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1. UvOD

Enaindvajseto stoletie je obdobje neprestanih hitsprememb in novosti. Stevilo
konkurentov se powveje na vseh podigh poslovanja. Tradicionalna, poslovno ozko
usmerjena podjetja z visoko stopnjo birokracijetagim na&inom dela v novodobnem
dinamitnem okolju ne morejo uspesno poslovati. Danes rmgrafjetja, ki konkurirajo na
svetovnih trgih, obvladovati kakovost, prilagodtjst in se nenehnocimkovito in hitro
odzivati na spremenjene pogoje poslovanja.

Jasno zé&rtane cilje morajo posamezniki in skupine uréewati s fleksibilnim n&inom dela,
vkljucujocim nenehno izpopolnjevanje in nadgrajevanje ob&sga znanja v podjetju.
Razliéna znanja in izkusnje, potrebne za doseganjgevikonkurednosti, se zdruzijo v
projektnem né&nu dela. Projektno poslovanje tako om&g@odijetjem uspesno poslovanje v
dinaminem okolju nenehnih sprememb, kjer so informacljackega pomena. Ustrezne
informacije, ki so nujno potrebne za uspesno dmkovito odlatanje vodstva podjetja in
vodij projektov, zagotavlja kontroling projektov.

Prednosti projektnega poslovanja in kontrolingazskeuZzujejo v kontrolingu projektov.
Kontroling projektov je sistem planiranja, kontralja, usmerjanja, informiranja in
instrument za identifikacijo tveganj, zato ima kelipliv na potek in doseganje ciljev
projekta. Je nujno potreben element poslovanjabgraiti podjetij s projektnim kaom
dela.

Cilj diplomskega dela je preiti nacin dela v Cestnem podjetju Ljubljana, v nadaljeuan;
CPL, s poudarkom na kontrolingu projektov. Najplbem predstavila pojem projekt,
kontroling projektov nato podjetje in prakti vidik kontrolinga projektov, kakor se kaze v
konkretnem podjetju CPL, katerega glavna dejavsosprojekti na podkgu gradbenisStva.
Na podlagi opazovanj in analiz poslovanja bom padptedloge mogoh izboljSav
poslovanja podijetja na podia kontrolinga projektov.

Namendiplomskega dela je povezati teotath znanje o kontrolingu projektov, pridobljeno
iz literature, z izkuSnjami, pridobljenimi s praktiim delom v CPL, predvsem na
komercialnem podggu.

Delo je namenjeno vodjem projektov, vodjem podjégiainformacijski in analitski sluzbi.
Metode dela, uporabljene v tej nalogi, so Studijkwoentov podjetja, intervjuji z
odgovornimi posamezniki za déena dela, zapisovanje lastnega dela in opazovanje
zaposlenih pri njihovem delu.



2. PROJEKT

2.1. OPREDELITEV POJMA PROJEKT

Beseda projekt je bila prviuporabljena v 16. stoletju. Izhaja iz latinske dmbs proiectum
kar v sloven&ini pomeni “vr&i naprej”. V besedi je moge zaznati proces vasu in
prostoru, gibanje in njegovo pot odketne t@ke proti cilju.

Projekt je n&rt, ki bo po ureswitvi spremenil Zivlienje in je materalizirana ideja
dolocenem ¢asu (Prusnik, 1992, str. 44). Definicij za projg&tve:. Razleni avtorji v
doma&i in tuji literaturi razleno definirajo projekt. Vendar pa obstajajo nekat@r&ilnosti,
ki veljajo za vsak projekt.

Za vsak projekt tako velja, da:

- ima hamen,

- je ¢asovno in prostorsko omejen,

- je ciljno usmerjen,

- je enkraten in neponovljiv,

- vsebuje nekaj tveganja in negotovosti,

- je sestavljen iz medsebojno povezanih in odkistgjavnosti,
- je vodljiv.

Namen projekta je razreSiti dgken problem, ki je definiran po predhodni analizrga. Z
namenomusmerimo projekt v dol@eno smer. ZapiSemo ga v nedwoliku in ga ne
spreminjamo, dokler projekt ni kéan. Pri nértovanju projekta moramo biti pozorni na
razpolozljivostéloveskih, materialnih in finammih virov. Pomembno vlogo ima tudas, zato
moramo Vv n&rtu natakno dolciti zacetni in korEni ¢as projekta. UpoStevati moramo tudi
pripadaj&o serijo aktivnosti vsakemu cilju, kajti vsaka akibst mora voditi k nekemu cilju,
povezanost aktivnosti med seboj in ugotoviti, atdta od aktivnosti potrebuje pripravo
oziroma ali bi bilo bolje,ce bi bila priprava definirana kot samostojna aktista Cilji
projekta morajo biti realni, uresijivi, konkretni in ocenljivi. Kot odgovor na spédiine
potrebe dva projekta ne moreta biti enaka. Prggekhikdar ne more ponovijpod enakimi
pogoji glede na n@n izvedbe in okoli&ine, v katerih se izvaja. Projektno tveganje je
povezano s cilji projektacés, stroski, kakovost). Delimo ga na tveganje Zacokwlja
(spremembe zakonodaje, stabilnost celotnega gosgiwda..) in managementa projekta.

Zaradi menedZmenta projekta delimo tveganja za(sldibega) n&tovanja in izvedbe
projekta. Tveganja, ki izhajajo iz &rdovanja projekta, so neustrezno ocenjevanje tjajain
stroskov projekta, izpustitev d@lenih dejavnosti iz nata, slaba opredelitev projektnih
cillev; medtem ko so tveganja med izvedbo projekf@. nazadostno Stevildlanov



projektnega tima, Sibka motiviranost njegovitlanov, konflikti v projektnem timu,
neizkusenost in nestrokovnost projektnega managerjdrugih ¢lanov projektnega tima
(Stare, 1994, str. 11).

