejansko doseZenim uspehom, kontroliranje pa niz
aktivnosti, potrebnih za zmanjSevanje odstopanj med dejansko dosezenimi in planiranimi
rezultati.

Manager projekta mora kontrolirati doseganje terminskega plana, plana stroSkov in plana
kvalitete. Prav tako pa je izrednega pomena tudi kontrola doseganja varnosti pri delu in
kontrola izvedbe projekta v skladu z okoljevarstvenimi predpisi. Pomembno je, da so vsakrsne
spremembe ali odstopanja pri projektu dokumentirane in zajete v rednih porocilih projekta
(Bennet, 2003, str. 205).



S koncanjem izvedbe projekta se za¢ne zakljuéna faza. lzdela se dokumentacijo in naro¢niku
se preda proizvod. Projekt se konca s prevzemom proizvoda. S tem naro¢nik potrdi ustreznost
proizvoda in lahko se izdela zaklju¢no porocilo projekta (Stare, 2011, str. 22).

Obicajno so za zakljuCevanje projekta odgovorni managerji projekta, v nekaterih primerih pa
se za proces zakljuCevanja dolo¢i posebne managerje procesov zakljucka projekta. Odgovorni
za zakljucevanje projekta mora med drugim zagotoviti dokoncanje vseh del na projektu in
obvestiti narocnika o zakljuc¢ku projekta ter mu predati ustrezno porocilo o projektu.
Zagotoviti mora popolno projektno dokumentacijo, prav tako pa mora vklju¢no z vsemi placili
izvesti kon¢ne obracune s kupci in z dobavitelji. Naloga odgovornega je tudi, da razpusti
projektni tim in prerazporedi vire projekta po razlicnih podro¢jih v druzbi. Dolociti mora
pravice in obveznosti, povezane s projektom, opredeliti dokumentacijo za v arhiv ter mesto
arhiva. Nadzirati mora zaklju¢evanje vseh knjig, ki so se vodile v sklopu projekta in nazadnje
uporabnikom zagotoviti podporo z dolocitvijo skrbnika obveznosti, ki izhajajo iz pogodbenih
odnosov. Na koncu izdela zakljuéno poro¢ilo, ki ni pogojeno z uspe$nim kon¢anjem projekta.
Porocilo zajema kronoloski pregled projekta in oceno izvedbe projekta glede na planirano
(Meredith & Mantle, 2000, str. 541-557) Ve¢ o zakljuénem porocilu je napisano pod toc¢ko
zakljuéno porocilo projekta.

V prakticnem delu naloge se posvecamo predvsem fazi priprave in izvedbe, fazo snovanja in
zakljuCevanja pa predstavljamo bolj v grobem.

1.1.3 Uspeh projekta

Za vecino tujih avtorjev je projekt uspeSno zakljucen takrat, ko je izveden v okviru planiranih
rokov, ko sredstva, potrebna za izvedbo projekta, ne prekoracijo predhodno planiranih
stroSkov in ko naro¢nik s prevzemom proizvoda potrdi, da je kvaliteta proizvoda v skladu z
dogovorjenim.

Kerzner (2001 str. 5-6) je v svojem delu bolj raz¢lenil dejavnike za uspeh projekta. Po
njegovem je projekt uspesen, ko:

je izveden v okviru planiranih rokov,

se poraba sredstev giblje v okviru planiranih stoSkov,

ga naro¢nik sprejme (ustrezna kakovost),

je izveden v planiranem obsegu (z minimalnimi spremembami),

lahko naro¢nikovo ime vzamemo kot referenco,

izvedba projekta ne moti ostalega dela v druzbi,

ni potrebno spreminjati kulture druzbe.

YV V VYV VYV

Omenjene dejavnike uspesnosti Kerzner deli na primarne, med katere spadajo Cas, stroski in
kakovost, ter na sekundarne, ki se tiejo predvsem naro¢nika. Pomembni pokazatelji



uspesnosti projekta se mu zdijo: zadovoljstvo narocnika, pridobitev novih poslov, povecanje
ugleda druzbe, zadovoljstvo zaposlenih itd...

Tudi Turner in Miiller, ki sta skupaj izvedla raziskavo kriterijev uspesnosti projekta, Sta Si
enotna, da za uspesno izvedbo projekta ni pomembno samo koncanje projekta v predvidenem
roku in v okviru planiranih stroskov ter v planirani kakovosti. Po njunem mnenju lahko projekt
ozna¢imo kot uspeSen Sele tedaj, ko ugotovimo zadovoljstvo kon¢nih uporabnikov,
ponudnikov ter ostalih vpletenih v projekt in ko je z izvedbo projekta zadovoljen celoten
projektni tim. Uspesen projekt namre¢ pomeni, da smo dosegli svoj cilj in da so stranke, ki
koristijo proizvod projekta, zadovoljne (Turner, 2009, str. 48-52).

Stare vzroke za neuspeh projekta pripisuje razlicnim fazam projekta (2011, str. 31-36):

» Napake v fazi snovanja - Usodno napako lahko naredimo Ze na samem zacetku projekta.
Z neustrezno obravnavo ideje ali z neustreznim predlogom projekta lahko projekt
obsodimo na neuspeh. Cetudi neustreznost pravotasno opazimo, pa nam vsakrine
spremembe podaljSajo in podrazijo projekt. Zato je v fazi snovanja klju¢nega pomena, da
podrobno prouc¢imo idejo z vidika pricakovanih koristi in izvedljivosti samega projekta.
Prav tako je pomembno, da je projekt skladen s poslovnimi in strateSkimi usmeritvami
druzbe. Tezavna je tudi neusklajenost taktike izvedbe. Projektni tim naj bi bil usklajen z
naro¢nikom in z managerji, katerih zaposleni so ¢lani tima, v nasprotnem primeru lahko
pride do pogostih nesoglasij in neusklajenega delovanja. Tako kot lahko neustrezno
obravnavamo predlog projekta, lahko tudi neustrezno opredelimo proizvod projekta. To je
lahko posledica preskopega strokovnega znanja naro€nika ali nezadostno vkljucevanje
konénih uporabnikov. Jasno opredeljene zahteve so torej vec kot priporocljive Ze v sami
fazi snovanja.

> Nestrokovna in povrSna priprava projekta - Neustrezna priprava prinese pomanjkljiv
terminski in stroSkovni nacrt ter terja nepripravljenost projektnega tima na potencialne
ovire pri izvedbi projekta. Prav tako nevarne so nejasne vloge udelezencev, ki posledi¢no
ne vedo toc¢no, kaj je njihova naloga. VVzrok za neustrezen plan je lahko samostojno
planiranje managerja projekta, ki ne pozna vseh strokovnih podro¢ij, vklju¢enih v projekt.
Strokovna podkovanost je namre¢ pogoj za uresnicljiv plan. Tudi preve¢ optimisti¢ni plani
privedejo do kasnejSih zapletov pri sami izvedbi.

> Napake pri izvedbi projekta - Neustrezno delovanje managerja, slabo sodelovanje in
komunikacija ter nedostopnost informacij so v literaturi pogosto predstavljeni kot vzrok za
neuspesno izvedbo projekta. To je lahko posledica izbire neustreznega managerja projekta.
Tudi nenehne spremembe ne pripomorejo k uspesni izvedbi projekta, zato je pomembno,
da so skrbno kontrolirane in da so vsi udeleZenci v projektu z njimi tudi seznanjeni.
Pomembna je tudi visoka projektno-organizacijska kultura, ki pripomore k temu, da
celotna druzba sprejema projekte. Prav tako pa sprejema tudi, kako so projekti organizirani
in kaks$ne pristojnosti imajo managerji projektov.



1.2. POMEMBNEJSI DOKUMENTI PROJEKTA

Med pomembnej$e dokumente projekta uvrs¢amo Stiri dokumente, Ki predstavljajo meje med
razli¢nimi fazami projekta. Podrobneje v nadaljevanju predstavljamo le tri dokumente, in sicer
predlog projekta (v nadaljevanju narocilo projekta), elaborat projekta in zaklju¢no porocilo
projekta. Dokumente podrobno obravnavamo, saj na podlagi proucitve dokumentov
proutevanega projekta ocenjujemo ustreznost managementa izbranega projekta. Cetrti
pomemben dokument je (redno) porocilo o izvedbi projekta, a ga posebej ne opredeljujemo,
ker le ta ni del analize obravnavanega projekta.

Kot je razvidno iz slike 2, naroCilo projekta predstavlja prehod iz faze snovanja v fazo
priprave projekta. Faza priprave projekta se nato zakljuci z izdelavo elaborata projekta, sledi
faza izvedbe z rednimi porocili o izvedbi in faza zakljucka, ki se konca z zaklju¢nim
porocilom projekta.

Slika 2: Pomembnejsi dokumenti projekta

A vy WA
T Snovanje > Prlprava> lzvedba > Zakljucek
Predlog projekta  Elaborat projekta Poroéilo o izvedbi Zakljuéno poroéilo

Vir: Pomembnejsi dokumenti projekta, 2012.

1.2.1 Narocilo projekta

Razvoj narocila projekta je klju€en za avtorizacijo projekta. V tem procesu se namrec

dokumentira poslovne potrebe naro¢nika in nove proizvode, storitve ali rezultate, ki so

potrebni, da zadovoljijo identificirane potrebe. To povezuje projekt s tekocim delom v druzbi

in ga avtorizira. Dokumeti, potrebni za izdelavo narocila projekta, so (PMBOK, 2004):

» Pogodbe — ¢e se projekt izvede po narocilu zunanjega naro¢nika.

> lzjava o projektnem delu — opis proizvodov, storitev ali reSitev, ki so kon¢ni proizvod
projekta. Pri notranjih projektih dokument izdela pobudnik ali investitor na podlagi
ugotovljene potrebe druzbe po proizvodu, storitvi ali resitvi. Pri zunanjih projektih pa je za
dokument odgovoren naro¢nik projekta. V dokumentu je torej navedena ugotovljena
potreba druzbe po dolocenem proizvodu, storitvi ali resitvi, navedene so zahteve, kaksen
naj bo proizvod (storitev ali resitev) in prav tako so vnaprej dolo¢ene znacilnosti proizvoda
(storitve ali resitve). Zahteve se tekom procesa dopolnjujejo, kljub temu pa je potrebno
podrobno opisati vse zahteve, saj omenjeni dokument sluzi kot podlaga za nadaljnje
planiranje.

» Strateski nacrt projekta - vsi projekti morajo biti izvedeni v skladu s strateskimi cilji
druzbe. Zato strateski plan projekta spada med dejavnike, ki vplivajo na sprejetje oz.
zavrnitev izvedbe projekta.



» Analiza poslovnega okolja — upostevati je potrebno vse dejavnike in sisteme, ki lahko
vplivajo na uspeh projekta (organizacijska kultura, struktura druzbe, druzbeni in
industrijski predpisi, avtorizacijski sistem druzbe, stanje trga, plan tolerance deleznikov,
komercialne baze podatkov, informacijski sistem projektnega managementa itd...).

» Organizacijska sredstva - pri oblikovanju narocila projekta je potrebno upostevati vsa
sredstva druzbe, ki bodo potrebna za izvedbo projekta. Sem spada tudi proces ucenja
posameznih druzb in Ze obstojee znanje, ki so si ga druzbe pridobile s predhodnimi
projekti. Upostevati je potrebno tudi vse formalne in neformalne politike, postopke, plane
in smernice vseh druzb, ki sodelujejo pri izvedbi projekta.

Pri izdelavi narocila projekta se uporablja razli¢éne metode in tehnike dela (PMBOK, 2004):

» Metode izbiranja projekta — s pomoc¢jo te metode druzba izbere najustreznejsi projekt.
Omenjene metode obi¢ajno spadajo v eno od dveh skupin - v skupino merilnih metod oz. v
skupino matemati¢nih modelov. Pri merilnih metodah z razlicnimi to¢kovanji in modeli
primerjamo Koristi, ki jih prinasa projekt. Pri matemati¢nih modelih pa se uporablja
linearne, nelinearne in druge ve¢namenske programske algoritme.

» Metodologija projektnega managementa — organizacijski predpisi, priro¢niki, orodja.

» Informacijski sistem projektnega managementa — je standardiziran nabor avtomatskih
orodij, ki so na razpolago znotraj druzbe in so integrirani v sistem druzbe. Projektni tim ga
uporablja za podporo pri izdelavi narocila projekta, za analizo povratnih informacij in za
nadzor odstopanj le teh ter za izdelavo kon¢nega potrjenega dokumenta.

» Strokovna presoja — Strokovna presoja se pogostokrat uporablja za oceno vlozkov, ki so
potrebni za razvoj naroCila projekta. Lahko se izvede znotraj druzbe, s pomocjo
svetovalcev, deleznikov (vkljuéno s kupci in z investitorji) ali s pomocjo strokovnih
tehni¢nih zdruzenj (PMBOK, 2004).

Wysocki narocilo projekta opisuje kot kratek dokument (obi¢ajno 1 stran), ki zajema
informacije o tem, kaj bi radi s projektom naredili, zakaj bi se sploh lotili projekta in kaksna je
predvidena dodana vrednost projekta. Kot glavna cilja narocCila projekta Wysocki navaja
zagotovitev potrditve projekta s strani uprave druzbe in zagotovitev razpolozljivosti sredstev,
potrebnih za razvoj podrobnega plana projekta. Meni, da je potrjeno narocCilo projekta temelj
bodocega planiranja projekta. Struktura porocila je formirana z namenom, da vodi upravo
druzbe od predlagane priloznosti pa vse do cilja projekta. Na koncu dokumenta so
predstavljeni $e vsi dejavniki, ki bi lahko ovirali izvedbo projekta (Wysocki, 2006, str. 474-
478).

Izvirni koncept narocila projekta je bil po mnenju Kerznerja dokumentiranje pristojnosti in
odgovornosti managerja projekta, Se posebno v projektih, ki se ne izvajajo v druzbi sami. S
¢asom se je obseg narocila projekta povecal in danes dokumentira pristojnosti in odgovornosti
tako managerja projekta kot tudi linijskih managerjev in njihovih sodelavcev. Narocilo
projekta je kot nekakSen »legalen« sporazum med managerjem projekta in druzbo. Vse vec
druzb narocilo projekta spreminja v podroben dokument, v katerem so zajeti obseg in cilji
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projekta, specifikacije proizvodov, struktura del projekta, terminski plan, plan stroSkov in pa
tudi plan upravljanja, ki vsebuje organizacijsko strukturo in razmerja, matriko pristojnosti in
odgovornosti itd... Narocilo projekta z omenjeno vsebino lahko sluzi kot okviren plan projekta
(Kerzner, 2001, str. 613). Burke (1999, str. 87-88) dokument Narocilo projekta poimenuje tudi
referencni pogoji oz. misija projekta. V svojem delu ga oznac¢i kot dokument, ki uradno
formira projekt. VV njem mora biti kratko in jedrnato navedeno, kaj je potrebno narediti in
kakSne so omejitve projekta. Meni namre¢, da lahko iz preobSirno napisanega narocila
projekta sklepamo, da naro¢nik nima natan¢ne predstave o Zeljenih dosezkih projekta.

Tabela 1: Predlagane vsebine narocila projekta po razlicnih avtorjih

| stare | Burke | Kerzner | _ Wysocki | _ Rothman

Identifikacija

Osnovni podatki managerja Navedba
. . e . Ozadje projekta — ==l problema/ Vizija projekta
in ozadje projekta in njegove oy .

priloZnosti

pristojnosti
Vzpostavitev cilja

Predlog projekta projekta
Poslovna studija in Kljuéne z vklju¢enimi vsemi - kaj je potrebno Zahteve naroénika
Studija izvedljivosti  predpostavke  predpostavkami in narediti, da bi
omejitvami odpravili
problem
Analiza moznih
vplivnezev; Opredelitev
orngmlzacuske, Poslovne POgOJ!, I.<|. prqjgktnlh » ‘
okoljevarstvene opredeljujejo ciljev - Cilji projekta
. ) potrebe . L
in zunanje projekt razjasnitev
predpostavke, mej ciljev
omejitve
Obse:-g proizvodov e dde Dolocitev meril Kriteriji_ uspeha
in zahtev uspeha projekta
Lista
predpostavk -
Proracun in okvirni dejavniki, ki v _—
L Povracilo investicije
terminski plan lahko
ovirajo izvedbo
projekta

Pristojnosti
managerja projekta
in kljuc¢nih kadrov
Vloga oddelkov
linijsko -
funkcijske
organizacije
Vir: R. Burke, Project Management — Planning and Control Techniques, 1999, str. 87-88; H. Kerzner, Project
Management — A System Approach to Planning, Scheduling, and Controlling, 2001, str. 613; J. Rothman,
Manage It — Your Guide to Modern, Pragmatic Project Management, 2007, str. 27-28; A. Stare, Projektni
management — Teorija in praksa, 2011, str. 103-105; R. K. Wysocki, Effective Software Project Management,
2006, str. 474-478.
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Stare (2011, str. 103-105) podrobneje opredeli vsebino narocila takole:

>
>
>

osnovne podatke - stevilko in naziv projekta, skrbnika projekta, managerja projekta,
ozadje projekta - problem oz. priloznost projekta,

poslovno $tudijo in Studijo izvedljivosti — poslovna Studija je dokument, ki se ga izdela v
fazi snovanja projekta. V njem so navedeni vsi razlogi za izvedbo projekta (problem oz.
priloznost), vsi pri¢akovani prihodki in poslovna tveganja ter predlagan obseg projekta.
Studija izvedljivosti je ravno tako dokument. Z njim pa se preveri zmoznost izvedbe
projekta in na podlagi pri¢akovanih koristi ter poslovnih tveganj tudi smotrnost izvedbe
projekta.

obseg proizvodov in zahtev — opredelitev proizvodov projekta in zahtev, povezanih z
njimi.

analiza moZnih vplivneZev — med vplivneze Stejemo posameznike ali skupine ljudi, ki
lahko moc¢no vplivajo na izvajanje projektnih aktivnosti in posledicno tudi na rezultate
projekta. Na projekt lahko vplivajo z uradno ali s prikrito podporo, prav tako tudi z
nasprotovanjem.

organizacijske, okoljevarstvene in zunanje predpostavke, omejitve — preuci se vse
mozne dejavnike, ki bi lahko kakorkoli vplivali na izvedbo projekta.

prorac¢un in okvirni terminski plan — dolo¢i se okvirni prora¢un projekta, v okviru
katerega naj bi bil projekt izveden. Visino proracuna se dolo¢i tako, da se ovrednoti vsako
dejavnost projekta posebej. Izdela se tudi okvirni plan projekta (v kak$nem sosledju naj bi
se odvijale aktivnosti projekta in koliko Casa naj bi te aktivnosti trajale), na podlagi
katerega se nato v fazi priprave izdela podrobnejsi terminski plan.

pristojnosti managerja projekta in klju¢nih kadrov — pristojnosti managerja projekta
morajo biti jasno doloCene, prav tako morajo biti jasno doloCene tudi njegove
odgovornosti. Kljuéna je tudi izbira primernih kadrov, ki so dovolj stokovno podkovani.
Natan¢no morajo biti doloc¢ene tudi njihove vloge in odgovornosti.

vlogo oddelkov linijsko funkcijske organizacije — za matri¢no projektno organizacijo
(kakrSna je prisotna tudi v obravnavani druzbi Rudis) je znacilno, da ¢lani projektnega
tima lokacijsko ostanejo v svojih oddelkih. V sklopu mati¢nega oddelka opravljajo
operativna dela, hkrati pa sodeluje pri enem ali celo ve¢ projektih. Vloga linijskega
managerja pri tem je, da poskrbi, da so posamezniki polno zaposleni. Njegova odgovornost
je, da k projektu razporedi usposobljenega posameznika in preko njega s svojim znanjem
in z izku$njami posredno prispeva h kakovostni izvedbi projekta.

V narocilu projekta so zajete vse kljune informacije o projektu, v prilogi pa je priloZena

dokumentacija, ki je bila narejena ze v fazi snovanja (pobuda, poslovna Studija, Studija

izvedljivosti). NajpomembnejSe informacije iz zgoraj nastetega so predvsem informacije glede

omejitev projekta (proracun, terminski plan) in informacije glede klju¢nih kadrov. Ob potrditvi
projekta se nato doloci ozji projektni tim, ki bo pripravil plane in organiziral samo izvedbo
projekta.
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V splo$nem naj bi veljalo, da je za pripravo narocila projekta odgovoren skrbnik projekta, pri
pripravi le tega pa mu lahko pomagata tako predlagatelj projekta in predvideni manager
projekta, kot tudi drugi strokovnjaki z ustreznim znanjem.

Narocilo projekta je torej uradni dokument, ki oznani obstoj projekta. Z njim manager projekta
dobi potrebne pristojnosti in uradno pravico, da svoj delovni ¢as posveti projektu in si pridobi
potrebne kadre za izvedbo le tega. Narocilo projekta je torej vhodni dokument v fazo priprave
projekta, saj so v njem dolo¢ena vsa pri¢akovanja in omejitve projekta, na podlagi katerih
lahko ¢lani projektnega tima planirajo nadaljnjo izvedbo projekta.

1.2.2 Elaborat projekta

V okviru elaborata se doloci na¢in same izvedbe projekta, nafin spremljave in kontroliranja
projekta ter nacin zakljuCevanja projekta. Elaborat projekta se izdela na podlagi informacij, Ki
jih predstavi pobudnik oz. naro¢nik projekta. Vsebina je odvisna od podroc¢ja uporabe in od
kompleksnosti projekta.

Potrebni vhodni dokumenti za pripravo elaborata projekta so narocilo projekta, strateski cilj
projekta, dejavniki poslovnega okolja in organizacijska sredstva, ki smo jih natan¢neje opisali
ze v prejsnjih toc¢kah. Priprava elaborata projekta temelji na podobnih tehnikah in metodah
dela kot izdelava narocila projekta. Odgovorni za izdelavo dokumenta se najpogosteje
posluzujejo metodologije managementa projekta, strokovne presoje in informacijskega sistema
projektnega managementa (PMBOK, 2004)

Turner (2009, str. 274-276) meni, da elaborat projekta zdruzuje rezultate Studije izvedljivosti.
Opisuje ga kot prirocnik za projektni tim in izvajalce, saj definira, kaj Zeli narocnik s
projektom doseci in kak$ni so razlogi za izbrane strategije. Meni, da pregledno formirana
vsebina in zajetje vseh pomembnih informacij o projektu, projektnemu timu pomagata, da se
ne znajde v slepi ulici.

Cilj elaborata projekta je po mnenju Turnerja, da zadosti opredelitvam stroSkov, koristi in
potrebnih virov za izvedbo projekta, da zagotovi podlago za nadaljnje planiranje projekta, da
pri upravi druzbe zagotovi prednost projekta pred ostalimi projekti in pred vsakodnevnimi
dejavnostmi in da opredeli zavezanost druzbe k projektu.

Elaborat projekta je podlaga za nadaljnje korake projektnega managementa. Dokument naj bi
po Turnerju obsegal med 10 in 40 strani, odvisno od obsega in kompleksnosti projekta. Na
njegovi podlagi naj bi se razvijala celotna faza izvedbe, zato ima velik vpliv na organizacijo
projekta. Po potrditvi s strani uprave druzbe so dovoljene spremembe dokumenta le v primeru
formalnega nadzora.
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Tabela 2: Predlagane vsebine elaborata projekta po razlicnih avtorjih

| stare | Meredith & Mantle PMBOK

Analize in Studije,
pomembne za uspesno
izvedbo projekta

Obseg projekta in
specifikacije
proizvodov

Taktika izvedbe
projekta

Struktura del v
projektu

Terminski plan, plan
virov, plan oskrbe in
plan stroskov projekta
Plan obvladovanja
tveganj in plan
obvladovanja
vplivnezev na izvedbo
projekta

Plan obvladovanja
kakovosti izvedbe in
plan kontrole izvedbe
projekta

Organizacijska
struktura projekta

Hierarhija deleZnikov
ter pristojnosti in
odgovornosti
deleznikov v projektu

Projektni informacijski
sistem

Poslovnik projekta

ukrepov, povezanih

Podrobno

opredeljen Vhodni dokumenti
namen projekta

Podrobno

opredeljeni Cilji projekta

cilji projekta
Lista zahtev -

locenih ¢
doloceni ‘ Opredelitev kon¢nega
s pogodbami s i
_ proizvoda
kupci
in dobavitelji
Lista pO_StODkOV Lista meril sprejemljivosti
skozi faze konénega proizvoda
projekta 5P

Terml_nskl p!an Meje projekta
aktivnosti
Plan stroskov
projekta
in metod za
kontrolo le-teh

Lista zahtev, povezanih
z izvedbo projekta

Lista deleznikov

projekta
z dolodili Lista omejitev projekta
potrebnega
znanja/izobrazbe
Metode Lista predpostavk,
vrednotenja povezanih z izvedbo

uspeha projekta projekta
Lista moznih

. Opredeljen nacin izvedbe,
tveganj in

spremljave, kontroliranja

2 in zakljucevanja projekta

Ozadje projekta -
opis problema/
priloZznosti

Predlog projekta

Obseg in cilji
projekta

Kriteriji uspesnosti
projekta

Struktura del v
projektu

Projektna organizacija

Register deleznikov
projekta - njihova
pricakovanja

Terminski plan, plan
kakovosti, plan stroskov
projekta, register tveganj

Ocene stroskov - glede
stroskov, koristi in
povracila investicije

Sistem projektnega
managementa - orodja in
tehnike za planiranje in
kontroliranje projekta

Vir: J. R. Meredith, & S. J. Mantle, Project Management — A Managerial Approach, 2000, str. 187-189;
PMBOK, A Guide to the Project Management Body of Knowledge, 2004; A. Stare, Projektni management —
Teorija in praksa, 2011, str. 184-187; R. J. Turner, The handbook of project — based management — Improving
the processes for achieving strategic objectives, 2009, str. 274-276.
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Stare (2011, str. 184-187) vsebino elaborata podrobneje opredeli takole (od vrste projekta pa je
odvisno, katere ¢lene je dejansko potrebno vkljuciti):

>

analize in Studije, pomembne za uspesno izvedbo projekta — poslovna Studija
(dokument iz faze snovanja projekta, iz katerega so razvidni razlogi za izvedbo projekta,
predlagan obseg projekta, poslovna tveganja in pri¢akovani prihodki), analiza stroskov in
koristi, Studija izvedljivosti (dokument, v katerem se preverja zmoznost in smotrnost
izvedbe projekta).

obseg projekta — proizvodi, ki naj bi nastali v okviru projekta.

specifikacije proizvodov — natan¢na opredelitev kon¢nega proizvoda, storitve ali resitve,
narejena na podlagi zahtev uporabnikov.

taktika izvedbe projekta — vnaprej zastavljen nacin izvedbe projekta.

struktura del v projektu — sistemati¢no ¢lenjenje aktivnosti projekta na vec¢ ravneh.
Vkljuéene so vse aktivnosti, katerih izvedba je potrebna za dosego ciljev projekta.
terminski plan projekta — plan, iz katerega so razvidni zacetni in kon¢ni datumi
aktivnosti projekta kot tudi njihovo trajanje. Je osnovno delovno sredstvo managerja
projekta, namenjeno ¢asovnemu planiranju kot tudi kontroliranju projekta.

plan virov projekta — za natan¢no ocenitev potrebnih virov projekta uporabimo strukturo
del in za vsako aktivnost posebej opredelimo potrebne vire (denar, oprema, material,
energija itd...).

plan stroskov projekta — terminski plan stroskov projekta dobimo tako, da ocenimo
viS§ino stroskov za vire po posameznih aktivnostih, aktivnosti z oceno stroSkov
razporedimo po Casovni premici in seStejemo viSino stroSkov vzporednih aktivnosti v
doloceni Casovni enoti (obi¢ajno vzamemo za ¢asovno enoto kar teden, lahko pa stroske
seStevamo tudi dnevno ali mesecno).

plan obvladovanja tveganj projekta — plan obvladovanja tveganj je sestavljen iz
seznama morebitnih tveganj in opredeljenih ukrepov za zmanjSevanje le teh. Ukrepe za
zmanjSevanje tveganj projekta opredelimo na podlagi ovrednotenja posameznih tveganj.
plan obvladovanja vplivnezev na izvedbo projekta — plan obvladovanja vplivnezev je
sestavljen iz seznama morebitnih dejavnikov, ki bi lahko kakorkoli vplivali na projekt in iz
ukrepov za preprecevanje le teh.

plan oskrbe projekta — plan izdelamo na podlagi plana potrebnih virov za izvedbo
posameznih aktivnosti. Opredelitev plana oskrbe projekta in umestitev aktivnosti nabave v
terminski plan je odvisna od dostopnosti potrebnega vira.

plan obvladovanja kakovosti izvedbe projekta — s pomocjo specifikacij proizvodov
projekta, raznih predpisov in pravilnikov s podroc¢ja kakovosti se naredi plan aktivnosti in
postopkov zagotavljanja kakovosti ter za njihovo izvedbo odgovornih posameznikov.

plan kontrole izvedbe projekta — opredeli se nacin pridobivanja informacij o stanju
podrocij kontroliranja: obsega, ¢asa, kakovosti, stroskov, tveganj in dobave.

projektni informacijski sistem — je obic¢ajno racunalnisko podprt projektni informacijski
sistem za podporo planiranja, kontroliranja in obvladovanja informacij.

organizacijska struktura projekta — z njo se grafi¢no prikaze razmerja med delezniki
projekta (nadrejenost — podrejenost).
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» hierarhija deleZnikov — hierarhi¢no urejena razmerja med delezniki.

» pristojnosti in odgovornosti udeleZencev v projektu — izdela se podrobna matrika
pristojnosti in odgovornosti, iz katere so jasno razvidne vloge, pristojnosti in odgovornosti
deleznikov projekta.

» poslovnik projekta — organizacijski predpisi oz. pravila delovanja projektnega tima. Z
njim se opredeli na¢in delovanja projektnega tima in nacin sodelovanja z drugimi delezniki
projekta. Opredelita se nacin in pogostost porocanja, prav tako se dolocijo tudi lokacije
sestankov in njihovi udelezenci.

Prvi del elaborata je namenjen razumevanju zahtev naro¢nika, ki so opredeljene v
specifikacijah proizvodov in prilozene elaboratu kot priloga. Ostali predlagani ¢leni vsebine
elaborata pa sluzijo kot pomoc pri planiranju projekta in kasneje kot pomo¢ pri sami izvedbi
projekta. V elaborat ni potrebno vklju€iti vseh predlaganih ¢lenov vsebine. Tako se na primer
plan obvladovanja kakovosti ne vklju¢i v elaborat v tistih primerih, kjer je to ze del
standardnih pravil poslovanja druzbe in v primerih, kjer je to del kulture druzbe (Stare, 2011,
str. 184-187). Tudi v prakticnem delu naloge, kjer analiziramo projekt izgradnje
vecstanovanjskega objekta »Akacija«, plana obvladovanja kakovosti ne omenjamo, saj druzba,
ki je odgovorna za izvedbo projekta, ze posluje v skladu s standardom kakovosti: Sistem
kakovosti ISO 9001: 2008.

Faza priprave projekta se torej konca s pripravo dokumenta z naslovom Elaborat. Z njegovo
potrditvijo se potrdi mejnike projekta, nain izvedbe projekta, proracun projekta, vloge
udeleZencev v projektu in razmerja med njimi itd... Obicajno nadrejeni potrdijo elaborat na
predstavitvenem sestanku, na katerem so obiCajno prisotni €lani oZjega projektnega tima,
skrbnik projekta, linijski managerji in vrhnji management (Stare, 2011, str. 184-187).

1.2.3 Zakljuc¢no porocilo projekta

V zakljucni fazi projekta se izdela zaklju¢no porocilo projekta. lzdela se ga predvsem z
namenom zbiranja klju¢nih informacij za izboljsavo nadaljnjih projektov druzbe (Meredith &
Mantle, 2000, str. 557).

Zaklju¢no porocilo predstavlja celotno zgodovino projekta in podaja njegovo kon¢no oceno.
Kljuéni elementi porocila so primerjave oz. analize planiranih ciljev z dejanskimi dosezki
projekta, zato naj bi zaklju¢no porocilo zajemalo sledece elemente (Baker & Baker, 2000, str.
343-347):

» povzetek dosezenih ciljev,

primerjavo dosezenih ciljev glede na planirane cilje projekta,

primerjavo planiranega terminskega plana z dejanskim,

finan¢no porocilo in utemeljitev odstopanj od planiranega proracuna,

oceno dela projektnega tima,

seznam morebitnih aktivnosti, ki sledijo zaklju¢ku projekta,

YV V VYV
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» predloge za izboljsavo vodenja sledecih projektov in
» predlagane nagrade za ¢lane projektnega tima

Pomembno je, da so z njegovo vsebino seznanjeni vsi delezniki projekta, zato je lahko
porocilo razdeljeno na poglavja, ki so namenjena posameznim deleznikom projekta. Glede na
razli¢ne naslovnike zakljucnega porocila je potrebno poskrbeti, da se z njegovo objavo ne
razkrivajo zaupni podatki o projektu. V izogib nepotrebnemu razkrivanju podatkov se lahko
izdelata dva razli¢na zaklju¢na porocila projekta, in sicer porocilo za javnost, ki ne vsebuje
zaupnih podatkov, in porocilo za naro¢nika z vsemi potrebnimi podatki.

Meredith in Mantle predlagata, da je zaklju¢no porocilo sestavljeno iz petih locenih ocen

projekta:

» Ocena uspesSnosti projekta — kljuni element zakljuénega porocila je primerjava
dosezenih razultatov s planiranimi cilji projekta. Potrebno je navesti razloge, zakaj je
prislo do odstopanj in kaj bi lahko pri nadaljnjih projektih storili v izogib le temu. Na
podlagi primerjave se nato napise predloge za nadaljnje projekte druzbe.

» Ocena uspesSnosti administracije projekta — pomembno je, da se prikaze razloge, zakaj
so bile doloCene administrativne metode vodenja projekta uspesne oz. neuspesne.
Izpostaviti je potrebno uspesne metode in na njihovi podlagi podati predloge za uporabo
priporo¢enih metod v nadaljnjih projektih druzbe.

» Ocena organizacijske strukture — prikazati je potrebno, kako je organizacijska struktura
podprla oz. ovirala napredovanje projekta. Na podlagi ocene lahko v druzbi zacnejo
razmis$ljati o morebitni spremembi organizacijske strukture pri sledecih projektih. Predlogi
sprememb morajo biti podprti s podrobno obrazlozitvijo.

» Ocena projektnega tima — oceniti je potrebno tako posameznike projektnega tima, ki se
dobro vkljucujejo v skupinsko obliko dela, kot tudi posameznike, ki se v skupinsko obliko
dela ne znajo vkljuciti. Na podlagi dobljenih ocen se upravi druzbe predlaga, katere
posameznike naj se Se naprej vkljucuje v projekte in katere ne.