Pogoj za obvladovanje tvegapji projektih je ustrezna obvé&Enost. Pri tem se ustvari
okolje za zavestno sprejemanje poslovnih tveg@inp ve: podatkov o tveganjih je na
razpolago v bazi kafanih projektov, tem weinformacij ima projektni vodja za ustrezno
odlocanje o sprejetju posameznega tveganja in tem BZeusizogne. To velja prav tako za
vodstvo podietja, ki odka o izvedbi tudi na podlagi predvidene tveganosijgkta (Stare,
1994, str. 13). Projekt je mog® planirati, kontrolirati, analizirati in voditi. ¥odenjem ga
usmerjamo proti zastavljenemu cilju.

2.2. VRSTE PROJEKTOV

Projekti se med seboj razlikujejo glede na to, tekagospodarski ali drugi dejavnosti se
izvajajo. Delijo se po objektih projekta, namen&ginu izvedbe, glede na trajanje, lokacijo
objekta, angaziranje izvajalcev, kompleksnost, gleth okolje, v katerem nastajajo, na
naranike projekta, vloge pri atovanju in izvajanju razvoja itd. (Hauc, 2002, §T).

Projekte lahko razvrstimo glede na:

a) n&in planiranja, izvedbe in rizika gakovanega rezultata (determinirani, stolkkasj

b) predmet projekta (nefin, fizken objekt),

c) probleme, ki jih projekti reSujejo (preprostgripleksni),

¢) razvr&anje podijetij in drugih organizacij (industrijaagibenistvo, zdravstvo, Solstvo ...),
d) vrsto raziskav (baane, aplikativne, eksperimentalne),

e) soodvisnost projektov (interni, eksterni primgrn

f) Stevilo ponovitev (enkratni, multiprojektni pres),

g) pet meril (osnovna razpoznavnost, osnova, sprosgt, zahtevnost, vrednost - veliki
projekti),

h) ekonomske dinke (neposredni, posredni ekonomséiniki).

a) Determinirani in stohastii projekti
Projekte delimo na determini&tie in stohastne glede nana¢in planiranja, izvedbe in
rizika pri ¢akovanega rezultata.

Determinirani projekti se planirajo po ciljno regradnem né&nu, to pomeni, da se v pripravi
zagona projekta dodgo vsi cilji, kar omogdi dolocitev tehnologije izvedbe. Za
determinirane projekte je z&ilno, da so vsi vmesni in kéni cilji doseZeni. Na podlagi ciljev
se izdela plan projekta. S tem je izvedba projekt@prej doléena. Pri izvajanju je mogse,



da pride do manjSih sprememb, ki so Se sprejemlfRremer determiniranega projekta je
projekt gradnje avtocest (Hauc, 2002, str. 70).

Stohastiini projekti se oblikujejo po ciljno progresivneméirau. Stopnja opredeljenosti ciljev
projekta je v pripravi zagona nizka. Cilji projekta postopoma dosegajo Sele z izvajanjem
aktivnosti in analizo doseZenih vmesnih ciljev Yagdvenih dogodkih. Plan izvedbe projekta
ima lahko veé variant, pred samim 2atkom izvajanja ga ni moge povsem dolti. Primer
stohastinega projekta je raziskava konkurence (Hauc, 2610272).

b) Projekti s fiz€nim in nefiziénin objektom

Predmet projekta je lahkéziéni objekt in nefiziéni objekt. Fizicni objekt pri projektu
gradnje mostu je most. Pri projektih reorganizapgéjetja ali projektih razvoja kadrov pa gre
za predmet projekta, ki ni figi objekt.

c) Preprosti in kompleksni projekti

Preprosti projekti so tisti, ki se odvijajo v okviru nekega projek#Za njihovo vodenje so
pogosto pooblagni linijski vodje ustreznih podig. Dolgotrajni projekti, ki potrebujejo
veliko sredstev dela in pomenijo skorajda »motnjo¢ekaiem poslovanju, se imenujejo
kompleksni projekti. Na posameznih podffih delovanja podjetja se zahteva poseben
projektni vodja.

¢) Projekti v podjetju in drugih organizacijah

Glede narazvrS¢anje podietij in drugih organizacij obstajajo projekti v gradbeniStvu,
industrijskih podjetjih, Solstvu, zdravstvu, sogigavni upravi, organizacijah civilne druzbe
(npr. Rdei kriz, Karitas ...) (Hauc, 2002, str. 6&radbeni projekti predstavljajo enkratne
ciljno usmerjene investicijske procese odvijanjdodenih del — faz teh procesov. Léga
povezanost posameznih faz omégazvedbo ciljev gradbenih projektov (PSunder, 1997.
1).

d) Projekti raziskav in razvoja

Rezultatiprojektov baziénih raziskav, projektov eksperimentalnega razvojain projektov
aplikativnih raziskav so pogoj za izvajanje drugih projektov, kakor gojgkti uvajanja
organizacijskih sprememb, razvoja izdelkov itd. {Ela2002, str. 69).

Razlaga ba#nih raziskav, aplikativnih raziskav in eksperiméméga razvoja je naslednja:
- baztne raziskave: obsegajo eksperimentalno ali teoretielo, katerega primarni cilj je
pridobitev novega znanja o temeljnih osnovalzopanega fenomena in dejstev brez

kakrsnekoli posebne aplikacije,
- aplikativne raziskave so tiste namenjene iskaojih znanj, vendar so usmerjene k
specifénemu prakénemu namenu in cilju,



- eksperimentalni razvoj obsega sistetmati delo, pricemer uporabljamo obst@e znanje,
Ki
je rezultat predhodnega raziskovalnega deld prakticnih izkuSenj in je usmerjeno v
izdelavo novih materialov, proizvodov in napravedbo novih procesov, sistemov in
storitev ali izpolnitev tistih, ki se Ze izvagadli uporabljajo (Hauc, 2002, str. 69).

e) Primarni projekti

Primarni projekti so tisti, ki z delnim ali kamim rezultatom pogojujejo nadaljevanje ali
eksploatacijo objektov enega ali¢vdrugih projektov. To soodvisnost imenujemo intéga
soodvisnost. Primarni projekti se delijo na:

- interne primarne projekte,

- eksterne primarne projekte.