» Ocena tehnike projektnega managementa — uspeh projekta je odvisen od sposobnosti
dobrega planiranja, vodenja projekta in kontroliranja. Izpostaviti je potrebno nacin
izdelave terminskih planov, planov stroSkov in sposobnost razporejanja virov.

Meredith in Mantle torej zakljucno porocilo projekta opisujeta kot dokumentirano zgodovino
projekta. Pravita, da je porocCilo neke vrste prirocnik, ki nam pokaze, kaj smo pri projektu
naredili prav in kaj narobe. Iz njega se lahko uc¢imo le, ¢e je skrbno pripravljen in zajema vse
pomembne informacije. Pripravimo ga na na podlagi vseh glavnih planov projekta, narocila
projekta, plana aktivnosti, proracuna, terminskih planov in na podlagi analize sprememb
projekta. Zato je pomembno, da vso projektno dokumentacijo hranimo na skupnem mestu, Ki
nam je seveda dosegljiva. Zaklju¢no porocilo je lahko napisano naknadno ali pa sestoji iz
kopij vseh rednih porocil projekta. V primeru, da je porocCilo sestavljeno iz kopij rednih
porocil projekta, je potrebno porocila dopolniti s kratkimi komentarji (Meredith & Mantle,
2000, str. 557-559).
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Ker naj bi se vsaka faza projekta koncala z vmesnim poroc¢ilom, je zaklju¢no porocilo projekta
obi¢ajno kar povzetek predhodnih vmesnih porocil. Izdela ga manager projekta sam ali pa s
pomocjo ¢lanov ozjega tima in projektne pisarne. Stare (2011, str. 276-277) predlaga, da se
zaklju¢no porocilo projekta predstavi predvsem skrbniku projekta in nadrejenim managerjem,
na predstavitvi pa so prav tako prisotni tudi ostali klju¢ni sodelujo¢i pri projektu. Naro¢niku
projekta se zakljuéno porocCilo predstavi posebej in brez informacij glede stroskov projekta.
Namen izdelave zakljucnega porocila projekta je predvsem v tem, da projektni tim dobi
predstavo o kakovosti svojega dela, da se pridobljene izkusnje lahko prenesejo na poznejse
projekte v druzbi in da se morebitne ponavljajoCe tezave pri izvedbi projektov resujejo na
vodstveni ravni druzbe.

1.3 MANAGEMENT IN PROJEKTNI MANAGEMENT

Z namenom, da bi bili ¢im bolj u€inkoviti in uspesni, si v druzbah vse bolj delijo delo in se pri
tem usposabljajo za ozja strokovna podrocja (tako imenovana tehni¢na delitev dela). TakSna
delitev dela omogoca vecjo storilnost, prav tako pa znizuje stroske proizvodnje in izboljsa
kakovost proizvodov oz. storitev. Sama tehni¢na delitev dela ni dovolj za uspesno delovanje
druzbe, saj je potrebno razdeljeno delo tudi uskladiti. Razdeljeno delo je potrebno ponovno
povezati v celoto, to usklajevanje pa stroka imenuje management (Rozman, Kova¢ &
Koletnik, 1993, str. 17-24).

Po navedbah vecCine avtorjev je management sestavljen iz Stirith korakov: planiranja,
organiziranja, vodenja in kontroliranja. Navedene korake podrobneje opredelimo v okviru
projektnega managementa. V nadaljevanju navajamo tudi nekaj opredelitev projektnega
managementa.

Projektni management je posebna tehnika managementa, s katero se z velikim obcutkom
odgovornosti planira in kontrolira projekte (Burke, 1993, str. 1).

Turner (2009, str 20) projektni management opisuje kot proces, ki omogoci, da se projekt
uspesno zakljuci (alternativni pogled). V svoji literaturi pa prav tako omenja Se tradicionalni
pogled, ki umesc¢a projektni management med orodja in tehnike uspeSnega izvajanja projektov.

Po Kerznerju (2001, str. 4) projektni management sestavljajo planiranje, ograniziranje,
vodenje in kontroliranje virov druzbe z namenom doseganja zastavljenih ciljev in kon¢nih
proizvodov. Projektni management se posluzuje pristopa splosSnega managementa, pri tem pa
razpolaga z ustrezno stokovno podkovanim osebjem, ki je dodeljeno to¢no dolocenemu
projektu.

Management projekta je uporaba znanja, spretnosti, orodij in tehnik za izvedbo projektnih
dejavnosti, ki so potrebne za izpolnjevanje zahtev naro¢nika projekta. Izvede se z ustrezno
uporabo in integracijo petih procesnih skupin: zaganjanja, planiranja, izvajanja, spremljanja in
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kontroliranja ter zaklju¢evanja projekta. Ravnanje projekta obi¢ajno vkljucuje prepoznavanje
zahtev narocnika, obravnavanje razli¢nih potreb, skrbi in pri¢akovanj deleznikov ter
uravnotezenje konkurenénih omejitev projekta glede obsega, kvalitete, terminskega roka,
proracuna, virov in tveganj projekta (PMBOK, 2008, str. 6-7).

Kot pomemben vidik projektnega managementa Rozman in Stare poudarjata usklajevanje in
odloc¢anje. Pravita, da je management projekta po vsebini usklajevanje (usklajevanje tehni¢no
razdeljenega dela), po namenu proces planiranja, uveljavljanja in kontroliranja, po metodi pa
proces odlo¢anja (Rozman & Stare, 2008, str. 30-31).

Stare (2011, str. 41-43) podrobneje opredeli Ze omenjene korake projektnega managementa

takole:

» Planiranje - Planiranje se zacne s sprejetjem zamisli o projektu. V okviru planiranja se
izdela seznam aktivnosti projekta, dolocitev sosledja in povezanost le teh nam pomaga
planirati Casovni okvir projekta. Dolo¢i se izvajalce aktivnosti in plan virov, ki je podlaga
za izracun stroskov projekta. V zadnji fazi planiranja se obicajno predvidi potencialna
tveganja in pripravi seznam ukrepov za zmanjsanje tveganosti projekta. Naredi se tudi plan
komuniciranja, v katerem je dolo¢en nacin prenosa informacij in obvladovanja
dokumentacije.

» Organiziranje - Za jasno dolocitev razmerij se izdela organigram vseh sodelujo¢ih v
projektu, z dodatnim organigramom pa nato dolo¢imo odnos projekta do nadrejene
organizacije (matri¢na, projektna itd...) oziroma okvirne pristojnosti managerja projekta.
Vloge in odgovornosti kljuénih sodelujo¢ih v projektu se dolo¢ijo v matriki pristojnosti in
odgovornosti. V tem koraku lahko opredelimo tudi delovanje projektnega tima, in sicer
nacin poro¢anja in komuniciranja, roke rednih kontrolnih sestankov itd...

» Vodenje - Posebnost vodenja projektnega tima je, da ¢lani tima niso managerjevi stalni
podrejeni sodelavei, ampak so mu le zacasno odstopljeni s strani linijskih managerjev z
namenom, da izvedejo projektne aktivnosti. Vodja projektnega tima naj bi motiviral ¢lane
tima in z neformalno ter osebno komunikacijo med njimi zagotavljal delovno vzdusje ter
timski pristop k delu. Naloga vodje je tudi, da reSuje morebitne spore v timu in vodi
projektne sestanke.

» Kontroliranje - Kontroliranje sestavljajo trije koraki: ugotavljanje trenutnega stanja
izvedbe, primerjava stanja s planiranim in ugotavljanje morebitnih odstopanj med
planirano in dejansko izvedbo. Temu sledi izvedba korektivnih ukrepov, ki kljub trenutnim
odstopanjem ponovno zagotovijo izvedbo projekta v okviru planiranih ciljev. Obicajno se
projekt kontrolira na podroc¢ju dela, rokov, stroskov, kakovosti in tvegan;j.

V analizi konkretnega projekta izgradnje za trg se osredototamo predvsem na dva koraka
projektnega managementa (planiranje in organiziranje) in se drzimo zgoraj navedene delitve, v
kateri planiranje in organiziranje spadata pod fazo priprave, vodenje in kontroliranje pa v fazo
izvedbe. Planiranje in organiziranje projekta tako ocenjujemo na podlagi elaborata projekta, v
katerem je prikazan plan izvedbe in plan organizacije deleznikov projekta, vodenje in
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kontroliranje pa bi le posredno lahko ocenili na podlagi zakljucnega porocila — ¢e je izvedba
sledila planu, bi lahko sklepali, da sta bila vodenje in kontroliranje ustrezna. Vseeno pa bi za
podrobnejse analize morali izvesti anketo med izvajalci projekta, s ¢imer bi bila diplomska
naloga preobsirna.

2 ANALIZA PROJEKTA »AKACIJA«

2.1 DRUZBA RUDIS D.O.O.

Druzba Rudis je bila ustanovljena leta 1959. V ¢asu poslovanja od zacetka do danes je bila
organizirana zelo razli¢no, danes je druzba druzba z omejeno odgovornostjo Rudis — poslovno
zdruZenje za inZeniring in izgradnjo objektov, d.o.o., Trbovlje.

Rudarsko industrijsko skupnost Rudis so ustanovile slovenske druzbe kot poslovno skupnost z
namenom, da bi zdruZeni izkoristili znanje in zmogljivosti ter ponudili trgu celovite storitve na
podro¢ju investicijskih projektov. Z leti je Rudis razsiril podrocje svojih aktivnosti na
industrijske, energetske, ekoloske in gradbene projekte. Sirok spekter dejavnosti omogoéa
vodenje in izvajanje najzahtevnejsih projektov — od izdelave idejnih zasnov, projektiranja in
izgradnje, do zagonskih preizkusov in poskusnega obratovanja, Solanja naro¢nikovega osebja
ter spremljanja stanja objektov v garancijskem roku.

V letu 2001 je prislo do spremembe lastniskega deleza (po lastninskem preoblikovanju so bili
delnicarji zaposleni in skladi), veéinski lastnik je postala druzba Primorje Ajdovs¢ina d.d.. V
letu 2011 je ponovno priSlo do spremembe lastniskega deleza, in sicer je Sestdeset - odstotni
lastnik postala $vicarska druzba Cottagon S.A. iz Zug-a, Stirideset - odstotni lastnik pa
slovenska druzba MSIN Nalozbe d.o.o. iz Ljubljane.

Dejavnost druzbe je inZeniring, izgradnja objektov, projektiranje, tehni¢no svetovanje,
finan¢ni inzeniring, trgovina na debelo itd... Poudarimo naj, da druzba Rudis izvaja ve¢inoma
unikatne investicijske projekte, ki so vezani na potrebe investicijskega ciklusa narocnika, pri
projektih pa izvajajo vse faze izvedbe projekta, t.i. od idejne zasnove do garancijskega
vzdrzevanja, po principu klju¢ v roke, kot tudi samo parcialne dele posameznih projektov.

Druzba Rudis je v principu projektno — matricno organizirana, torej temelji na projektu.
Kljuéno delovanje druzbe je organizirano v treh podrocjih, in sicer vodenju projektov (v
druzbi uporabljajo izraz vodenje projektov, v nadaljevanju naloge pa bomo v izogib
nejasnostim glede razli¢nih izrazov uporabljali izraz management projekta), tehni¢ni podpori
projektom in skupnih sluzbah (Predstavitev druzbe, 2012).

V' podro¢jih managementa projektov in tehni¢ni podpori projektom so zaposleni vodije
projektov (v nadaljevanju managerji projektov) odgovorni vodje del ter projektanti. Vse ostale
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dejavnosti v druzbi so organizirane v treh skupnih sluzbah, in sicer sluzbi za komercialo,
sluzbi za finan¢no - raCunovodske zadeve in sluzbi za pravne, kadrovske in splo$ne zadeve.

Slika 3: Struktura organizacije v druzbi Rudis d.o.o.

Strokovni sodelavci

vet za kakovost, okolje ter
varnost in zdravje pri delu

Skrbnik sistema vodenja kakovosti

Skrbnik sistema ravnanja z
okoljem

Skrbnik sistema vodenja

<licnega zdravja in varnosti

HN NA PODPORA

PROJEKTOM

Vir: Rudis d.d., Sistemski postopek Vodenje projektov (interno gradivo), 2009c.

Generalni direktor praviloma enkrat tedensko sklicuje kolegij generalnega direktorja, na
katerem se obravnava vsa za druzbo pomembna problematika. Clani kolegija so direktorji
podrocij in vodje sluzb.

Na nivoju druzbe je organiziran tudi t.i. strokovni kolegij, ki ga vodijo direktorji podrocij,
obravnava pa predvsem usklajeno formiranje projektnih timov ter problematiko projektov v
fazi izvedbe in trZenja. Prav tako se enkrat mese¢no odvija t.i. sestanek trzenja, Kjer se
obravnavajo projekti v kviziciji. V tej fazi se na podlagi dokumenta urbanisticnega zavoda
Lokacijska informacija i8¢ejo ustrezne lokacije zemljiS¢ z ustrezno mozno pozidljivostjo. Na
podlagi bistvenih informacij, kot sta okvirna pozicija kon¢ne vrednosti projekta in predvidena
prodajna cena neto m? stanovanjske enote, se nato izracuna okviren donos na vloZena
sredstva. Projekt velja za ustreznega v primeru dvanajst ali ve¢ odstotnega donosa na vlozena
sredstva.
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Druzba posluje v skladu z naslednjimi standardi:

» s standardom Sistem kakovosti ISO 9001: 2008,

» s standardom Sistem ravnanja z okoljem 1SO14001: 2004 in

» s standardom Sistem vodenja varnosti in zdravja pri delu OHSAS 18001: 2007.

Druzba Rudis si prihodek iz poslovanja zagotavlja iz treh klju¢nih podrocij, in sicer:
hidroenergetike, termoenergetike, ekologije in gradnje za trg. Vsako od treh podrocij je z
letnimi plani zavezano k dolocenemu delezu celotnega prihodka druzbe. Na kolegiju
generalnega direktorja je bil kot eden potencialnih projektov predstavljen projekt »Akacija«.

Druzba Rudis v omenjenem projektu deluje kot naro¢nik in investitor projekta. Glavna naloga
naro¢nika/investitorja projekta je, da zagotovi vse dokumente, ki so potrebni za fazo odlocanja
in so v sledeCem tekstu tudi navedeni (lokacijska dokumentacija, trZzna analiza, analiza
najucinkovitejSe izrabe zemljis¢a) z namenom izgradnje objekta, ki ga bo mozno optimalno
trziti v pricakovanih trznih razmerah.

2.2 ELABORAT PROJEKTA IZGRADNJE VECSTANOVANJSKEGA
OBJEKTA »AKACIJA«

2.2.1 Osnovni podatki o projektu » Akacija«

» Naro¢nik projekta: Rudis d.o.o. (takrat Se Rudis d.d.), Rudis — poslovno zdruzenje za
inZeniring in izgradnjo objektov, d.o.o., Trbovlje.

> Ime projekta: Vecstanovanjski objekt »Akacija«, gradnja za trg, Dravlje

» Cilj izvedbe projekta: Izgradnja in prodaja veéstanovanjskega objekta »Akacija« z
realizacijo vsaj dvanajstodstotnega donosa na vlozena sredstva.

Tabela 3: Glavni mejniki projekta

| Glavnimejniki Terminski plan

Nakup zemljis¢a na osnovi Studije upravicenosti Maj 2006
Zacetek projekta (z odobritvijo izvedbe projekta) 1.9.2008 - 31.10.2008
Uspesno izveden razpis za |zyajalca PGD in PZI 1.2.2009 - 31.7.2009

dokumentacije
Pridobitev gradbenega dovoljenja 1.7.2009 - 15.9.2009
Uspesno izveden razpis za izvajalce GOI del
Zacetek in zakljucek izgradnje objekta 1.9.2009 - 30.11.2010
Tehnicni pregled 30.4.2011
Uporabno dovoljenje 1.11.2010-31.12.2010
Zacetek in zakljucek prodaje stanovanjskih enot 15.9.2010-31.5.2012
Konec projekta (po izteku garancijske dobe) Oktober 2013

Vir: Rudis d.d., Preliminiran investicijski nacrt — gradnja za trg, stanovanjski objekt v Dravljah (interno
gradivo), 2008.
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Glavne omejitve pri izvedbi projekta:
» Odlok o spremembah in dopolnitvah Odloka o prostorskih ureditvenih pogojih za plansko

celoto S4 Dravlje, ki opredeljuje obmoé&je urejanja SS 4/1 Dravlje, funkcionalna enota
4C/1 (mesana dejavnost) in doloc¢a gabarite objekta K+P(VP)+2+M(T), FSI so najve¢ ena
proti dva,

» obstoj starih objektov na doti¢nem zemljisc¢u,

> nepredvidljiva struktura tal (zaradi prisotnega objekta na zemljis¢u so lahko v namen
raziskave strukture tal naredili samo eno vrtino, po rusenju objekta so bile predvidene Se
dodatne tri vrtine).

Vhodni dokumenti za pripravo projekta so bili:

» predlog lokacij — ve¢je Stevilo (3,4) lokacij se je obdelalo po enaki v druzbi
standardizirani metodologiji in se jih je nato predstavilo na kolegiju generalnega direktorja
na podlagi Ze opravljenega predizbora s strani managerja projekta.

> trZna analiza — trZna analiza se je izdelala na podlagi kontinuiranega spremljanja trga -
spremljalo se je dogajanje na trgu v daljSem ¢asovnem obdobju, in sicer se je spremljalo
dosezene prodajne cene za nove stanovanjske enote razli€nih cenovnih razredov na
razli¢nih za druzbo zanimivih lokacijah.