Interni primarni projekti s svojim parcialnim aliokénim rezultatom pogojujejo Zatek,
nadaljnje izvajanje ali zakljigk enega ali we drugih projektov v podjetju ali drugem
organiziranem sistemu. lzvedeni morajo biti prechdemjem teh projektov, ker druga ni
mogaia eksploatacija njihovih objektov. Eksterni primapmojekti s svojim parcialnim ali
koncnim rezultatom pogojujejo Zatek, nadaljnje izvajanje ali zakfiek enega ali we
projektov v podjetjih ali drugih organizacijah, pa v njih ne izvajajo¢eprav je mogée, da
S0 ha razne r#ne vklju¢eni v izvajanje (Hauc, 2002, str. 77).

f) Enkratni projekti in projekti z multiprojektnimpprocesom

Znailnosti enkratnega projekta so naslednje (Hauc, 2002, str. 78):

- v podjetju se pojavi samo enkrat,

- doslej Se ni bil uporabljen,

- namen in objekt sta posebnega strateSkegaslbypwega pomena,

- praviloma gre za kompleksen gjierojekt,

- veliko aktivnosti projekta, katerih dela nisa&na za podjetje, izvajajo zunaniji izvajalci,

- zahtevana so v finantna sredstva,

- zahtevano je projektno vodenje, ki zagotavljgedbo v planiranih rokih in s planiranimi
stroski,

- riziko izvajanja je lahko velik,

- Vv pripravo zagona in v vodenje so vkini mehanizmi stalnega analiziranja in
zmanjSevanja rizika,

- lahko so determinirani ali stohasti.

Multiprojektni proces tvorijo projekti, ki so si po nanu izvedbe podobni, se pojavljajo
veckrat in stalno, imajo sorodne namene, kami objekte in zahtevajo ustaljenémaizvedbe.
Primer takih projektov so projekti razvoja novindétkov, ki jih mora podjetje nenehno
izvajati. Multiprojektne procese obravnavamo kobjektno usmerjeno poslovanje, ki je
podraje poslovanja podjetja, sestavljeno iz yEojektov hkrati.



g) Veliki projekti

Velike projekte definira pet meril:
- merilo osnovne razpoznavnosti,
- zahtevnost projekta,

- vrednost,

- osnovna merila,

- speciféna merila.

Merilo osnovne razpoznavnogé izhodi€no merilo, ki dol@a velikost projekta z vidika
projektnega subjekta kot na&roka projekta.Zahtevnost projektdahko gledamo z dveh
vidikov. Prvi vidik se nanaSa na Stevilo objektdv jih je treba zgraditi. Vge kakor je to
Stevilo, zahtevnejsi in zato tudigjeje projekt. Drugi vidik zahtevnosti projekta sanasa na
medsebojno prepletenost oziroma odvisnost posaimedei projekta.Ce je medsebojna
prepletenost oziroma odvisnost posameznih del kti@jeelo velika in so potrebni za vsako
novo delo na projektu rezultati treh ali cvpredhodnih izvajalcev, gre za zahteven in
posledéno velik projekt. Privrednosti projektaki je ena izmed meril za dalanje velikosti
projekta, upoStevamo finano stanje narnika dol@enega projekta (Hauc, 2002, str. 82).

Osnovna merilaveljajo za vse primere projektov ne glede nacinasti, ki jih imajo za
naranika. Ta merila so:

- kompleksnost (objekti projekta),

- trajanje (vé let, izvaja se po planu, z &freovano intenzivnostjo),

- vrednost (vidik narénika oziroma primerjanje projektov med seboj),

- tveganije (cilji, financiranje, eksploatacija dkijgv, vodenje izvajanja).

Kompleksnost projekta, ki je ena izmed meril zavrsiitev projektov med velike projekte, se
nanasa na objekte in na izvedbo projekta. Med ggtikojekte uvr&amo tudi projekt, ki se
izvaja po planu, z intenzivnostjo, kakor je bilaémavana, njegovo izvajanje pa traja\et.
Vrednost projekta opazujemo z vidika narika. Ce pa po tem merilu primerjamo projekte
med seboj, lahko ugotovimo, da se po vrednosti ztbkujejo. Veliki projekti predstavljajo
navadno tudi Ve tveganje za investitorja in n&roka. Tveganje se nanaSa na doseganje
zastavljenih ciljev, financiranja celotnega progekttinkovitosti eksploatacije objektov
projekta in uspeSnega vodenja izvajanja (Hauc, 2610284).

Speciféina merilaso dopolnilna merila, ki jih uporabljamo v povezavosnovnimi merili.
Nanasajo se na ztimosti projektov. Specifina merila so (Hauc, 2002, str. 85):

- kompleksnost izvajalnega sistema,

- obseZna organizacija projektnega menedZmenta,

- velik poseg v okolje,



objekt projekta bo tehémo-tehnoloski dosezek, ki je novost,

lokacijska razseznost,

projekt je skupen wedrzavam, skupnostim ali podjetjem,

obmanost; velikost projekta gledamo z vidika ene ali &cin, neke industrijske panoge,
za naronika so praviloma enkratni in nerepetitivni.

h) Projekti z raztinimi ekonomskimi dinki

Glede na vrélo vloZenih sredstev delimo projekte na:
- projekte z neposrednimi ekonomskimi @inki,

- projekte s posrednimi ekonomskimi w@inki.

Za projekt zneposrednimi ekonomskiméinki velja, da je zagotovljeno powi& vlozZzenih
sredstev, dobek in sredstva za nadaljnji razvoj podjetja. Prirtedtega projekta je razvoj
izdelka. V eksploataciji objekta projekta, to jeksploataciji dosezenega rezultata projekta, se
vloZzena sredstva Zmejo vr&ati med prodajo. Prihodek se ustvarja, dokler kalehe
umaknemo s trga oziroma ga zamenjamo z novim. ®gkom si zagotovimo sredstva za
nove projekte izboljSav, izpopolnitve ali nadaljimevacije izdelka (Hauc, 2002, str. 89).

Pri projektu sposrednimi ekonomskiméinki povra&ilo vliozenih sredstev ni zagotovljeno. V
dobi eksploatacije objektov se zagotavljajo posretownomski in drugi &inki. Pricakovani
ucinki projekta niso doseZeni takoj, tendvpostopno med eksploatacijo. Doklefinki niso
dosezeni, se organizira kontrol&inkov. Temu sledijo korekturni ukrepi ali celo zago
novega projektage ne bi mogli dosg prvotno planiranih &nkov. Oltasne kontrole, s
katerimi ugotavljamo doseganje planiraniiinkov, morajo biti v projektu vnaprej planirane.
Gre za metode analiz, sprotnega merjejakov, intervjujev, anket, stroSkovne analize ...
Primeri projektov, pri katerih ne moremo dakovati neposrednega povila vlozZenih
sredstev, so projekti razvoja kadrov, projekti @vigrganizacijske kulture itd. (Hauc, 2002,
str. 98-99).

2.3. FAZE PROJEKTA

Iz literature, ki obravnava projektni menedzmengnano, da predstavljajo faze projektov na
splosno fazo koncipiranja, definiranja in realigagrojektov. Pri gradbenih projektih, torej
pri graditvi objektov, nastopajo speciiiosti, ki zahtevajo poleg nastetih Se fazo priprav
realizacijo projektov. Tako so glavne faze teh gkapv:

» faza koncipiranja projektov ali faza koncepcije,

» faza definiranja projektov ali faza konstrukcije,

» faza priprav na realizacijo ali faza priprav zaedio in

» fazarealizacije ali faza izvedbe projekta.



Vsaka od teh glavnih faz graditve objekta ima savedije ali manjSe Stevilo podfaz
(imenujemo jih aktivnosti), odvisno od Zelene natarsti razlenjevanja projekta (PSunder,
1997, str. 4).

Fazo koncipiranjalahko raZlenimo na aktivnosti predhodnih Studij za invegticaktivnosti
investicijskega programa in idejnih dneov, fazo konstruiranjapa na aktivnosti ratov za
pridobitev gradbenega dovoljenja,¢nav za razpis in natov za izvedbofazo priprav na
izvedbov aktivhosti oddaje objektov v izvajanje, skleeitgogodbe in pridobitve gradbenega
dovoljenja infazoizvedbev aktivnosti gradnje objektov primopredaje zgrajenbjektov in
preizkusnega obratovanja. Za oddajo objekta v @njaj obstajajo naslednje mozZnosti
(PSunder, 1997, str. 8):

» zbiranje ponudb na podlagi razpisanegadag#eo primernosti,

e prosto zbiranje ponudb,

e javnirazpis.

Pri sami izvedbi projekta moramo spremljati izvgganarta dejavnosti in napredek proti
zastavljenim ciljem. Vmesna vrednotenja naj potekagola:enih ¢asovnih intervalih ali po
vegjih sklopih aktivnosti. Potreben je tudi nadzor ragdovnimi, finadnimi, materialnimi in
cloveskimi viri projekta. Ko je projekt kaan, napiSemo finamo por@ilo o delu in
priporciila za nadaljnje korake.

2.4. PROJEKT IN TIMSKO DELO

Timsko delo je pogosta oblika dela, ki se uporabl@osameznih fazah gradbenega projekta.
Pri delu se vzpostavijo socialni stiki, reSitev owplpa je odvisna od posebnih vezi med
posameznimélani tima (Lipiénik, 1998, str. 271). Potrebna je delitev delajrdefnje nalog
posameznih udeleZencev, opredelitev pristojnostigosornost in avtoriteta. Pogoj za
ucinkovito delovanja tima je medsebojno komuniciranje primeren slog vodenja.
Komunikacija omogta skupinsko analiziranje in reSevanje problemovyejsmanja
odlocitev, reSevanja problemov, usklajevanja dela pogaika in tima za skupen cil],
uporabo izkusenj drugiélanov in s tem spoznanje tistegasar drugé ne bi mogli izvrsiti.

Naloga vodenja je usmerjatilane tima k postavljenemu cilju. Vodja potrebuje twa
avtoriteto, ki je lahko:

e 0sebna,
e strokovna,
* statusna.

Vodja pridobi osebno avtoriteto zaradi svojih &makih lastnosti, ki so lahko objektivnost,
doslednost, kreativnost, tolerantnost, iznajdljtyogsmirjenost in tako naprej. Strokovno
avtoriteto ima vodja zaradi dokazanega in priznanglgvladovanja strokovne problematike.



Statusno avtoriteto pa si vodja pridobi s svojinlopajem v hierarhiji organizacije (Ljufi
1998, str. 247).

Univerzalnega optimalnega sloga vodenja ni. Govorie o situacijsko pogojenih slogih
vodenja. Ob upoStevanju razmerja med uveljavljangsebnostne, strokovne in statusne
avtoritete in glede na stopnjo vikigvanja podrejenih v odianje, obstajajo trije slogi
vodenja:

e avtoritativni,

e participativni,

e skupinski.

Pri avtoritativnem slogu vodenja, kjer vodja updjalsamo statusno avtoriteto, podrejeni le
izpolnjujejo ukazane naloge in péeo o dosezenih rezultatih. Vodja sam reSuje problen
sprejema odiitve. S podrejenimi ne sodeluj€e vodja redko sodeluje s podrejenimi, je
vloga podrejenih omejena na posredovanje informamgolnjevanje postavljenih nalog in
poraianje o doseZenih rezultatih. Vodja uporablja predvstatusno in le nekoliko osebno in
strokovno avtoriteto. Sam reSuje probleme in sprgjedi@itve (Ljubic, 1998, str. 248).

Pri participativnem slogu vodenja, kjer je prisotmmerna stopnja sodelovanja vodja z
izbranimi sodelovci, je razmerje med statusno,kstvao in osebno avtoriteto uravnotezeno.
Vodja se posvetuje z izbranimi sodelavci, zato gazea njihovo mnenje in moznosti
reSevanja problemov. Odidve sprejema samostojno in ni nujno, da pri tenoStgva
predloge podrejenih. Kadar je prisotna zmerna gtopodelovanja vodja s celotno skupino, se
vodja s celotno skupino sodelavcev hkrati pogowegoroblemu in moznih reSitvah. Pri vodju
sta poudarjeni osebna in strokovna avtoriteta, emdto ima statusna avtoriteta le manjSo
vlogo. Odl@itve sprejme vodja samostojno. Pri tem upoStevanjangodrejenih ali pa tudi ne
(Ljubig, 1998, str. 248).