> analiza najudinkovitejSe rabe zemlji§¢a — opredelili SO najve¢ji mozni izplen v neto
kvadraturi stanovanjskih povrSin, garaznih mest in urejene okolice, ki ga je bilo mozno
dobiti na obravnavanem zemljis¢u na osnovi pogojev, ki so bili podani v Lokacijski
informaciji, in na osnovi prostorsko ureditvenih pogojev.

2.2.2 Vsebina in cilji projekta

Investitor projekta veCstanovanjskega objekta »Akacija«, Rudis d.0.0., je bil na osnovi
kupoprodajne pogodbe lastnik treh parcel (st. 180/1, 180/2 in 181/1), v skupni izmeri 1.507
m?, ki so se nahajale v Dravljah, v mestni ob¢ini Ljubljana v neposredni blizini Vodnikove
ceste. Takrat je na zemljis¢u Se stala opuscena tiskarna, katere obodni zidovi so lezali na
parcelnih mejah. Na omenjenem zemljis¢u je druzba Rudis planirala gradnjo novega
stanovanjskega objekta z manj$imi in srednje velikimi stanovanji in ga ponuditi trgu. Namen
izgradnje je bil zapolniti vrzel v premajhni ponudbi manjsih in srednje velikih stanovanj na
trgu, po katerih povpraSevanje kupcev narasca in zato dosegajo tudi vi§jo ceno.

Na povrsini gradbene parcele je bila tako predvidena izgradnja vecstanovanjskega objekta
etaznosti K+P+2+T s 17 stanovanji povpre¢ne velikosti 56 m?2. V objektu je bilo v pritli¢ju,
prvem in drugem nadstropju predvidenih po pet stanovanj, od tega v pritli¢ju dve dvosobni in
tri Stirisobna stanovanja, v prvem in drugem nadstropju eno dvosobno, dve trisobni in dve
Stirisobni stanovanji, na terasi pa dve petsobni stanovanji s pripadajoimi terasami. Vsa
stanovanja naj bi imela terase, balkone ali vrtove, v kletnih prostorih pa naj bi se nahajala
parkirna mesta, shrambe in kolesarnica. Na juznem delu parcele je bila predvidena zelenica z
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otroskim igris¢em, pred objektom pa naj bi bilo poskrbljeno tudi za parkirne prostore
obiskovalcev.

Glavni cilji projekta:

» na izbrani lokaciji, skladno z urbanisticnimi pogoji po nacelu gradnje za trg, zgraditi
vecéstanovanjski objekt,

izvesti projekt v predvidenem terminskem planu,

izvesti projekt v skladu s predvidenimi stroski oz. racionalizirati projekt,

oblikovati arhitekturno privlacen projekt,

zgraditi stanovanjske enote, ki bodo kupcem ponujale najboljse razmerje med kvaliteto in
ceno.

YV V V V

Iz zgoraj zastavljenih ciljev projekta so bili izvedeni naslednji cilji projekta:

» na podlagi ciljne skupine je potrebno v skladu z urbanistiénimi pogoji idejni projekt
prilagoditi kupcem. lzrabiti je potrebno prostor v smislu prostorskih, okoljevarstvenih in
estetskih omejitev. Idejna reSitev se mora ¢im bolj priblizati Se dovoljenemu faktorju
pozidave, ki znasa ena proti dva.

Predvsem z vidika terminskega in stroskovnega plana:

> ¢im hitreje pridobiti vsa potrebna soglasja soglasodajalcev, predvsem resiti neurejeno
lastnistvo MOL in ureditev sluznosti (cenitve, pogodbe) za infrastrukturne prikljucke,

» ¢im hitreje pridobiti soglasja mejasev zaradi vplivnega obmocja, predvsem soglasje za
izvedbo kletne etaZze neposredno ob mejah z mejasi (s ¢imer se lahko izkoristi dovoljena
pozidava),

> prehiteti namero MOL-a o enormnem dvigu komunalnega prispevka za vse bodoce
investitorje na tem obmocju (konflikti MOL-a z lokalno skupnostjo),

» V najkrajSem moznem casu pridobiti gradbeno dovoljenje za rusenje obstojecih objektov in
za izgradnjo objekta.

2.2.3 Plan projekta

Planiranje projekta »Akacija« je temeljilo na predhodno izdelanem preliminarnem
investicijskem planu, ki ga je manager projekta izdelal ze v fazi snovanja projekta.
Preliminarni investicijski plan je zajemal osnovne podatke o projektu, priloznost projekta,
okvirno analizo lokacije, okvirno analizo urbanizma in pozidave, okvirno analizo trZznega
okolja, okvirno oceno prodaje, okvirno analizo upravicenosti investicije, okvirno oceno
izvedbe projekta ter mozna tveganja projekta in okviren preliminarni terminski plan (priloga
3). Kot priloge so bili k preliminarnemu investicijskemu planu prilozeni Se izracun
rentabilnosti projekta, grafi¢ni prikaz prilivov in odlivov projekta ter cash flow projekta. Za
¢im boljSo predstavo o poteku projekta smo kot prilogo k nalogi izdelali strukturo projekta
»Akacija« (priloga 2).
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Druzba Rudis projekt gradnje za trg obicajno deli na tri faze, in sicer na fazo razvoja, fazo
izvedbe in fazo trzenja. V fazi razvoja projekta »Akacija« je manager projekta na podlagi ze
izdelanega preliminarnega investicijskega plana (ki je bil izdelan kot narocilo projekta) izdelal
nadgrajeno razli¢ico utemeljitve ekonomske upravi¢enosti izgradnje, kar v druzbi imenujejo
t.i. elaborat projekta.

S potrditvijo upravi¢enosti projekta s strani nadzornega sveta se je zacela faza izvedbe
projekta, ki je predstavljala najobsirnejSo fazo projekta. V tej fazi so na podlagi odlocbe o
imenovanju projektnega tima imenovali projektni tim, pripravili so projektno dokumentacijo,
poiskali so najprimernejSe izvajalce, na podlagi planov izvajalcev so izdelali celoten plan
projekta in poskrbeli za ureditev gradbisca.

Sledila je izvedba projekta, priprava dokumentacije za tehni¢ni pregled in na koncu se
pridobitev uporabnega dovoljenja. Po pridobitvi gradbenega dovoljenja se je izdelalo
zakljucno porocilo projekta z namenom, da se oceni uspesnost izvedbe projekta. V fazi trzenja
namre¢ nastopi spremenjena zasedba projektnega tima, katerega naloga je trzenje oz. prodaja
stanovanjskih enot. Ob zakljuCku faze trZzenja se nato izdela Se dodatek k Ze izdelanemu
zakljuénemu porocilu.

Z ozirom na izkusnje, ki si jih je druzba pridobila pri izvedbi in prodaji projektov s podrocja
gradnje za trg, in glede na razpolozljive kadre in sredstva, s katerimi razpolaga, si je druzba
lahko dovolila z lastnimi sredstvi na zalogo kupiti zemljisée Ze v letu 2006. Financiranje
projekta ni bilo izvedeno po projektnem principu, temvec v sklopu globalne kreditne linije, ki
jo je druzba pridobila za realizacijo razlicnih projektov. Posledi¢no je bil projekt financiran
optimalno glede na potreben cash flow projekta.

Na podlagi preliminarnega terminskega plana (priloga 3), ki je bil izdelan ze v fazi snovanja,
in na podlagi vseh terminski planov posameznih izvajalcev so pripravili terminski plan
napredovanja del projekta (priloga 4). Zaradi pomanjkanja ¢asa jim je terminski plan projekta
izdelala druzba Gradis — gradbeno podjetje Ljubljana, d.o.o..

V fazi priprave projekta je druzba predvidela nekaj potencialnih dejavnikov tveganja, ki bi

lahko otezili izvedbo projekta. V izogib tezavam pri sami izvedbi projekta so pripravili plan
obvladovanja tveganj, katerega vsebina je razvidna v tabeli 4:
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Tabela 4: Plan obvladovanja tveganj

Dejavniki tveganj Aktivnosti v izogib tveganj

" — Aktivno
Sprememba Manjsa pozidljivost )
Sprememba . sodelovanje v
prostorskega ) ) (vpliv na ) ) )
pogojev gradnje . fazi sprejemanja akta
akta rezultat projekta) S
(dajanje pripomb)
. . Visji stroski,
Planirano zvisanje .. o
Sprememba prekoracitev plana, Pospesiti pridobitev GD

komunalnega prispevka

predpisov, uredb slabsi rezultat (prehiteti realizacijo

(MOL) . N
projekta planiranih postopkov MOL)
Sprememba .
. . .. o Pravocasne dodatne
Geomehanika Slabsa nacina temeljenja . .
. . o raziskave in sprememba
tal nosilnost tal (visji stroski, o
.. plana temeljenja
prekoracitev plana)
Sprememba strategije -
3 Zaloge ponuditi viSjo kakovost
Ekonomska Recesija, L . .
. 3 o stanovanjskih enot, po trzni ceni,
situacija zlom nepremicninskega trga . . . .
daljsi ¢as prodaje, razlikovanje od
nizje cene konkurence
. L. .. Preverjeni podizvajalci,
Nepravocasnost Upocasnitev Prekoracitev rokov,
. . ) . . stalna kontrola rokov
izvedbe del izvedbe projekta zamujen koncni rok

in kvalitete
Vir: Rudis d.d., Dodatek $t. 1 k utemeljitvi ekonomske upravicenosti izgradnje projekta — gradnja za trg,
izgradnja vecstanovanjskega objekta v Dravijah (interno gradivo), 2009a; Rudis d.d., Zakljuc¢no porocilo —
vecstanovanjski objekt »Akacija«, gradnja za trg, Dravlje (interno gradivo), 2011.

Promocija in trZzenje projekta sta bila predvidena ze v teku gradnje objekta. O promocijah naj
bi se direktno obvescalo potencialne kupce, katerih register ima druzba iz naslova predhodnih
projektov gradnje za trg (zaradi velikega povpraSevanja v sled kvalitete, ki jo druzba
zagotavlja na tovrstnih projektih, nekaterim kupcem Zal druzba ni mogla omogociti nakupa
stanovanjskih enot in imajo t.i. vnaprej$njo rezervacijo). Po mnenju druzbe sta bili lokacija in
velikost objekta primerni za ciljno skupino z ve¢jimi zahtevami (vi§ji standard). Druzba je
ocenila, da je taksnih povprasevalcev priblizno Sest odstotkov.

2.2.4 Projektna organizacija

V druzbi Rudis matrike pristojnosti in odgovornosti ne pripravijo za vsak projekt posebej,
temveC pri organizaciji projekta veljajo Ze uteCena pravila organizacije skupaj z vnaprej
opredeljenimi pristojnostmi in odgovornostmi deleznikov projekta.

Pri projektu »Akacija« so sodelovali naslednji deleZzniki projekta, in sicer: skrbnik projekta,
manager projekta, vodja tehni¢ne sluzbe, vodja komercialne sluzbe, vodja financne sluzbe,
vodja pravne sluzbe in zunanji sodelavci.
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Skrbnika projekta je predstavljal generalni direktor druzbe, katerega naloge v vlogi skrbnika
projekta »Akacija« so bile: imenovanje projektnega tima, podpis ponudbe, podpis pogodbe,
podpis aneksov k pogodbam in podpis pogodb o prodaji stanovan;.

Nosilec odgovornosti za uspe$no izvajanje projekta je bil manager projekta, ki ga je imenoval
generalni direktor skupaj s ¢lani projektnega tima in strokovnimi sodelavci za obdelavo
projekta. Manager projekta je bil odgovoren za koordiniranje, vodenje in usmerjanje ¢lanov
projektnega tima, za gospodarjenje s sredstvi, planiranimi v kalkulaciji projekta (za finan¢ni
rezultat projekta), prav tako pa je bil odgovoren tudi za vzdrzevanje rednih stikov z odjemalci
(informiranje, strokovna izmenjava izkusenj, obiski) z namenom, da so lahko sledili zeljam
odjemalcev. V casu razvoja je bil manager projekta odgovoren za pojasnitev vseh nejasnosti v
vhodnih zahtevah za razvoj in za zbiranje vseh vprasanj, ki se nanasajo na vhodne zahteve. Ko
je dobil vse odgovore na zastavljena vprasanja, jih je bil dolzan posredovati vsem
povprasevalcem. V casu izvedbe projekta je bil odgovoren za izbiro (izdelava predloga)
dobaviteljev skladno s SP 7-03 Ocenjevanje in vrednotenje dobaviteljev, za izvajanje kontrole
dobaviteljev s primerjavo podatkov v SN 7-03-01 Vodenje registra dobaviteljev, za izvedbo
del v skladu s Kalkulacijo projekta oziroma Planom izvedbe projekta, za izvajanje ukrepov za
zagotovitev kakovosti, za poroc¢anje vodjem organizacijskih enot, za spremljavo prihodkov in
odhodkov projekta v primerjavi s planom in za likvidnost projekta, za azurno vpisovanje
podatkov v OB 7-01-10 Zapisi 0 kontroli in preskusanju tekom izvajanja projekta, za
odobritev placilnih zahtevkov, za placila (od placila naro¢nika, do placila dobaviteljem) in za
izdelavo porocila OB 7-01-08 Izvedba projekta.

Vodja komercialne sluzbe je sodeloval pri razpisih, pogajanjih in odlo¢itvah glede izvajalcev,
pri izdelavi terminskega plana in programa kakovosti del, pri prijavi gradbisc¢a, zakoli¢bi in
zavarovanju objekta, pri opredelitvi varnostnih ukrepov ter pri nadzoru. Skupaj z vodjo
finan¢no — racunovodske sluzbe je sodeloval pri izdelavi Studije ekonomske upravicenosti
projekta in pri pripravi pogodb, z vodjo pravnega dela pa sta skupaj sodelovala pri pripravi
dokumentacije za tehni¢ni pregled in pri prevzemih posameznih del. Tako vodja komercialne
sluzbe kot tudi vodja finan¢no — ra¢unovodske sluzbe in vodja pravne sluzbe so skupaj
sodelovali pri analizah ponudb izvajalcev, pri koordinaciji gradnje, pri sestankih z izvajalci in
0zjim projektnim timom, prav tako pa so sodelovali tudi pri kon¢nem obracunu in pri izdelavi
zakljuénega porocila projekta.

Zunanji izvajalci so bili odgovorni za dodatne geomehanske raziskave, za izdelavo
varnostnega nacrta, terminskega plana in programa kakovosti, za opredelitev varnostnih
ukrepov, za nadzor, za vodenje sestankov z izvajalci, za pripravo dokumentacije, potrebne za
tehni¢ni pregled, ter za prevzeme posameznih del. Prav tako pa so tudi sodelovali pri zakoli¢bi
objekta, pri kon¢nem obra¢unu in pri izdelavi zakljuénega porocila projekta. Matrike
pristojnosti in odgovornosti v druzbi Rudis niso posebej izdelali, saj so vloge in odgovornosti
deleznikov projekta v druzbi doloCene v splo$ni obliki. Na podlagi sistemskega postopka
vodenja projektov smo matriko pristojnosti in odgovornosti (tabela 5) izdelali sami, pri tem pa
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smo projektne aktivnosti povzeli iz predhodno pripravljenega diagrama strukture projekta
(priloga 2).

Tabela 5: Matrika pristojnosti in odgovornosti

Vodja Vodja Vodja | Vodja
tehn. | komerc. | finan. | pravne
sluzbe | sluzbe | sluibe | sluzbe

Skrbnik | Manager Zunaniji

sodelavci

projekta | projekta

Studija ekonomske

upravicenosti projekta P 0 S S S

Odobritev projekta P 0

Priprava izvedbe projekta:

Imenovanje

projektnega tima P 0

Projektna dokumentacija:

PGD 0,S S

PZI 0,S S 0]
Dodatne geom. raziskave (0]
Varnostni nacrt 0,S (0]

Razpisi oddaje
posameznih del:

Razpisi P 0,S S S S
Analiza ponudb o,P 0,S S S S S

Pogajanja o,P S S

Odlocitev o izvajalcu P 0 S S

Pogodba P (0] S S S

Uvedba v delo o,P S

Pripravljalna dela:

Terminski plan 0o,S,P S (0]
Program kakovosti del o,S,P S (0]
Prijava gradbisca 0o,S,P S S

Ureditev gradbisca:

Imenovanje odgovornega

vodje P (0]

Zakolicba objekta o,p S S
Zavarovanje objekta o,pP S S

Varnostni ukrepi o,Pp S (0]
lzvedba projekta:

Koordinacija gradnje O,S S S S S (0]
Nadzor S S S 0,S
Sestanki z izvajalci o,Pp S S S S 0,S
Sestanki PT (0] S S S S

Tehnicni pregled:

PID in priprava

dokumentov za TP (0] S S S (0]
Uporabno dovoljenje (0] S S S S
Prevzemi posameznih del o,p S S S (0]
Koncni obracun o,Pp S S S S S
Koncno porocilo projekta o,pP S S S S

Legenda: O — odgovoren, P — potrdi, S — sodeluje
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2.3 ZAKLJUCNO POROCILO PROJEKTA

Sledece vsebine so povzete po zakljuénen porocilu, Ki je bilo izdelano v druzbi Rudis. Celotno
zakljucno porocilo je sestavljeno iz porocila o razvoju projekta, porocila o izvedbi projekta,
porocila o komercialni spremljavi projekta, porocila o prodajnih aktivnostih, opredelitve
rezultata projekta in povzetka vseh porocil. Poleg omenjenih porocil celotno zaklju¢no
porocilo vkljucuje tudi vsebine porocil posameznih izvajalcev in spisek vseh udelezencev v
projektu.