Aktivno sodelovanje celotne skupine pri reSevanjobfema in sprejemanju odidev je
zn&ilno za skupinski slog vodenja. V skupinskem razgavvodja podrejene seznani s
problemom, nato pa vsi skupaj oblikujejo alternatigSevanja, dokler ne doseZejo konsenza o
odlccitvi. Pri vodju sta izraZzeni le strokovna in osebantoriteta. Vodja je koordinator,
neposredno ne vpliva na sodeligaon skrbi za urestitev sprejete odkitve (Ljubi¢, 1998,

str. 248).

Enopomenskega navodila, kdaj uporabiti kateregalogov vodenja, ni. N#lno velja, da

(Ljubi¢, 1998, str. 248):

» avtoritativni slog vodenja uporabimo v kriznih sitjah, ko je treba ukrepati hitro, in pri
izrazito rutinskih delih, pri katerih zahtevamo ok® produktivnost na podlagi stroge
discipline,



A 4%

e patrticipativni slog vodenja uporabimo, kadar sitigamiso povsem razscene, ko ne
vemo, kako bodo potekali dogodki oziroma pri spreggeju odl@itev v zvezi z
nepredvidljivimi dogajaniji v prihodnosti,

» skupinski stil vodenja uporabimo, kadar v projektdelujejo homegene skupine visoko
profesionalnih strokovnjakov, ki so Ze dokazalizdajo uspesno delati sami.

Najpomembneje je, da je vodija fleksibilen pri ugmrsloga vodenja in ga zmore po potrebi
razmeroma hitro spremeniti. Sprememba iz partisipaga ali skupinskega sloga vodenja v
avtoritativni slog je potrebnage bi bilo zaradi pogovorov in dogovorov ogrozeno
napredovanje projekta (Ljubil998, str. 249).

Delovanje je usklajeno, kadar vodja ustrezno mivziaposlene. Motivirani ljudje delujejo
usklajeno za doseganje skupnih ciljev. Od izpo#iwiljev oddelka ali podjetja ljudje
pricakujejo izpolnitev svojega cilja, nagrado. Nagrggéeca, priznanje, pohvale, osebni
razvoj in podobno) jih spodbujajo, da delujejdinkovito in usklajeno (Rozman, Kova
Koletnik, 1993, str. 237).

3. KONTROLING PROJEKTOV

3.1. OPREDELITEV KONTROLINGA PROJEKTOV

Beseda kontroling izhaja iz angleSkega glagolacetatrol«. Pomenov glagola je &&akor
petdeset. Najpogosteje zasledimo prevode, kakaoisseerjati, obvladovati, nadzirati, urejati.
Zaposlenca, ki naj bi moderiral dejavnosti kontrgd, imenujemo kontroler (izvorno
controller) in ne kontrolor (Krizaj, 2004, str. 51)

V preteklosti je bil kontroler kainovodja. Pozneje so se pojavile r&ad asociacije z besedo
kontroler. Nekateri so imeli v mislih osebo, ki negtano vohlja in gleda drugim pod prste, jih
nadzira, kritizira, vedno vse ve, celo veliko bakakor drugi. Drugi skrajni vidik pojmuje
kontrolerja kot osebo, od katere je odvisno sogldsiez katerega se ne ddesar uresiti.
Vendar pa nobena izmed navedenih sopomenk ne drzi.

“To controll” pomeni “uravnavati” ali “krmiliti”. Torej je kontroler neke vrste nadzornik nad
poleti ali krmar - kibernetik za notranji oldtan, ki s podatki in informacijami pomaga
»kapitanom« pri prodaji, proizvodniji, razvoju inkogou varno pluti po nemirnem poslovnem
»morju« (Deyhle, 1997, str. 9). Z neformalnimi iorhalnimi porgili se meri in doléa
stopnja, do katere je bil opravljen napredek pribti.
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Kontroler mora praviasno opaziti nevarnosti in moznosti, povezane js poldjetja, o tem
poratati menedzmentu, priskrbeti menedzmentu informazigrimerjavah med gaovanim

in doseZzenim oziroma o odmikih dosezenega afitonanega, analizirati vzroke odmikov,
predlagati izboljSave, cilje in usmeritev podjetja.

Kontrolerjevo vprasSanje je: “Ali potdo obvesti naslovnike tako, da jih bo spodbudilo k
sprejetju akcijskega programa za urésnje izboljSav?” Zato mora biti njegovo delovanje
zmeraj “uporabnisko usmerjeno” (Deyhle, 1997, &0). Kontroler skrbi za nadzorovanije
poslovanja glede na cilje, vendar ne nadzoruje egakaposlenega posebej, tetnkeskrbi,
da zna vsak sam nadzorovati svoje delo glede rtavi@se cilje. Cilji so pri tem objektivno
in dejansko dolgeni. Delne plane in cilje kontroler uskladi v skugsan oziroma cil
podjetja.

Glavne naloge, s katerimi naj bi se kontrolekswal pri svojem delu, so naslednje (Krizaj,

2004, str. 52):

* sooblikovanje poslanstva, vizije, strategije inlpusih ciljev podjetja,

» sodelovanje pri dokanju osnovnih infrastrukturnih prvin kontrolingarganigrama,
seznama stroSkovnih mest, stroskovnih nosilcet,streSkov in podobno),

» usklajevanje celotnega sistema&mavanja in predréunavanja v podjetju,

» izdelava poslovnega izida na ravni izdelkov, kupt¢eyov,

e sprotno spremljanje odmikov, ugotavljanje vzrokavrgihov nastanek in posledic, ki jih
prinasajo,

e vzpostavitev sistema pafanja,

» predlaganje korekcijskih ukrepov za odpravo odmikov spremljanje njihovega
uresnéevanja, uvajanje novih metodologij, modelov in Keea v poslovanje podjetja,
zato da bi se zagotovile kvalitetnejSe podlagedtacanje.