Zaklju¢no porocilo projekta je bilo izdelano na prese¢ni datum december 2011 pred popolnim
zakljuCkom projekta, saj bo projekt zakljucen Sele z iztekom garancijske dobe, ki je predviden
oktobra 2013.

Kljub dolo¢enim neskladjem s priporoCeno vsebino zakljuénega porocila projekta iz
teoreti¢nega dela naloge pod sledecimi toCkami predstavljamo porocila v obliki, kot jih je
izdelala druzba Rudis. Analiza vsebin je predstavljena pod toc¢ko analiza zaklju¢nega porocila,
predlogi oz. komentarji vsebin porocil pa so navedeni pod tocko predlogov za izboljSavo
projektnega managementa projekta »Akacija oz. druzbe Rudis.

2.3.1 Porocilo o razvoju projekta

V aprilu leta 2006 je bila podpisana pogodba o nakupu zemlji§¢a, parcel §t. 180/1, 180/2 in
181/1, vse nahajajo¢e v Dravljah, v mestni ob¢ini Ljubljana (kasneje MOL) (skupna izmera
zemljis¢a 1.507m?). Po lokacijski informaciji MOL je bilo zemljis¢e namenjeno za
stanovanjsko in spremljajoc¢o dejavnost.

V casu nakupa je potekala javna obravnava za sprejem dopolnitve odloka o prostorskem
urejanju planske celote S4 Dravlje. Zaradi razli¢nih interesov (lokalna skupnost, predvidena
gradnja ve¢ stolpnic, mirujo¢ promet itd...) se je sprejem omenjenega odloka zavlekel, saj je
bil sprejet komaj marca 2009.

Avgusta leta 2008, Se pred sprejetjem prostorskega odloka, je bila podpisana pogodba za
izdelavo projektne dokumentacije, na osnovi katere se je zacelo s projektiranjem (odlocitev
sprejeta na KGD). PGD dokumentacija se je med izdelavo kontinuirano usklajevala in
preverjala. Po koncanju je bila opravljena revizija projektne dokumentacije, prav tako pa je
bila tudi preverjena skladnost glede njenih sestavnih delov. Dosezeni so bili pogodbeni roki in
cilji glede arhitekturne zasnove. Kasneje se je izkazalo, da je prislo do pomanjkljivosti pri
nacrtovanju detajlov, vendar se je le to reSevalo pravocasno, pred izvedbo samo.

Po odstranitvi objektov na zemljis¢u so bila na podlagi dodatnih raziskav ugotovljena
dolocena odstopanja, predvsem glede manjse nosilnosti tal. Zaradi odstopanj je bilo potrebno
prilagoditi projektno dokumentacijo glede varovanja gradbene jame in temeljenja objekta.
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Primerno sodelovanje projektantov pri realizaciji potrebnih sprememb dokumentacije je
pripomoglo k temu, da ni pri§lo do pomembnih zamud pred zacetkom del.

V casu izdelave PGD dokumentacije so se pridobivale cenitve in sluznosti za izvedbo
prikljuckov ter razli¢na soglasja za izvedbo projekta, ki spadajo med dokumentacijo, potrebno
za pridobitev gradbenega dovoljenja. Sami postopki so se zavlekli zaradi neurejenega
lastni$tva dolocenih parcel in statusno povezanih dolgotrajnih in kompliciranih postopkov na
MOL-u. Tudi pridobivanje soglasij velikega Stevila strank, usklajevanje razli¢nih interesov,
predvsem s strani mejasev, in pridobivanje notarsko overjenih soglasij je terjalo svoj cas.
Posledi¢no je zmanjkalo ¢asa za vsebinski pregled projektne dokumentacije in za pripravo za
izvedbene razpise.

Dne 22.6.2009 je bila na pristojni upravni enoti (kasneje UE) vlozena vloga za izdajo
gradbenega dovoljenja. Pri izdaji gradbenega dovoljenja se je zavleklo zaradi kadrovskih
problemov UE in vmeSavanja le te v strokovni del vloge. Vlozenega je bilo veliko Casa in
napora, nato pa sta se angazirani projektant in revident projekta uspela dogovoriti za dva
lo¢ena postopka. Tako so dne 10.9.2009 pridobili gradbeno dovoljenje za ruSenje obstojecih
objektov in dne 20.1.2010 gradbeno dovoljenje za novogradnjo.

2.3.2 Porocilo o izvedbi projekta

S pridobitvijo gradbenega dovoljenja za rusenje obstojecih objektov se je zacelo z rusenjem, ki
je bilo koncano konec leta 2009. Medtem so se s projektantom, nadzornikom in tehnologi,
projektanti in izvajalcem globokega temeljenja druzbe Primorje Ajdovséina (kasneje PA)
iskale optimalne reSitve glede nacina izvedbe varovanja gradbene jame in izvedbe globokega
temeljenja in temeljenja objekta ter kletne etaze zaradi slabega terena, obstojecih objektov v
neposredni bliZini in zas¢ite pred udorom podzemne vode v kletno etazo.

Gradbena dela za izgradnjo objekta so se pricela konec meseca februarja 2010. Pred zacetkom
del so zagotovili prijavo gradbi$¢a, zakoli¢enje vseh komunalnih in energetskih vodov,
zavarovali so projekt ter dodatno zavarovali morebitne poskodbe na sosednjih objektih.
Dogovorili so se tudi za monitoring pri izvedbi kletne etaze, kar se je kasneje izkazalo za
pomembno pri reSevanju odSkodninskih zahtevkov z mejasi. Postopki in usklajevanja z mejasi
tekom gradnje so terjali precej ¢asa in napora.

Po zacetku gradbenih del so se zaceli razpisi za obrtniSka, instalacijska in elektro dela,
analizirale so se ponudbe, vrsila so se pogajanja o kon¢ni ceni ter rokih in sklepale so se
pogodbe. Casa ni bilo na pretek. Glede na to, da so tekom izgradnje korigirali tudi prodajno
strategijo, so ogromno ¢asa porabili pri usklajevanju in definiranju prednosti in detajlov za
potencialne kupce (nevidna instalacija plina, ti§je dvigalo, instalacija alarma, kvalitetnejSa
keramika in notranja vrata, gotovi parket, sanitarna oprema, detajli itd...).

30



Med potekom izgradnje projekta se je preverjala sprejemljivost in pravilnost izvedbe klju¢nih
aktivnosti, ki bi lahko v garancijski dobi povzrocale najvec tezav. Tu gre predvsem za izvedbo
in sestavo hidroizolacije, strehe, simsov, preprecevanje toplotnega mostu (predvsem klet in
pritli¢je), globoko temeljenje in izvedba kleti po sistemu bele kadi. Pri preverjanju detajlov in
pri spreminjanju le teh so bili vklju¢eni poleg nadzora projektantov in izvajalcev tudi zunanji
izvedenci.

Med samo izvedbo del je bil velik poudarek na mozni racionalizaciji projekta 0z.
projektantskih reSitvah, da bi s tem zmanjSali stroske izvedbe. Delno je bil zastavljen cilj
dosezen Ze v samih pogajanjih z izvajalci, kjer so dosegali po mnenju managerja projekta
dobre cene in pogoje. Omembe vreden prihranek je bil dosezen pri izvedbi infrastrukturnih
prikljuckov (racionalizacija komunalne mreze in prikljucka na javni kanal, uspesen dogovor z
Elektrom Ljubljana glede izvedbe elektro prikljucka in dela stroskov, ki jih je prevzel
izvajalec s predstavitvijo obstojeCega srednje napetostnega voda in izgradnjo by pasa, ter
nenazadnje z opustitvijo izgradnje hodnika za peSce in ulicne razsvetljave na osnovi
dosezenega soglasja s prometnim soglasodajalcem).

Navedene spremembe kot tudi kasnejSe preverjanje pravilnosti projektnih reSitev,
spreminjanje resitev in racionalizacije del niso bistveno vplivale na zamudo pri gradnji.
Razlog uspesnosti je bil v pravoCasnem reSevanju omenjenih problemov in dobrem
sodelovanju vseh sodelujo¢ih. Dolo¢ena zamuda je nastala predvsem na zacetku gradbenih del
pri sami organizaciji gradbiS¢a s strani gradbenega izvajalca (problem nepravocasne
postavitve Zerjava) ter pri dobavi dolo¢enih virov (material, delovna sila). Pri slednjem je bil
problem glede kontinuirane dobave betonov v klju¢nih trenutkih gradnje projekta (sovpadanje
z 1zgradnjo Sportnega kompleksa StoZice).

Tretji pomembnejs$i dejavnik v zvezi s terminskim planom projekta se je nanasSal na
zaustavitev doloCenih obrtniSkih del zaradi spreminjanja projekta na Zeljo kupca (terasasto
stanovanje) in s kasnejSim odstopom od nakupa istega kupca. Posledica tega je bila, da so se
zakljucna dela izvajala v zimskem obdobju, zaradi ¢esar je bilo potrebno dodatno ogrevanje
objekta in s tem nastanek dodatnih stroskov. Zadevo so delno resSevali s porazdelitvijo
stroSkov medijev gradbis¢a na posamezne izvajalce.

2.3.3 Porocilo o trzenju projekta
Ceprav obi¢ajno trzenje sodi v fazo izvedbe projekta, ga druzba Rudis obravnava loeno.
Loceno pa ga obravnava zato, ker v fazi trzenja nastopa spremenjena zasedba projektnega

tima, kar smo omenili Ze v predhodnem tekstu.

Cenik stanovanjskih enot je bil pravocasno izdelan in potrjen na kolegiju generalnega
direktorja. Pri oblikovanju cen so se upoS$tevale trzne razmere na osnovi opravljenih trznih

31



raziskav, v oblikovanje cen pa so prav tako vkljucili ostale tehni¢ne vidike (povrSine
stanovanjskih enot, etaza, lega glede na strani neba).

Splosni pogoji prodaje so bili izdelani in notarsko overjeni dne 15.4.2010. Za trzenje je bil
izdelan promocijski naért, ki So ga sproti korigirali glede na povprasevanje in glede na skupne
in usklajene dejavnosti glede trZzenja projektov gradnje za trg na nivoju skupine PA (takrat
stoodstotni lastnik druzbe). Kreiranje in oblikovanje oglasevanja so bili obvezani speljati
preko sluzbe Primorja, ki pa je bila v tistem Casu prezasedena. Tako so uspeli oglasevalsko
podobo uskladiti Sele v sredini leta 2010 in so z oglasevanjem zaceli po letnih dopustih.

Za oglasevanje so se posluzili spletne strani druzbe, tiskanih medijev, plakatnih mest po
Ljubljani, strokovnih ¢lankov (predvsem revija Svet nepremicnin) in posrednikov —
nepremi¢ninske agencije. Z namenom pospeSevanja prodaje so delno spremenili taktiko
prodaje, in sicer so dvignili kvaliteto projekta glede na konkurenco po konkurenénih cenah. V
letu 2012 nacrtujejo nadaljnje promocijske akcije s ciljem pospeSevanja prodaje preostalih Se
neprodanih stanovanjskih enot. Ob sestavi konénega porocila (december 2011) je bilo
prodanih deset stanovanjskih enot od sedemnajstih, prodaja se ene je v podpisovanju, kupcem
pa je Ze predanih devet stanovanjskih enot (od deset stanovanjskih enot).

Pri izvrSenih primopredajah stanovanj kupcem ni priSlo do omembe vrednih napak. V
splosnem so mnenja kupcev glede na izdelek (stanovanjska enota) in prodajne storitve
pozitivna.

2.3.4 Financ¢no porodilo projekta

Ker v zakljuénem porocilu druzbe Rudis ni podrobne primerjave med planiranimi stroski in
stroski, ki so bili dejansko dosezeni, smo na podlagi izracuna rentabilnosti projekta (zacetni
plan stroskov) in pokalkulacije, ki je bila narejena v maju 2012, izdelali tabelo 6, v kateri so
razvidna odstopanja med planiranimi in dejanskimi stroski projekta.

Tabela 6: Primerjava planiranih stroskov projekta in dejanskih stroskov projekta

Em Planirani stroski (eur) | Dejanski stroski (eur)

Zemljisce 551.984,83 547.308,65
2 Upravni postopki 54.550,00 69.241,68
3 Pripravljalna dela 42.427,00 28.699,46
4 Projektna dokumentacija 143.459,00 139.506,31
5 Gradnja 2.396.604,75 2.142.848,79
6 Operativni stroski 523.249,35 490.815,15
7 Skupaj stroski 3.712.274,93 3.418.420,04

Vir: Rudis d.d., Preliminiran investicijski nacrt — gradnja za trg, stanovanjski objekt v Dravljah (interno
gradivo), 2008; Rudis d.d., Pokalkulacija (interno gradivo), 2011.
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Tabela 7: Tabela za izracun donosa projekta

Em Planirano | Dejansko dosezeno

1 Stroski 3.712.274,93 3.418.420,04
2 Prihodek po ceniku 4.391.172,54 3.938.147,00
3 Donos (eur) 678.897,61 519.726,96
4 Donos (%) 18,29% 15,20%

Vir: Rudis d.d., Preliminiran investicijski nacrt — gradnja za trg, stanovanjski objekt v Dravljah (interno
gradivo), 2008; Rudis d.d., Pokalkulacija (interno gradivo), 2011.

Iz celostnega plana stroskov, ki je bil narejen v fazi priprave projekta (dne 28.8.2009), smo
povzeli glavne aktivnosti in pripisali planirane stroske realizacije in stroske, ki so dejansko
nastali ob njihovi realizaciji. V casu izdelave pokalkulacije (maj 2012) je bilo prodanih
Stirinajst od sedemnajstih stanovanjskih enot. Za izratun vrednosti dejanskih skupnih
prihodkov je bila upostevana vrednost prihodka iz Ze prodanih stanovanjkih enot, za preostale
tri neprodane stanovanjske enote pa se pri¢akuje, da se bodo prodale po enaki ceni z
upostevanim desetodstotnim popustom, zato je vrednost prihodka iz prodaje le teh zZe
vkljucena v izraCun. Tudi v primeru spremembe cen kvadratnega metra stanovanjske enote se
v kon¢nem izraunu skupnih dejanskih prihodkov ne pricakuje vecjih sprememb.

Iz tabele je lepo razvidno, da je bil projekt izpeljan v okviru predvidenih stroskov v znesku
3.712.274,93 eur in da je skupni seStevek dejanskih (a Se vedno zacasnih) stroskov projekta, ki
znasa skupaj 3.418.420,04 eur, celo za 7,92 odstotkov ( oziroma 293.854,89 eur) manjsi od
planiranih stroSkov.

Prihodki projekta so bili izracunani na osnovi povprecne cene za kvadratni meter stanovanjske
enote, ki je znaSala 2.800 eur/m? (brez DDV) in na osnovi povprecne cene pokritih parkirnih
mest, ki je znaSala 15.000 eur/parkiris¢e (brez DDV) (na dan 28.8.2009). Na podlagi cenika so
planirali prihodke v visini 4.391.172,54 eur, vrednost dejansko (a Se vedno zacasno)
dosezenega prihodka pa znasa 3.938.147,00 eur, kar je za 10,32 odstotka (oziroma 453.025,54
eur) manj kot so planirali. Pri tem ne smemo pozabiti, da projekt Se ni zakljuen, saj do danes
Se niso prodali vseh stanovanjskih enot. Do meseca maja 2012, v katerem je bila narejena
pokalkulacija, iz katere smo crpali podatke za dejansko dosezene (a zacasne) stroske in
prihodke projekta, je bilo prodanih Stirinajst od sedemnajstih stanovanjskih enot. V dejanski
vrednosti prihodkov torej Se ni upoStevana dejansko doseZena cena in s tem prihodek od
prodaje preostalih treh stanovanjskih enot.

Dejanski (a Se vedno zacasni) donos v vrednosti 519.726,96 eur glede na planiranega v
vrednosti 678.897,61 je dober pokazatelj uspesnosti izvedbe projekta. Zopet ob predpostavki,
da se bodo tudi preostale Se neprodane tri stanovanjske enote prodale po enaki ceni kot
predhodne. Ob morebitni spremembi cene stanovanjskih enot pricakujejo maksimalno
odstopanje donosa projekta v vrednosti ene odstotne tocke. Glede na to, da je bil namen
projekta izgradnja in prodaja vecstanovanjskega objekta »Akacija« z realizacijo vsaj
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dvanajstodstotnega donosa na vlozena sredstva, lahko trdimo, da je 15,20 odstotni donos
projekta, glede na nastalo ekonomsko situacijo, vec¢ kot odlicen.

2.3.5 Analiza tveganj in sprememb projekta

Analizo tveganj in sprememb projekta smo pripravili na podlagi pridobljenih informacij iz
zakljuCnega porocila projekta »Akacija« in dokumenta o utemeljitvi ekonomske upravic¢enosti
projekta. Druzba Rudis posebne analize tveganj in sprememb ni izdelala. Dolo¢ena predvidena
tveganja je vkljucila v vsebino dokumenta Utemeljitve ekonomske upravic¢enosti projekta. Na
podlagi dobljenih informacij smo ugotovili, da so izvedbi projekta grozila sledeca tveganja:

V casu priprave projekta se je obetala sprememba zakonodaje glede komunalnega prispevka,
in sicer naj bi se le ta na obmocju Dravelj nenormalno zvisal. V izogib placevanju visokega
komunalnega prispevka se je druzba Rudis odlocila pospesiti pridobitev gradbenega
dovoljenja. K temu jim niso pripomogli parcelni mejasi, ki zaradi napacnih predhodnih
informacij niso zeleli dati soglasja za izvedbo projekta. Sprva je bila namre¢ v blizini
predvidena gradnja vec visokih stolpnic, v katero omenjeni mejasi niso Zeleli privoliti. Po
podrobni predstavitvi projekta in po neposredni komunikaciji z mejasi je druzba le prisla do
potrebnih soglasij in je lahko vlozila vso dokumentacijo za pridobitev gradbenega dovoljenja.

Druzba je ze v samem zacetku izvedbe projekta naletela na tezave, saj so bile po odstranitvi
obstoje¢ih objektov na zemljis¢u izvrSene dodatne raziskave tal, ki so potrdile odstopanja v
smislu manj$e nosilnosti tal. Prisiljeni so bili v dolo¢ene spremembe projektne dokumentacije
glede varovanja gradbene jame in temeljenja objekta. Namesto obiCajnega temeljenja s
temeljno plos¢o so se morali posluziti kombinacije globokega temeljenja na pilotih, ki so
povezani s pasovnimi temelji, togo temeljno plosco in izvedbo t.i. bele kadi. Vse navedeno je
imelo seveda tudi vpliv na povecanje stroskov, ki pa je bil kasneje v celoti kompenziran z
racionalizacijami na projektu. Le te niso vplivale na zahtevan standard in kvaliteto izvedbe.

Svoj davek je terjal tudi nastop gospodarske krize, ki se je zacela med samo izvedbo projekta.
PovpraSevanje po novogradnjah je padlo, konkurenca na trgu pa je bila velika. Da gospodarska
kriza na projektu ne bi pustila usodnih posledic, so se odlocili, da bodo pospesili realizacijo
vseh faz projekta, hkrati pa so zaceli delati na vecji prepoznavnosti. Z uporabo boljsih,
kvalitetnejSih materialov so si zagotovili prednost pred konkurenti. Njihova ciljna skupina so
namre¢ kupci, ki si zelijo bivanja v udobnejsih, kakovostnejSih stanovanjskih enotah.

Na odstopanje od planiranega terminskega plana so bili po mnenju druzbe bistveni sledeci

problemi:

» Omejenost zemljis¢a za postavitev optimalne ureditve gradbiséa in s tem tezave
gradbenega izvajalca v samem zacetku del (postavitev stolpnega dvigala, ureditev soglasij
za zaCasno uporabo sosednjega zemljis¢a). Problem je nastal tudi zaradi prepocasnega in
slabega izvajal¢evega planiranja.
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» Pomanjkanje virov gradbenega izvajalca na zacetku del (delovna sila, material) zaradi
slabega planiranja.

» Zagotavljanje pravoCasne in kontinuirane dobave betonov iz ljubljanskega bazena
(objektiven problem zaradi isto¢asne izvedbe prioritetnega in najvecjega projekta Vv
Ljubljani).

» Dodatne zahteve oz. zelje kupca stanovanjske enote, njegovo nepravocasno sporocanje in
obvescanje ter kasnejsi odstop od nakupa (objektivni, zaradi hujSe bolezni).

Vsi navedeni problemi so se resevali na gradbiscu. Ustrezno temu so se spreminjale dolo¢ene
faze izvedbe projekta, saj se je zamuda projekta poskusala v ¢im vecji meri kompenzirati.
Drugi ukrepi so bili poveCanje Stevila izvajalcev na gradbis¢u v dolocenem trenutku in
zagotavljanje pogojev za delo tudi v zimskem ¢asu (dodatno ogravanje prostorov in suSenje
estrihov). Na ta nacin se je zamuda terminskega plana kompenzirala in druzba je bila
zadovoljna z rokom dokoncanja, saj je prvotno nacrtovala Sestnajst mesecev za fizicno
dokoncanje objekta (Ceprav je v pogodbenih dolocilih izvajalce zavezala k optimisticnemu
planu izgradnje objekta — Stirinajst mesecev). Vecji del sprejetih ukrepov so pokrivali
izvajalci, del pa druzba sama (stroski vecjega angaziranja projektne skupine, stroski ogrevanja
prostorov itd..).

2.3.6 Ocena upravicenosti projekta

V zadnjih letih je bilo za projekt narejenih kar nekaj Studij glede ekonomske upravicenosti
projekta. Od nakupa zemljis¢a leta 2006 do vlozitve gradbenega dovoljenja v sredini leta 2009
in do konéanja objekta leta 2011 so se zunanji dejavniki zaradi nastale finan¢ne in
gospodarske krize bistveno spreminjali. Le ta je na nepremic¢ninskem trgu povzrocila od konca
leta 2007 pa do prve polovice leta 2008 stagnacijo povpraSevanja in cen, od polovice leta 2008
dalje pa popolni zlom nepremi¢ninskega trga, predvsem novograden;.

Po potrditvi cenika stanovanjskih enot je bil v kalkulacijo vneSen planiran znesek prihodka v
visini 4.391.172 eur. Primerjava planiranega in dejanskega (a Se vedno zacasnega) izida na
presecni datum novembra 2011 (vkljucena je vecina stroskov, pri preostalih prihodkih Se ne
prodanih stanovanj je upostevan povprecen popust deset odstotkov) pa je naslednja (december
2011):

» Kalkulacija: 18,29%

> Realizacija: 16,9%

Za nadaljnjo uspesno prodajo preostalih stanovanj je po mnenju managerja projekta bistveno
poiskati inovativne pristope. Za Ze izbrano ciljno skupino je potrebno najti ustrezen
distribucijski kanal in ustrezno predstavitev (popusti, frekvenca oglasevanj). K nadaljnji
uspesni prodaji pripomorejo tudi ze prodane stanovanjske enote in pozitivnha mnenja Ze

pridobljenih kupcev.
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Po prodaji Se preostalih neprodanih stanovanjskih enot se dejanski rezultat projekta ne bo
bistveno poslabsal (mogoce do ene odstotne tocke), saj so zajeti vsi bistveni stroski. Dodatni
stroski so v bistvu vezani samo Se na prodajne aktivnosti in odpravo morebitnih
pomanjkljivosti. Prav tako je pri izracunu prihodka za vsa Se ne prodana stanovanja upostevan
popust v visini deset odstotkov glede na cenik. Z ozirom na Stevilo ze prodanih stanovanjskih
enot pa se lahko zgodi, da planirana viSina popustov ne bi bila niti potrebna.

Zemljisce je bilo kupljeno v obdobju rasti nepremicninskega trga, sama izvedba projekta s
projektno dokumentacijo pa se je zacela v globoki recesiji, ki Se traja. Pri izvedbi jih je
doletelo kar nekaj negativnih presenecenj, na katere niso imeli vpliva. V najvecji meri je na
stroske projekta vplivala sprememba temeljenja. Po drugi strani pa so sami zavestno dvigovali
stroske z wuporabo drazjih, a kvalitetnejsih materialov z namenom povecati svojo
konkuren¢nost. Prodaja stanovanjskih enot glede na konkurenco se odvija hitreje. V tej luci je
rezultat projekta »Akacija« zelo dober.

2.3.7 Sklepne ugotovitve

Sklepne ugotovitve so povzete po zakljuénem poroéilu, ki je bil izdelan s strani druzbe Rudis
in predstavljajo okvirno oceno izvedbe projekta (kon¢na ocena bo lahko podana $ele, ko se bo
projekt v celoti zakljucil).

Nakup zemljisc¢a je bil opravljen v obdobju rasti nepremi¢ninskega trga. Cena zemljisca je bila
v takratnih razmerah ugodna, kar ja eden od pomembnih faktorjev, ki je prispeval k
nadaljevanju in dokoncanju projekta v obdobju recesije. Nih¢e si ni predstavljal, da je na
omenjenem zemljis¢u mozna prostorska umestitev objekta v gabaritih, kot je sedaj zgrajen.
Prav tako je bila pomembna odlocitev, da se sosednjih parcel, z namenom izgradnje vecjega
Stevila stanovanj, ne kupi za vsako ceno.

Zunanji dejavnik, na katerega niso imeli nikakrS$nega vpliva, je bil nenormalno dolg cas
sprejemanja prostorskega akta (od 2006 do 2009). Edina, vendar za rezultat projekta
pomembna stvar v postopku je bila v odlok vkljuéena postavka za vecjo pozidavo
predmetnega zemljis¢a — dodatna etaza (vecja dopustna pozidava zemljisca). Kljub tezko
dobljenemu gradbenemu dovoljenju je bil postopek glede na obicajno prakso relativno hitro
koncan. Prav tako je bil hitro izpeljan postopek pridobitve uporabnega dovoljenja, Ceprav je
bilo potrebno pred njegovo izdajo pridobiti dopolnjeno gradbeno dovoljenje (zaradi
spremembe pri temeljenju objekta).

Izbor izvajalcev je bil primeren, k temu je pripomogel sistemski postopek druzbe o vodenju
registra in ocenjevanju izvajalcev ter dosedanje izkusnje. Stevilo izvajalcev je bilo neprimerno
vecje kot v dosedanjih projektih druzbe (Stevilo pogodb), s tem pa vecje tveganje glede
obvladovanja in koordiniranja aktivnosti preko projektnega tima. Po drugi strani pa se je s tem
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povecal neposreden vpliv na kvaliteto in roke samega projekta ob vecjemu angaZiranju
projektnega tima.

Projektna in ostala dokumentacija je bila izdelana in pridobljena v relativno kratkem roku
(devet mesecev od vlozitve vloge s PGD dokumentacijo na UE). Zastavljeni cilji in smernice
so bili dosezeni. Edine pomanjkljivosti so se nanasale na nenatan¢ne popise in pomanjkljive
detajle. Sodelovanje je potekalo azurno, ucinkovito in korektno (usklajevanje, odzivnost,
angaziranje).

Terminski plan je bil izveden v mejah pricakovanj. Prekoracitev roka je delno posledica
pomanjkanja virov gradbinca in slabe organizacije gradbis¢a, delno pa sprememb
dokumentacije (in zahtev kupca) ter pomanjkanja virov pri pleskarskih delih.

Problemi v ¢asu izvedbe projekta so se v ¢im ve¢ji meri reSevali pravocasno in v sodelovanju
vseh potrebnih deleznikov projekta. Sodelava, predvsem na tehni¢nem delu, je bila na
zavidljivem nivoju, korektno profesionalna, azurna in predvsem konstruktivna pri reSevanju
problemov. V bodoce bi bilo smiselno razmisliti o tem, da bi se planiralo ve¢ ¢asa pri pripravi
projekta za izvedbo (preverjanju projektnih resitev, racionalizaciji in optimalizaciji izvedbe
projekta, popisov in predizmer, vnosa pomembnih povratnih informacij s strani kupcev ter
vseh dosedanjih izkusnjah druzbe na tem podro¢ju itd...).

V bodoce je potrebno natan¢neje definirati obveznosti tako naro¢nika kot izvajalcev. Smiselno
bi bilo tudi planirati stalno in kontinuirano izobrazevanje vseh ¢lanov projektnega tima s
ciljem po ¢im vecji u¢inkovitosti in uporabi vseh modernejSih orodij.

Pricetek s prodajnimi aktivnostmi se je zamaknil na kasnejsi ¢as, kot je bilo planirano. Razlog
zamika je bil v obveznem sodelovanju s sluzbo v skupini PA (takratnim stoodstotnim
lastnikom druzbe Rudis), Ki je pri sestavi image-a zamujala. V splosnem poteka prodaja glede
na razmere na nepremicninskem trgu (novogradenj) uspesno. Eden izmed razlogov je vgradnja
kvalitetnejSih, a drazjih materialov, izdelkov in reSitev po sprejemljivi ceni.
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24 ANALIZA SNOVANJA, PRIPRAVE IN ZAKLJUCKA PROJEKTA
»AKACIJA«

2.4.1 Analiza narocila projekta » Akacija«

Tabela 8: Skladnost narocila projekta »Akacija« s priporocili stroke

Predlagana vsebina narocila projekta Vsebina narocila projekta "Akacija"

Osnovni podatki Podrobno opredeljeno

Ozadje projekta Podrobno opredeljeno

Poslovna studija in Studija izvedljivosti Podrobno opredeljeno
Obseg proizvodov in zahtev Povrsno izdelano
Analiza moznih vplivnezev Povrsno izdelano

Organizacijske, okoljevarstvene in zunanje

p .
predpostavke, omejitve odrobno opredeljeno

Proracun in okvirni terminski plan Povrsno izdelano
Pristojnosti managerja projekta in klju¢nih kadrov Ni bilo izdelano
Vloga oddelkov linijsko funkcijske organizacije Ni bilo izdelano

Vir: A. Stare, Projektni management — Teorija in praksa, 2011, str. 103-105.

Kot naroéilo projekta so v druzbi Rudis izdelali dokument z naslovom Preliminarni
investicijski plan projekta »Akacija«. V dokumentu so bili podrobno opredeljeni osnovni
podatki o projektu, kot so Stevilka in naziv projekta, skrbnik projekta in manager projekta.
Podrobno je bilo opredeljeno tudi ozadje projekta (priloznost zapolniti vrzel v premajhni
ponudbi manjsih stanovanjskih enot na trgu, po katerih kupci najve¢ povprasujejo).

Poslovne Studije in Studije izvedljivosti v druzbi Rudis niso izdelali pod navedenim naslovom,
temve¢ so podrobno opredeljene vsebine iz obeh $tudij vkljucili v preliminarni investicijski
plan na podlagi predhodno izdelanih dokumentov, in sicer: predloga lokacij, trzne analize in
analize najucinkovitejSe rabe zemljis¢a (vsebine omenjenih dokumentov smo predstavili ze v
predhodnem tekstu). Prav tako so bile v okviru predhodno izdelanih dokumentov zajete tudi
informacije glede organizacijskih, okoljevarstvenih in zunanjih predpostavk oz. omejitev.

Obseg in zahteve proizvoda v tej fazi Se niso bile podrobno opredeljene. Podrobna opredelitev
je sledila v elaboratu projekta, ko so na podlagi projektne naloge s pomocjo projektanta in
njegovih meritev lahko podrobno opredelili obseg in zahteve proizvoda (objekta).

K narocilu projekta je bil prilozen okviren preliminarni terminski plan, brez podrobne ¢lenitve
aktivnosti, potrebnih za izvedbo projekta. Podroben terminski plan so namre¢ izdelalali Sele
kasneje, ko so izbrali izvajalce in so na podlagi njihovih terminskih planov izdelali skupen
terminski plan napredovanja del. Plan stroSkov projekta so izdelali podrobneje kot terminski
plan projekta. Temeljil je na podrobno ¢lenjenih aktivnostih, vendar Se vedno ni zajemal
planov stroskov posameznih izvajalcev.
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Analiza moznih vplivneZev je bila povrSno izdelana. Zajeli so le tri mozne dejavnike, ki bi
lahko negativno vplivali na izvedbo projekta, in sicer: povefanje oz. poenotenje davine
stopnje na dvajset odstotkov, veliko ponudbo novogradenj na trgu oz. tveganje nezmoznosti
prodaje stanovanjskih enot in dodatno zavlaevanje s sprejetiem PUP-a (Odloka o
spremembah in dopolnitvah Odloka o prostorskih ureditvenih pogojih). Ukrepov za
obvladovanje moznih tveganj v dokumentu niso navedli. Prav tako v dokumentu niso
opredelili pristojnosti managerja projekta in kljucnih kadrov ter vlogo oddelkov linijsko
funkcijske organizacije.

1z analize narocila projekta »Akacija, ki ga je pripravila druzba Rudis, je razvidno, da druzba
v dokumentu najbolj poudarja upravicenost same investicije projekta (k dokumentu so bili v
obliki prilog poleg plana stroskov prilozeni $e: rekapitulacija rentabilnosti projekta, cash flow
projekta in grafi¢ni prikaz prilivov in odlivov projekta), medtem ko se v podrobne opredelitve
ostalih priporoc¢enih vsebin narocila projekta ne spusca.

2.4.2 Analiza elaborata projekta »Akacija«

Tabela 9: Skladnost elaborata projekta »Akacija« s priporocili stroke

Predlagana vsebina elaborata Vsebina elaborata projekta "Akacija"

Analize in Studije, pomembne za uspesno
izvedbo projekta

Podrobno ocenjeno in opredeljeno

Opredeljen obseg projekta Podrobno ocenjeno in opredeljeno
Specifikacije proizvodov Podrobno ocenjeno in opredeljeno
Taktika izvedbe projekta Ni bilo izdelano
Struktura del v projektu Ni bilo izdelano
Terminski plan projekta Podrobno ocenjeno in opredeljeno
Plan virov projekta Ni bilo izdelano
Plan stroskov projekta Podrobno ocenjeno in opredeljeno
Plan obvladovanja tveganj projekta Povrsno izdelano
Plan obvladovanja vplivnezev na izvedbo projekta Povrsno izdelano
Plan oskrbe projekta Ni bilo izdelano
Plan obvladovanja kakovosti izvedbe projekta Povrsno izdelano (splosna pravila)
Plan kontrole izvedbe projekta Povrsno izdelano (splosna pravila)
Projektni informacijski sistem /
Organizacijska struktura projekta Ni bilo izdelano
Hierarhija deleZznikov Ni bilo izdelano
Pristojnosti in odgovornosti udelezencev v projektu Povrsno izdelano (splosna pravila)
Poslovnik projekta Povrsno izdelano (splosna pravila)

Vir: A. Stare, Projektni management — Teorija in praksa, 2011, str. 184-187.