Kontroling je koncept sodobnega usmerjanja in uaaanja poslovanja podjetja, ki temelji na
jasnih ciljih, poteh za dosego teh ciljev in nabgegm presojanju uresm@vanja postavljenih
nalog (Rozman, Kovwa Koletnik, 1993, str. 259). Kontroling je velikay kakor le kontrola,
je sodoben nan vodenja in odldevalno naravnana ¢danovodska informacijska dejavnost, ki
jo izvaja vodstvo podijetja. UspesSno se izvaja vedé&aliziranih podjetjih, kjer se skupni cilji
podjetja delegirajo na nizje ravni.

Po J. Webru zajema kontroling primerjanje dosezanég n&rtovanega, ugotavljanje
odmikov, analiziranje vzrokov odmikov, predlagang@repov v okviru danih ciljev in
predlaganje sprememb ciljev in usmeritev podjejako, 1999, str. 189).

Je tristopenjski proces merjenja napredka praji,cilolaanja, kaj mora biti Se narejeno, in
opravljanja potrebnih popravljalnih ukrepov za dgsali prekoraitev ciljev. Ti trije koraki —
merjenje, doldanje in popravljanje — so definirani takole (Kenzr2003, str. 193):

* Merjenje: dol@ati stopnji napredka proti ciljiem s formalnimi ie formalnimi pordili.
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» Dolo¢anje: dol@ati razlog in mogeée poti za ukrepanje ob &é odklonih izvedenega od
nairtovanega.

» Popravljanje: opravljati kontrolne ukrepe za popmvnezazelenega trenda ali za
izkori&anje nenavadno ugodnega trenda.

Zaradi novih tehnologij in vedno bolj zaostrenilniarcialnih in pravnih pogojev poslovanja
postajajo projekti vedno bolj kompleksriie Zelimo skleniti dolden posel, moramo dela
dokortati v ¢im krajSem roku in €im nizjimi stroski. Prav ti parametri so narrpredmet
kontrole naronikov. To povzréa pove€ano stopnjo tveganja v fazi pridobivanja posla in
izvajanja projekta. Pri tem si pomagamo s kontgaim projektov, ki je instrument za zgodnjo
in prava@asno identifikacijo tveganj. Tako lahko pr&asno uvedemo ukrepe, ki bodo
omoggaili pravilen razvoj projekta in s tem uresiev ciljev projekta. Zato je kontroling
projektov podpora upravljanju tveganja na projekhanke, 1997, str. 170).

Kontroling projektovplanira in kontrolira realizacijo projektovposreduje informacijeza
vodenje projektov projektnemu vodju. Prav to pdush glavne naloge kontrolinga projektov.
S tem kontroling projektov vpliva na potek projekta uresnéitev ciljev. Cilji in merila
kontrolinga projektov v okviru osnovnih elementavjektnega vodenja so:

» Termini projekta — analiza trenda za doseganje mejnikov. Pri anaéinda za doseganje
mejnikov ocenimo oziroma merimo stopnjo préasnega doseganja mejnikov kot delez
aktivnosti, ki jih opravimo v dokenemcasu, ne da bi pri tem zamujali. Stopnja, ki je
znatno pod 100 %, pove, da je bds za doseganje posameznih mejnikov konkretno
presezen in da so na projektu slabosti v procdsaihiranja ciljev in izvedbi projekta. Te
slabosti je treba odstraniti. Kontroling projektpgda mogoe ukrepe vodji projekta za
pospeSitev procesa zecasu, ko se potencialna prekétav ¢asa, doléena za dosego
dolocenih mejnikov, le nakazuje.

« Kakovost projekta — “uspeh v prvem poskusu“. Kakovost projekta merarfaspehom v
prvem poskusu“, ki predstavlja delez aktivnosti jpkta, izvrSenih brez naknadnih
popravkov, med vsemi aktivnostmi, ki so bile opjavé v doléenemcasu. Redko se
zgodi, da je rezultat projekta popolnoma ustreredia so vse aktivnosti ze v prvi izvedbi
opravljene tako, da popravki niso potrebni. Poggstde do odmikov med realizirano in
planirano kakovostjo. Pri ugotovljenih odmikih kawling projektov predlaga ukrepe.

» Skupni stroski projekta — celotno trajanje projekta. Skupni stroSki vsi stroski, ki se
bodo pojavili med izvajanjem celotnega projekta. Bmwta Ze realiziranih stroSkov
projekta in strosSkov, ki bodo Se nastali. Kolikaoskov bo za projekt Se potrebnih,
ugotovimo tako, da pogledamo, koliko aktivhostnge projektu Se treba opraviti in koliko
bo to stalo. Skupni stroSki projekta nam povetopodo ciljni stroSki projekta dosezeni
ali ne. Kontroling projektov opozori projektnegadya, ce bodo stroSki ob koncu projekta
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presegli nartovane in bo to imelo precejSen vpliv na dosegdeieinov in kakovosti
rezultatov projekta (Schmelzer, Warner, 1997,3t0.-342).
3.2. POMEN KONTROLINGA PROJEKTOV

Kontroling projektov ima pomembno vlogo pri:

» planiranju,

* izvajanju,

o zakljueku projekta.

Pri procesplaniranja kontroling projektov z informacijami podpira inrasrja projektnega

vodja pri delu. Naloga kontrolinga projektov jenakazanih ciljev postaviti konkretne cilje in
naloge projekta (Schmidberger, 1994, str. 335). tdase pripravi temeljni plan, plan
aktivnosti, terminski plan in plan stroSkov projekt

V temeljnem planu projekta prikazemo delitev prigelha faze. Opredelimo le glavne
aktivnosti in mejnike. Podrobni plan vsebuje pldtivanosti projekta, terminski plan in plan
stroSkov. Plan aktivnosti projekta zajema delovpieavila, potrebna za realizacijo projekta, in
doloca odgovorno osebo za vsako delovno opravilo. Jenglastrument za ugotavljanje in
usmerjanje odmikov na projektu. Oma@gonadziranje napredovanja projekta, spremljanje
stroskov, doseganje terminov in primerjanje medipéaim in dosezenim. Na osnovi plana
aktivnosti ocenimo stroSke posameznih aktivnosé. siroske seStejemo in dobimo oceno
celotnih stroSkov projekta. To oceno uporabimo adlggo pri odlditvi, ali bomo dol@en
projekt z&eli ali ne. Kontroling projektov mora opozarjati odstopanja ratovanih stroSkov
od doseZenih in podati korektivne ukrepe. Termipskn projekta vsebuje aktivnosti projekta,
njihove z&etke, konce, mejnike med njimi in medsebojno odvésrposameznih aktivnosti.
Kontroling projektov mora zagotaviti tako upravljars casom, da bo planirani kéni rok
projekta dosezen. Prav tako mora kontroling prgjeldpozarjati na odmike od terminskega
plana (Schmidberger, 1994, str. 343-346).