V druzbi Rudis elaborata projekta »Akacija« niso izdelali. Namesto elaborata so pripravili
razpisno dokumentacijo, ki je zajemala podrobno opredelitev obsega projekta in podrobno
opredelitev specifikacij proizvoda (v primeru projekta »Akacija« je proizvod projekta
predstavljal objekt). lzdelana je bila tudi prenovljena utemeljitev ekonomske upravi¢enosti
(dopolnjen preliminarni investicijski plan, ki so ga izdelali kot narocilo projekta), v kateri so
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bile zajete vse analize in Studije, potrebne za uspesno izvedbo projekta, in podroben plan
stroskov. V okviru priprave projekta je bil izdelan tudi podroben skupni terminski plan
napredovanja del, ki je bil izdelan na podlagi terminskih planov posameznih izvajalcev.

Plana obvladovanja tveganj projekta in plana obvladovanja vplivnezev na izvedbo projekta v
dokumentih posebej niso opredelili. Opredeljene so le nevarnosti, ki se nanasajo na izvedbo
projekta in so zajete v okviru analize SWOT (navedena so tveganja, ki so bila opredeljena ze v
narocilu projekta, in sicer: poglabljanje gospodarske krize, nadaljnje upadanje povprasevanja
po stanovanjskih enotah in povecanje oz. poenotenje davéne stopnje na dvajset odstotkov).

Plana obvladovanja kakovosti izvedbe projekta in plana kontrole izvedbe projekta v druzbi
niso posebej izdelali, saj so se namesto obeh navedenih planov posluzevali kar splo$nega
standarda (Sistem kakovosti 1SO 9001: 2008). Prav tako je namesto matrike pristojnosti in
odgovornosti udelezencev v projektu »Akacija« v druzbi izdelana le splo$na oblika opredelitve
pristojnosti in odgovornosti. Enako velja tudi za poslovnik projekta, ki ga druzba za projekt
»Akacija« ni izdelala, temve¢ se je posluzevala ze obstojeCega pravilnika o nacinu
komunikacije v projektu, ki je splosen za vse projekte, ki se nanaSajo na gradnjo za trg.

Sodec po priporocilih stroke v projektu »Akacija prav tako manjka opredelitev strukture del v
projektu, opredelitev hierarhije deleznikov v projektu in opredelitev organizacijske strukture
projekta, plan virov projekta, plan oskrbe projekta ter vpeljava projektnega informacijskega
sistema v sistem druzbe.

Prav tako kot v naroCilu projekta tudi v okviru elaborata projekta »Akacija« druzba Rudis
poudarja upravicenost investicije projekta. V dokumentu utemeljitve ekonomske upravicenosti
projekta je namre¢ poleg Ze omenjenih vsebin zajeta Se podrobna analiza okolja in
nepremi¢ninskega trga, upravicenost investicije, v obliki prilog pa so v optimisti¢ni in
pesimisti¢ni verziji prilozeni $e izraCuni rentabilnosti projekta, cash flow projekta in grafi¢ni
prikaz prilivov in odlivov projekta.

2.4.3 Analiza zaklju¢nega porocila projekta »Akacija«

Tabela 10: Skladnost zakljucnega porocila projekta »Akacija« s priporocili stroke

Predlagana vsebina zaklju¢nega porocila | Vsebina zakljucnega porocila projekta "Akacija"

Ocena uspesnosti projekta Povrsno izdelano

Ocena uspesnosti administracije projekta Povrsno izdelano
Ocena organizacijske strukture Ni bilo izdelano
Ocena projektnega tima Povrsno izdelano

Ocena tehnike projektnega managementa Ni bilo izdelano

Vir: J. R. Meredith, & S. J. Mantel, Project Management — A Managerial Approach, 2000, str. 557-559.
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Druzba Rudis je izdelala zaklju¢no porocilo projekta Se pred popolnim zaklju¢kom projekta.
Le ta je bil izdelan z namenom, da se oceni uspesnost same izvedbe projekta (po zakljucku
projekta bodo izdelali Se dodatek k ze obstojecemu zakljuénemu porocilu).

Zaklju¢no porocilo projekta »Akacija« je bilo sestavljeno iz poro€ila o razvoju projekta,
porocila o izvedbi projekta, porocila o komercialni spremljavi projekta, poro€ila o prodajnih
aktivnostih, poroCila o rezultatih projekta in iz zakljuénih porocil posameznih izvajalcev.
Ceprav stroka predlaga, da se v zakljuénem poroéilu podrobno oceni uspesnost projekta na
razliénih podro¢jih, pa posamezna porocila zakljuénega porocila projekta »Akacija«
predstavljajo le kratke preglede o tem, kaj je bilo dejansko narejeno med samo izvedbo
projekta.

V zakljuénem porocilu »Akacija« torej ni navedene podrobne primerjave dosezenih rezultatov
projekta s planiranimi cilji projekta, prav tako ni podrobno navedenih razlogov, zakaj je do
odstopanj prislo in kaj bi lahko v nadaljnjih projektih naredili temu v izogib. Izpostavljenih je
le nekaj datumov in planiranj ter dejansko dosezen donos projekta na vlozena sradstva.

Prav tako v porocilu ni podrobne ocene administracije projekta. V vsebini porocila je le
omenjeno, da so zaradi pomanjkanja Casa, za pomo¢ k hitrej$i implementaciji pogajanj,
uporabljali kar univerzalne vsebine pogodb, za manjSe zneske pa narocilnice. Omenjeno je, da
je potrebno v bodoce omenjenim pogodbam nameniti ve¢ pozornosti predvsem v dolo¢enih
Clenih, kot so terminski roki, zas¢ita izdelkov in primopredaja izdelka oz. storitve, ter
zahtevam glede garancij med samo gradnjo in v garancijski dobi.

V zakljuénem porocilu je podana zgolj groba ocena projektnega tima. Posebej je izpostavljena
le ¢lanica, ki si je po mnenju managerja projekta zasluzila vi§jo denarno nagrado od ostalih
¢lanov projektnega tima. Ocena posameznih ¢lanov tima v zakljuénem porocilu ni zajeta.

Prav tako v zaklju¢nem porocilu ni podana ocena tehnike managementa projekta. Po mnenju
stroke naj bi se izpostavil nacin izdelave terminskega plana in plana stroSkov, prav tako pa naj
bi se izpostavilo tudi sposobnost razporejanja virov projekta. V zakljutnem porocilu
»Akacija« pa je namesto podanih predlogov zajet le predlog, da je v prihodnje potrebno vec
¢asa nameniti planiranju projekta.

2.4.4 Neustrezen management kot razlog za neucinkovito izvedbo projekta »Akacija«

Kljub temu, da je bil projekt »Akacija« uspesno izveden, pa po mnenju stroke (kar je razvidno
iz predhodnih analiz) ni bil izveden povsem ucinkovito. Glavna odstopanja od priporocil
stroke so nastala ze v sami pripravi projekta oz. pri njegovem planiranju. Neustreznost
planiranja v druzbi Rudis naj bi izhajala iz vsebine planov projekta, ki je po mnenju stroke
premalo podrobno opredeljena.
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Zaradi slabega planiranja obvladovanja tveganj projekta so pri izvedbi projekta naleteli na
nekaj ovir. Na podlagi dodatne geomehanske raziskave so ugotovili, da je zaradi slabe
strukture tal potrebno spremeniti nacin temeljenja objekta. Posledi¢no so se povisali stroski,
prav tako pa se je spremenil terminski plan nadaljevalnih del (s kompenzacijo pri drugih
aktivnostih so omejili posledice spremembe projekta). Prav tako na predmetnem zemljiscu,
zaradi omejitve prostora, gradbeni izvajalec ni mogel postaviti stolpnega dvigala. Naknadno so
morali pridobiti soglasja za zaCasno uporabo sosednjega zemljis¢a, kar pa je vplivalo na
terminski plan nadaljevalnih del projekta.

S podrobno opredelitvijo tveganj projekta bi se morda lahko izognili zastoju del na projektu
zaradi nepravocasne dobave betonov iz ljubljanskega bazena, ki je bila posledica istocasne
izvedbe prioritetnega in najvecjega projekta v Ljubljani. Ker pa tega vnaprej niso predvideli,
so morali zaustaviti dela na projektu in pocakati na ponovno mozno dobavo betona. Le to je
vplivalo tako na terminski plan projekta kot tudi na povisanje stroskov projekta.

Ker v elaboratu projekta »Akacija« druzba Rudis ni podrobno opredelila pristojnosti in
odgovornosti deleznikov projekta, so imeli kasneje, med samo izvedbo projekta, tezave z
dolo¢itvijo nosilca stroskov uporabe in placila gradbis¢nih medijev. Prav tako je enak problem
nastopil, ko fasada, ki jo je naredil gradbeni izvajalec, ni ustrezala predhodno dolocenim
kriterijem in je bila sanacija neizogibna. Z izvajalcem so se morali naknadno sporazumeti
glede kritja stroskov sanacije. Pri tem so izgubili nekaj dragocenega Casa, povisali pa so se
tudi stroski projekta, saj so del stroskov sanacije krili sami.

Pri izvedbi projekta je prisSlo tudi do pomanjkanja virov projekta. Tezave so nastopile pri
gradbenem izvajalcu, ki zaradi slabega planiranja ni imel dovolj potrebnega materiala, prav
tako pa si ni priskrbel dovolj delovne sile. Vzrok temu naj bi bili nenatan¢ni popisi potrebnih
virov projekta in pomanjkljivo opredeljeni detajli.

2.5 UKREPI ZA 1ZBOLJSANJE MANAGEMENTA PROJEKTOV V DRUZBI
RUDIS D.O.O.

V teoreticnem delu naloge smo opredelili osnovne pojme projekta in projektnega
managementa. Opredelili smo faze projekta (snovanje, priprava, izvedba, zakljucek), prav tako
pa smo opredelili tudi posamezne korake projektnega managementa (planiranje, organiziranje,
vodenje in kontroliranje). Se posebej smo izpostavili tri pomembnejie dokumente projekta, in
sicer naroCilo projekta, elaborat projekta in zaklju¢no porocilo projekta. Navedene teoreticne
opredelitve predstavljajo temeljno osnovo za sledeCe predloge izboljsav analiziranega
managementa projekta »Akacija« oz. kar managementa druzbe Rudis.

V druzbi Rudis fazo snovanja projekta na podrocju gradnje za trg imenujejo faza kvizicije. V
tej fazi namesto narocila projekta izdelajo (predlog projekta) preliminarni investicijski plan (ki
vkljucuje osnovne podatke o projektu, priloznost projekta, okvirno analizo lokacije, okvirno
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analizo urbanizma in pozidave, okvirno analizo trznega okolja, okvirno oceno prodaje,
okvirno analizo upravicenosti investicije, okvirno oceno izvedbe projekta in mozna tveganja
projekta, kot priloge pa so dodani izracun rentabilnosti projekta, grafi¢ni prikaz prilivov in
odlivov projekta ter cash flow) in okviren preliminarni terminski plan. Kljub temu, da predlog
projekta zajema veéino informacij, ki lahko prepri¢ajo upravo druzbe o smotrnosti izvedbe
projekta (kar naj bi bil po presoji stroke glavni namen narocila projekta), pa bi bilo v predlog
projekta potrebno vkljuciti Se nekaj dodatnih informacij. Wysocky (2006, str. 474-478)
namre¢ predlaga, da se v narocCilo projekta vkljuc¢i tudi podrobno opredelitev ciljev projekta,
Kerzner (2001, str. 613) pa vztraja, da je v naroCilo projekta potrebno vkljuciti tudi
identifikacijo managerja in njegovih pristojnosti za uporabo sredstev, namenjenih za izvedbo
projekta. O vkljucitvi kljuénih predpostavk o projektu, s katerimi naj bi se predvidelo vse
mozne dejavnike, ki bi lahko kakorkoli vplivali na izvedbo projekta, pa se strinjajo tako
Wysocki (2006, str. 474-478) kot tudi Kerzner (2001, str. 613) in Burke (1999, str. 87-88).

Faza priprave projekta naj bi se po mnenju strokovnjakov zakljucila z izdelavo elaborata
projekta, ki naj bi bil namenjen razumevanju zahtev naro¢nika in v pomo¢ pri sami izvedbi
projekta. V druzbi Rudis elaborata projekta ne izdelajo v obliki samostojnega dokumenta,
temve¢ izdelajo druge dokumente s podobnimi vsebinami. Razpisna dokumentacija zajema
vse informacije o Zeljah naroCnika (obseg projekta, specifikacije proizvodov), prenovljena
utemeljitev ekonomske upravic¢enosti vkljucuje analize in Studije, pomembne za uspe$no
izvedbo projekta, plan stroskov projekta, seznam moznih tveganj in cash flow v optimisti¢ni in
pesimistic¢ni razli¢ici, prav tako pa je na podlagi terminskih planov izvajalcev izdelan skupen
terminski plan nadaljevalnih del. Druzba Rudis sicer v fazi priprave projekta izdela
dokumentacijo, ki zajema naro¢nikove zahteve, ki se nanaSajo na projekt, ne zajema pa vseh
po stroki sodecih pomembnih informacij. V dokumentacijo faze priprave projekta bi bilo po
predlogih PMBOK (2004) potrebno vkljuciti tudi omejitve projekta ter nacin izvedbe projekta,
nacéin njegove spremljave in nacin samega zakljucevanja projekta. Po mnenju Turnerja (2009,
str. 274-276) naj bi v vsebino dokumentacije vkljuéili tudi strukturo del projekta in
organizacijsko strukturo projekta, ki grafiéno prikaze razmerja med deleZzniki projekta.
Meredith in Mantle (2000, str. 187-189) predlagata, da se v vsebino elaborata vkljuci Se listo
postopkov, ki se bodo izpeljali skozi faze projekta in plan metod za nadzorovanje stroskov, ki
bodo nastali tekom izvedbe projekta.

Druzba Rudis ima splo$no zastavljen poslovnik projekta, ki velja za vse projekte v druzbi.
Prav tako je za vse projekte v druzbi izdelana tudi splo§na matrika pristojnosti in odgovornosti
udeleZzencev v projektu. Tako Turner (2009, 274-276) kot Meredith in Mantle (2000, str. 187-
189) predlagajo, da se za vsak projekt izdela register deleznikov projekta, v katerem so
navedena dolocila o potrebnem znanju in izobrazbi posameznih deleznikov (Meredith &
Mantle, 2000, str. 187-189) in v katerem so navedena tudi vsa pri¢akovanja deleznikov
projekta (Turner, 2009, str. 274-276). V konkretnem primeru bi se morda z natanénejSo
opredelitvijo vlog in odgovornosti deleznikov projekta lahko izognili nejasnosti glede kritja

43



stroSkov v primeru sanacije fasade, za katero je bilo ugotovljeno, da ne ustreza podanim
kriterijem kakovosti.

Prav tako dokumenti priprave projekta ne zajemajo plana virov projekta, plana obvladovanja
tveganj projekta in plana oskrbe projekta, ki jih priporoca Stare (2011, str. 184-187).
Tematika, povezana z nastetimi plani, se namre¢ obdela na kolegiju generalnega direktorja in
je dokumentirana le v zapisniku kolegija. Ceprav je projektni tim sproti dobro reseval vse
nastale probleme, bi bilo v prihodnje smiselno, da se planiranju obvladovanja tveganj nameni
ve¢ pozornosti. Prav tako bi bilo zaradi vecje preglednosti nad projektom in kasneje lazjega
kontroliranja projekta smiselno, da si v druzbi zamislijo dokument, v katerem bi bile zdruzene
vse informacije, ki so potrebne za fazo izvedbe projekta (npr. Plan izvedbe projekta).

V fazi izvedbe projekta so bila na tedenskih gradbis¢nih sestankih izdelana redna porocila
projekta. V njih je bila zajeta vsa tekoCa problematika projekta, kar je pripomoglo k dobri
kontroli projekta. Z uvedbo informacijskega sistema projektnega managementa v obstojec
sistem druzbe bi morda pripomogli k $e ucinkovitejsi kontroli projekta oz. vecjemu nadzoru
nad potekom projekta. Druzba namre¢ vodi kontrolo le na podlagi izdelane projektne
dokumentacije.

Vecji nadzor nad projektom bi si zagotovili tudi s ¢lenitvijo projekta na posamezne aktivnosti,
katerih izvedba je potrebna za izpeljavo projekta. Tako bi lazje in hitreje odkrivali napake, ki
so se pojavile tekom izvedbe projekta. Po zaklju¢ku projekta bi lazje ugotovili, kje so delali
napake in kje so se dobro izkazali. Iz¢rpna porocila bi nato vkljucili v zaklju¢no porocilo
projekta.