Med izvajanjem projekta nam kontroling projektov s prej omenjeniplani omogda
kontroliranje napredovanja projekta dasu glede na njegove dosezke, primerjavo med
planiranim in realiziranim, opozorilo na ktitia odstopanja, uvedbo korektivnih ukrepov,
doseganje terminov, spremljanje stroskov in usmgjarojekta v Zeleno smer. Ugotovljene
spremembe mora kontroler opisati in analizir@&. so spremembe sprejemljive, jih je treba
dokumentirati v planih.

V fazi zaklju¢ka projekta kontroling projektov sodeluje pri ocenjevanju uspeRrojekt se

kor¢a z z&etkom uporabe njegovih rezultatov (Schmidberger9419str. 338). Zbrane

informacije in ugotovitve med izvajanjem projekta po njem uporabimo za naslednje
projekte.
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3.3. KONTROLING STROSKOV PROJEKTA

Spremembe v tehnologiji in uvedba proizvodnje kr&lpg, vedno wge zahteve po kakovosti
proizvodov in storitev ter raznolikosti proizvodao vzrok, da je med proizvajalnimi
dejavniki vse manj neposrednega dela in z njim pani stroSkov, vse ¥epa je v podjetju
splosnih stroskov, ki jih je proizvodom ali stoatw mogd@e pripisati s podlagami za njihovo
razporejanje. Znano pa je tudi, da je veliko tegetaoviti obseg potrebnih splosSnih stroSkov,
saj niso neposredno povezani s &kum winkom kot obseg neposrednih stroskov (Turk,
Kawei¢, Kokotec - Novak, 1998, str. 92).

V gradbenem podjetju je pré&vanje stroSkov ter zagotavljanje ustrezne in piasoe
informacije o prihodnjem, tekem in preteklem poslovanju osnova poslovnih Gitte.
StroSke lahko opredelimo kot cenovno izrazene g&&oprvin poslovnega procesa. So
zmnozek posameznih porabljenih prvin poslovnegecgsa in njihovih cen. Potroski so
definirani kot koltinska poraba prvin poslovnega procesa. Prvine poslga procesa so
delovna sredstva, predmeti dela, delo in tuje tstri

Kontroling stroSkov projekta planira, spremlja imnirolira stroSke projekta. Stroski se
predvidijo vnaprej v predeainih v okviru predkalkulaciji. Odstopanja od zadjevh
kalkulacijskih ciljev ugotavljamo s pokalkulacijdi @maknadno kalkulacijo. Predtanske in
obratunske informacije kalkulacij stroSkov so tako pagdlaza odlditve v procesih
nartovanj, pripravljanja izvajanj in nadziranj posénja in so osnova za fin&ma merila
projektnegaontrolinga.

Za razumevanje bistva kalkulacij je treba opredefibjem stroSkovnega nosilca in
stroSkovnega mesta. StroSkovni nosilec je poslavimek, zaradi katerega se pojavijo stroski
in s katerim jih je treba tudi povezovati. StrosSkownosilec je lahko celotha kélha
istovrstnih ali sorodnih poslovnihémkov obr&unskega obdobja oziroma niz poslovnih
ucinkov obra&unskega obdobja, posamezen poslovitinek ali del poslovnega ¢inka.
Poslovni @inki za prodajo ali vkljdgevanje med osnovna sredstva istega podjetja sénkon
stroSkovni nosilci, drugi poslovnicinki pa so z#&asni stroSkovni nosilci. Kot Zasni
stroSkovni nosilci se Stejejo tudi storitve proighae, nakupne oziroma prodajne sluzbe ali
splosnih sluzb, ki se razporejajo na &oa stroSkovne nosilce pri oldtanavanju stroskov na
podlagi sestavin dejavnosti (Slovenskicuaovodski standardi, 2002, str. 125-127).
Ugotovljene strosSke razporedimo po stroSkovnih lnibsiki so v gradbenem podjetju, ki ga
prewtujem, projekti, in s tem ugotovimo, ali nam prodagkega proizvoda oziroma storitve
po dola@eni ceni prinaSa dobek ali izgubo.
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StroSkovno mesto opredelimo kot funkcijsko (strgs&iposlovnih funkcijah), prostorsko ali
kako drugae opredeljeno enoto v podjetju, zaradi katere siajei stroski. Véinoma je
funkcionalno zaokrozena enota; toda samo funkcim®tlje mogde razumeti v SirSem ali
ozjem pomenu. Pri dotanju stroSkovnih mest je treba predvideti moznaztielitve stroSkov
po posameznih poslovniltiakih (Turk, Melavc, 1994, str. 59). Z ugotavljanmjestroSkov po
strodkovnih mestih je omogeno (Znidar&i Kranjc, 1995, str. 125):

- laZje ugotavljanje stroSkov po posameznih pradih,

- ugotavljanje povzrételja stroska,

- dolctitev viSine in vrste stroSka, kar vse oméganiZzevanje stroskov.

Sodobno spremljanje stroSkov projekta poteka z dwetkalkuliranja stroSkov na podlagi
sestavin dejavnosti, imenovane tudetoda ABC, v angle8ini “activity based costing”.
Metoda omogéa ugotavljanje lastne cene proizvodov in storitevrazmerah sodobne
tehnologije, konkurefmega in hitrospreminjajéega se okolja. StroSke razporejamo na
stroSkovne nosilce na podlagi sestavin dejavnosti.