Pomembno je namre¢, da zakljuéno porocilo vsebuje natancno poroc¢ilo o doseganju
zastavljenih ciljev. Zakaj smo jih oz. nismo dosegli in kaj bi lahko v prihodnjih projektih
spremenili 0z. izboljsali (Baker & Baker, 2000, 343-347). Zaklju¢no porocilo druzbe Rudis za
projekt »Akacija« je bilo sestavljeno iz vecih poroc€il druzbe, vkljucevalo pa je tudi porocila
posameznih izvajalcev. Vsebine porocil so v bistvu kratki pregledi o tem, kaj se je s projektom
dogajalo tekom izvedbe in kakS$ne koncne rezultate so s projektom dosegli. Ker naj bi
zaklju€no porocilo sluzilo kot priro¢nik za sledece projekte druzbe, bi bilo smiselno, ¢e bi bila
poro¢ila natan¢nejSa. Primerjava med planiranimi cilji in dejansko dosezenimi rezultati bi
lahko bila podrobnejSa, prav tako primerjava planiranega terminskega plana projekta z
dejanskim. V porocilo bi bilo smiselno vkljuciti tudi finan¢no porocilo projekta, ki smo ga v
nalogi izdelali sami. Ce bi bila v zagetku projekta podrobno opredeljena struktura del projekta,
bi lahko iz pridobljenih podatkov dolocili, kje je priSlo do poviSanja planiranih stroSkov in
zakaj. Na podlagi podrobnih pregledov odstopanj (primerjave planiranih in dejansko
dosezenih) ciljev, stroskov in terminskih rokov, bi se lahko izdelali predlogi izboljSav
managementa sledecih projektov druzbe (predlogi po Baker & Baker, 2000, str. 343-347).
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V zakljuénem porocilu je podana splosna ocena dela projektne skupine brez podrobnejsih
argumentov za uspesnost oz. neuspe$nost posameznih ¢lanov skupine. Izpostavljena je samo
Clanica projektne skupine, za katero se predlaga tudi vi$jo vsoto denarne nagrade glede na
ostale Clane skupine. Na podlagi podrobnejse ocene posameznih ¢lanov skupine, kot
predlagajo Meredith in Mantle (2000, str. 557-559) ter Sunny in Kim Baker (2000, str. 343-
347), bi v sledecih projektih druzbe morda izbrali ustreznejSe ljudi oz. bi se ljudi ustrezneje
prerazporedilo po projektih glede na njihovo vsebino. Po mnenju Meredith in Mantle-a (2000,
str. 557-559) bi bilo v zaklju¢no porocilo prav tako potrebno vkljuciti tudi oceno uspes$nosti
administracije (zakaj so se metode administracije izkazale za uspeSne/neuspesne), oceno
organizacijske strukture projekta (kako je le-ta podprla oz. ovirala izvedbo projekta) in oceno
tehnike projektnega managementa (sposobnost dobrega planiranja, organiziranja, vodenja,
kontroliranja).

Ze iz samega nabora uspesno dokonéanih projektov druzbe je razvidno, da druzba premore
0gromno znanja in izkusenj s podro¢ja managementa projektov in je pri izvajanju le tega zelo
uspesna. S ciljem Se uéinkovitejSega managementa projektov pa druzbi Rudis predlagamo, da
ve¢ pozornosti nameni predvsem fazi priprave projekta oz. podrobnejsemu planiranju sledecih
projektov. Prav tako je pomembno, da v druzbi pri¢nejo z izdelavo podrobnejsih zaklju¢nih
porocil, ki jim bodo sluzila kot podpora pri nadaljnjih projektih.

SKLEP

Vse druzbe se vec¢ ali manj srecujejo s projekti, nekatere pogosteje, druge redkeje. Pri izvedbi
projektov se srecujejo z dejavnostjo projektnega managementa in se posluzujejo njegovih
metodologij in orodij.

Za druzbe, ki temeljijo na izvajanju projektov in Kjer so kompleksni projekti vsakdanjost, pa je
dejavnost projektnega managementa Se toliko bolj intenzivna. Ker so kon¢ni proizvodi
projektov v veliki meri odvisni od dobrega planiranja, organiziranja, vodenja in kontroliranja
projekta (korakov projektnega managementa), je za druzbo zelo pomembno, da ze v zacetku
projekta izdela podroben plan same izvedbe projekta.

Tudi druzba Rudis se je pri izvedbi projekta »Akacija« posluZevala priporocenih korakov
projektnega managementa in uspesno izvedla projekt. Ceprav nadin izvedbe projekta druzbe
Rudis ni bil v celoti skladen s priporocenim nacinom, ki ga predlaga strokovna domaca in tuja
literatura, se je na podlagi analize projekta »Akacija« izkazal za uspesnega. K uspehu je v
veliki meri pripomoglo s prej$njimi projekti pridobljeno znanje in izku$nje druzbe s tovrstnimi
projekiti.

Kljub uspesni izvedbi projekta smo druzbi Rudis, na podlagi proucene literature, podali nekaj

predlogov izboljSav na podro¢ju projektnega managementa druzbe. S pomocjo analize

projekta smo namre¢ ugotovili, da druzba premalo pozornosti namenja Samemu planiranju
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projekta in izdelavi zaklju¢nih porocil. Slednja so namre¢ osnova za morebitne izboljSave
nadaljnjih projektov druzbe.

Druzbi Rudis torej predlagamo, da v nadaljnjih projektih ve¢ casa posveti sami pripravi
projekta z namenom doseganja ¢im podrobnejSih planov projekta. Dobro izdelani plani bi
namre¢ olajSali kontrolo nad posameznimi aktivnostmi v projektu, ve¢ja kontrola nad
aktivnostmi pa bi preprecevala ali vsaj omilila zaplete pri sami izvedbi projekta. S tem bi se
povecala ucinkovitost izvedbe projekta in posledi¢no tudi rezultat projekta. S podrobnim
zakljuénim poroc¢ilom, izdelanim na podlagi primerjave podrobnih planov ciljev in dejansko
desezenih rezultatov projekta, pa bi druzba prispevala k Se ucinkovitejSemu izvajanju
nadaljnjih projektov.

LITERATURA IN VIRI

1. Baker, S., & Baker, K. (2000). The complete idiot's guide to project management (2. izd.).
Indianapolis: Alpha books.

2. Bennet, F. L. (2003). The Management of Construction — A Project Life Cycle Approach.
Burlington: Butterworth-Heinemann.

3. Burke, R. (1993). Project Management — Planning and Control (2. izd.). Chichester: John
Wiley & Sons.

4. Burke, R. (1999). Project Management — Planning and Control Techniques (3. izd.).
Chichester: John Wiley & Sons.

5. Cook, C. R. (2005). Just Enough Project Management — The Indispensable Four-Steps
Process for Managing Any Project Better, Faster, Cheaper. New York: McGraw — Hill.

6. Dinsmore, P. C., & Cabanis-Brewin, J. (2006). The Ama Handbook of Project
Management (2. izd.). New York: Amacon.

7. Faze projekta. Najdeno 21. maja 2012 na spletnem naslovu http://www.projektni-
management.si/2010/11/13/faze-projekta/

8. Gido, J.,, & Clements, J. P. (2003). Successful Project Management (2. izd.). USA:
Thomson Learning

9. Kerzner, H. (2001). Project Management — A System Approach to Planning, Scheduling,
and Controlling (7. izd.). New York: John Wiley & Sons, Inc.

10. Meredith, J. R., & Mantel, S. J. (2000). Project Management — A Managerial Approach (4.
izd.). New York: John Wiley & Sons.

11. Omladi¢, M. (2009). Osnove projektnega menedzmenta. Velenje: Vi§ja strokovna Sola
Velenje.

12. PMBOK (2000). A Guide to the Project Management Body of Knowledge (2. izd.).
Newtown Square: Project Management Institute.

13. PMBOK (2004). A Guide to the Project Management Body of Knowledge (3. izd.).
Newtown Square: Project Management Institute.

14. PMBOK (2008). A Guide to the Project Management Body of Knowledge (4. izd.).
Newtown Square: Project Management Institute.

46


http://www.projektni-management.si/
http://www.projektni-management.si/

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24,

25.

26.

27.

28.

29.

Pomembnejsi dokumenti projekta. Najdeno 10. avgusta 2012 na spletnem naslovu
http://www.projektni-management.si/2010/11/16/pomembnejsi-dokumenti-projekta/
Predstavitev  druzbe.  Najdeno 5. junija 2012 na spletnem naslovu
http://www.rudis.si/stran.php?6

Rothman, J. (2007). Manage It — Your Guide to Modern, Pragmatic Project Management
(1. 1zd.). Raleigh: The Pragmatic Bookshelf.

Rozman, R., & Stare, A. (2008). Projektni management ali ravnateljevanje projekta.
Ljubljana: Ekonomska fakulteta.

Rozman, R., Kova¢ J., & Koletnik F. (1993). Management. Ljubljana: Gospodarski
vestnik.

Rudis d.d. (2009a). Dodatek st. 1 k utemeljitvi ekonomske upravicenosti izgradnje projekta
— gradnje za trg, izgradnja vecstanovanjskega objekta v Dravljah (interno gradivo)
Trbovlje: Rudis d.d.

Rudis d.d. (2011). Pokalkulacija (interno gradivo). Trbovlje: Rudis d.d.

Rudis d.d. (2008). Preliminiran investicijski nacrt — gradnja za trg, stanovanjski objekt v
Dravljah (interno gradivo). Trbovlje: Rudis d.d.

Rudis d.d. (2009b). Sistemska dokumentacija sistema vodenja kakovosti (interno gradivo).
Trbovlje: Rudis d.d.

Rudis d.d. (2009c). Sistemski postopek Vodenje projektov (interno gradivo). Trbovlje:
Rudis d.d.

Rudis d.d. (2009d). Utemeljitev ekonomske upravicenosti projekta — gradnja za trg,
vecstanovanjski objekt v Dravijah (interno gradivo). Trbovlje: Rudis d.d.

Rudis d.d. (2011). Zakljucno porocilo — vecstanovanjski objekt »Akacija«, gradnja za trg,
Dravlje (interno gradivo). Trbovlje: Rudis d.d.

Stare, A. (2011). Projektni management — Teorija in praksa (1. izd.). Ljubljana: Agencija
Poti.

Turner, R. J. (2009). The handbook of project — based management — Improving the
processes for achieving strategic objectives. London: The Mcgraw-Hill Companies.
Wysocki, R. K. (2006). Effective Software Project Management (3. izd.). Indiana: Wiley P.

47


http://www.projektni-management.si/2010/11/16/pomembnejsi-dokumenti-projekta/







PRILOGE









KAZALO PRILOG

Priloga 1: Shema projektnega vodenja v druzbi Rudis d.0.0. ......ccoovviiiiiiiiiiic e 1
Priloga 2: Struktura projekta »AKACTIaK ......cveiiiiiiiiiici i 2
Priloga 3: Preliminarni terminski plan projekta ..., 3
Priloga 4: Terminski plan napredovanja del.............ccooiiiiiiiiiinii e 4






Priloga 1: Shema projektnega vodenja v druzbi Rudis d.o.0.

Slika: Shema projektnega vodenja v druzbi Rudis d.o.o.
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Vir: Rudis d.d., Sistemski postopek Vodenje projektov, 2009c.



Priloga 2: Struktura projekta »Akacija«

Slika: Struktura projekta »Akacija«
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VILA BLOK DRAVLJE - PRELIMINARNI TERMINSKI PLAN PROJEKTA

Priloga 3: Preliminarni terminski plan projekta

Slika: Preliminarni terminski plan projekta
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Vir: Rudis d.d., Preliminiran investicijski nacrt — gradnja za trg, stanovanjski objekt v Dravljah, 2008.
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Priloga 4: Terminski plan napredovanja del

Slika: Terminski plan napredovanja del
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pod &m. plosto

8 Zastitobrezine intorkretirane jet stene Gdays Fri26310  Thu1410
9 lzvedba temdjenja Ndays Fri2410  Sat 24410
10 Izvedba temeljre ploste Ddays Fri2z410  Sat24.410
1 lzvedba kketi (garaie) Bdays | Tue20410  Fri21510
12 Stene Keti Ndas | TwD410 Wed 12510
13 Plota nad kietjo 18days Sat1510 Fri21510
14 lzvedba objekta nad koto 0,00 (nad kletjo) 58days  Thu 13510 | Mon19.7.10
15 lzvedba pritlicja 1Tdays | Thu13510  Tue16.10
16 Stere pritiigja 1ddgys | Thu13510  Fri285.10
17 Ploga nad pritii¢jem Tdays = Twe25510 Tue 16.10
18 lzvedba 1nadstropja 17days = Fri28510 Wed 16.6.10
19 Stere 1nad 1ddays | Fri28510 Sat12610
20 Plota nad 1.nad Tdays =~ Wed9610 Wed16.610
2 lzvedba 2nadstropja 1Tdays = Sat12610  Thu1.7.10
2 Stere 2nad 14days | Sat12610 Mon286.10
B Plo§ta nad 2 nad. Tday | Thu24810  ThuiT10
24 Izvedba 3nadstropja (terase) 19days = Mon 286.10 | Mon 19.7.10
% Stere teras 11days | Mon286.10 Fri9.7.10
2% Parapeli Gday ~ Wed7.710 Twe 13710
a7 Plo&¢a nad 3.nad. Tday Frig710  Fri167.10
28 Montazasigma Holov 2days Fri167.10 Sat17.7.10

se nadaljuje



nadaljevanje

D TaskName Traaje | Zaieek | Koree Qtr1, 2010 Qir2, 200 Qtr3, 200 Qr4, 210 Qri, 211 Qtr2, 2011
Dec Jan Feb | Mar | Apr May Jun Jul Aug Sep Oct Nov De Jan Feb | Mar Apr
5 Teracerska defa-investaor (okenske police) Bdays?  Twe20710 Mon26.7.10
3 Mavénokartonska dela 15days = MonX810 Wed158.10
Y Dvigalo-investitor Mdas Fri3210 Wed15.8.10
i Tehniéni pod na koti +9,00-invstibr S5days  Fri109.10 Wed159.10
61 Screen senila-investitor ZTdas Thu99.10 Sat8.10.10
&2 Keraméarska cela-ivestitor S3days  Fri1510.10 Wed15.1210
it Slikopeskarska cela-investitor 170days Fri11010  Sa164.11
64 Parket-iny estotor Bdays  Twetd3N Fri154.11
i Leseni Haki teras-investitor Bdas Twe153n Fri154.11
& Mizarska dela-investitor 31days  Fri26210 Mon11.41
67 Mortaza slepih okvirjev dda  Fri26210  Tue2310
@ Vhodra wrata-montaia 4day  Thu14.1010  Mon1810.10
® Notranja wak-montaza 19das Mon21.3.11 Mon 11.411
] Izvedba prikjuékov (vodovod, eletrila, Bdays  Sat14810  Mon13910
kanalizacija, plin, TK)
Il Strojne indtalacije-investitar 38da  Sat10410  Fri154.11
7 Elektro instalacije-investitor 38das  Sat10410  Frit54.11
7 Zuna nja ureditey 205days  Mon 30840 = Mon 25.4.11
74 Grobadela 13days  Mon 30810 Mon139.10
7 Utrjevanje in planiranje (tamponska podiaga, 13das MonX810 Mon13910
jak, robnik, kanalete)
I Finalizacjazunanje ureditve 48days  Tue1311 Mon254.11
T Zatravitew-investibr 12das Tue1311 Mon14.311
B lzvedha litega bebna, asfalta, sigralizacije Bdays  Twetd3N Fri154.11
™ Razna dbla-investitor 13das  Mon11411  Mon25.411
& Finalno £i5¢ enje objeka 12dgs  Sat16411 Fri294.11
8 Tehnicni preg|ed Oday  Sat30411 Sat304.11

se nadaljuje



nadaljevanje

D [TaskNare Trgjarje | Zaeek | Konec Qri.200 Qr2.2010 Q3.0 [Qr4 200 Qi 2011 Qr2. 2011
Dec Jan Feb Mar Apr May Jun Jul Aug Se Oc Nov Dec Jan Feb Mar Apr
29 Parzpeti nad pleséo 3 nad. Gdays  Tue13710  Mon18.7.10
30 Zidarska dela H6day? Wed 14410  Sa 16.4.1
31 lzvedba objekta (kleti) - do kote 0,00 H6day? Wed 14410  Sa 16.4.1
2 Obdelava betorskih sten ¥Bdas  MonB4.10 Fri46.10
kx| HI (zuranji tlaknad garazo) 6 days Thu3610  Wed96.10
A Zidarje predeinih sten iz penjerega betona, Sdays  Thu10610 Twe156.10
obdelava
k] Tl stropa 10days  Wed 18610 Sat266.10
¥ Daobava in wraditevkanalete pred graZrimi wati Gdays Wed 14410 Twe204.10
ki Slhikarsko pleskarska dele-investitor 1ddays  Wed 18311 Thu313.11
38 Finalni epoksi tlaki-investitar 14days Fril411  Sat164.11
3 KliuGawicarska dela-investitor 5das?  Tue5211  Twe153.11
40 Izvedba objekta nad koto 0,00 (nad Kletjo) 113 days Sat 5,610 Thu 141010
41 Obdelava betorskih sten 40das 545610 Wed2l.7.10
42 Zidanje opeénih zidov das 525610 Wed2l.7.10
43 Brusenje stropovsbpnisérih ramer zidarska 40das  Wed9610  Sa247.10
obdelava sen

44 Vzidave in obzidave sigma Hokow-investibr 2das Mon57.10  Frid.7.10
4 Stera das  Tue207.10 Fri39.10
4% |zvedba dinmilow-schiedel 4 days Fri167.10 Twe207.10
4 Fasadersla dda das  MonB710  Thui9910
48 Orreti 2das Fri307.10 Mon30810
49 HI (loZe, terase) 4das Tuwe20710  Thu9910
50 Odivod rreteornih vod iz streh, pluvie-investibr Sdays  Thut5710 Twe207.10
51 Esihi-investitar Bdas  Wed 15910 Thu1410.10
52 Findizacija gracbenih del 13days  Mon30810 Mon13.910
53 Obriniska dela 36 days? Fri26210  Sa 16.41
5 lzvedbanad in pod koto 0,00 36 days? Fri26210  Sa 16.41
55 Kljucawnicarska dela-investifor 211days  Tuel5610 Twe152.11
5 Alu stene in pvc okre-invesitor 15days Frig710 Mon26.7.10

Vir: Rudis d.d., Utemeljitev ekonomske upravicenosti projekta — gradnja za trg, vecstanovanjski objekt v Dravijah, 2009d.