Pojem sestavine dejavnosti rénli avtorji razléno opredeljujejo. Po Brimsonu so sestavine
dejavnosti “kombinacija dela, tehnologije, matemal metod in okolja, ki zagotavlja
ustvarjanje izbranega proizvoda ali opravljanjerazie storitve”, po Barfieldu, Rainbornu,
Daltonu “ponavljajée se delovanje, namenjeno urésmanju poslovnih funkcij.” (Turk,
Kawi¢, Kokotec - Novak, 1998, str. 96).

Druga stroskovna metoda kalkulacij, ki je pomembaarojekt, jemetoda ciljnih stroskov.

Pri tej metodi planiramo stroSke in ugotavljamo, kolikas sme dol@en proizvod najvé stati.

Podjetje (Turk, Ka#i¢, Kokotec - Novak, 1998, str. 122):

* postavi ceno, ki mu omoga dobiti Zeleni trzni delez in Zeleni obseg prodaje

» dolati Zeleni dobkek,

» ugotovi, kaksni so lahko prodajni stroski pri tattoloceni prodajni ceni, da bo doseglo
zeleni dobiek.

Da bo Zeleni doldek doseZzen, mora podjetje ugotoviti, kolikSni dukla stroski pri doldeni
prodajni ceni. Ciljne stroske d@lamo s tremi metodami:

1. metoda odStevanja,

2. metoda priStevanja,

3. integrirana metoda.

1. Pri metodi odStevanjae ciljni stroSki ugotovijo tako, da se od trzrene proizvodov
odSteje Zeleni poslovni izid, to je navadno deki Metoda temelji na ceni konkugerih
proizvodov. Da bi se dosegli ciljni stroski, se pstp pokaze teznja po spremembi
tehnoloSkega procesa.
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2. Metoda priStevanjatemelji na obstojéi tehnologiji, preteklih podatkin o dogajanju,
moznostih podjetja glede zmanjSevanja stroSkovemposStevanju trznih razmer, kar vodi v
dolocanje standardnih stroSkov. Poznamo metodo prisSgeyvkintemelji na:

a) podobnem proizvodu,

b) lastnostnih oblikah,

¢) novi zamisli.

a) Ciljni stroSek, metode na temelju podobnegazpaiia, realiziramo s ponavljanjem ali

izboljSevanjem prejsSnje izvedbe proizvoda. Ralge ciljnega stroSka ima naslednje stopnje

(Turk, Kawi¢, Kokotec - Novak, 1998, str. 124):

« izkljuciti je treba vse nenavadne stroSke, pri tem patepa8 dejavnike, kakor sta obseg
proizvodnje in inflacije;

« upoStevati vplive okolja, kar pomeni prihodnje godarske in trzne okoke;

» postaviti stroske tako, da vsebujejo tudi motivadpposlencev za izboljSavo prejsSnje
izvedbe proizvoda.

b) Pri drugi razkiici metode priStevanja uporabljamo za &ma ciljnih stroskov regresijsko
ena&bo (Turk, Kawic, Kokotec - Novak, 1998, str. 124):

cilini stroSek = a + bx, pdemer je:

a = obtajni resnéni stroSek, enak vsem proizvodom,

b = obtajni resnéni strosek, ki ga dolta neka lastnost (lastnost x) oblikovanega proizvoda

V literaturi je znano tudi tako imenovano pravila palec (rule of thumb), ki temelji na Stevilu
posebnih funkcij proizvoda. Ciljni stroSek iZtanamo po obrazcu:

cilini stroSek = stroSek glavne funkcije - (1+ $f@vposebnih funkcij/Stevilo obstajin
funkcij).

c) Kadar se uvaja novo oblikovanje in proizvodnjaipvoda v podjetju, se za iznan ciljnih
stroSkov uporablja metoda priStevanja, ki temedjinovi zamisli. Za to metodo je zfilao, da
je prihranek tem w#gi, ¢im bolj se nova zamisel razlikuje od obst@epo kateri proizvajamo
proizvod.

3. Zn&ilnost integrirane metodge kombinacija metode odStevanja in metode prasigy
Ciline stroske dodeli posameznemu proizvodu s 8irireno analizo sistemaanglesko
imenovanoWBS (Work Breakdown Structure). Dodeli jih:

e funkcijam,

e posameznim projektnim skupinam,

e posameznim sestavinam,

e dejavnostim,

* blokom sestavin.
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Pri dodeljevanju ciljnih stroskov funkcijam opreded funkcije proizvoda, nato vsako
funkcijo ovrednotimo in ji doléimo ciljne stroSke na podlagi njene pomembnostdglaa
kupce. Sprotno se primerjajo dosedanji stroski Igimi stroSkom vsake funkcije. Pri
izboljSevanju obstojgh proizvodov pridejo v ospredje ustvarjalne spasishi projektantov.
Ciljni stroski so lahko dodeljeni ¢g projektni skupini, nato nekoliko manjsi in na rkau
posameznim projektantom. S tem vodja projektne islkeulaze nadzoruje uspesSnost projektne
skupine. Dodeljevanje ciljnih stroSkov posameznigestavinam je odvisno od stopnje
sestavljenosti in inovativnosti proizvoda. Pri rfoun sestavljenih proizvodih se ciljni stroski

e o

in blokih sestavin.

Pri strukturirani analizi sistema objekt projekii@nimo od zgoraj navzdol, od globalnega
objektnega cilja do podrobnih opravil, ki jih lahkdravnavamo kot posamezne dejavnosti,
potrebne za realizacijo nekega dela objekta (kjut®98, str. 238). Za preproste proizvode, za
katere se ne prakuje, da se bodo izboljSali, in za proizvode nanpostopnji cikla
povprasSevanja po njih, se ciljni stroski dodelijokmm sestavin.

Metoda dodeljevanja ciljnih stroSkov blokom sestawa tri stopnje (Turk, Kalr¢, Kokotec

- Novak, 1998, str. 126):

A: stopnja zdruzevanja sestavin proizvoda v blasayvin,

B: stopnja vrednotenja pomembnosti posameznih bidkokcije, ki temelji na izkuSnjah,
pridobljenih ob podobnih proizvodih,

C: stopnja dodeljevanja ciljnih stroSkov posamezs@stavinam.
Glede na to, da so funkcije proizvoda najpoimesise, je ta metoda pogosto nadaljevanje
prve.

4. KONTROLING PROJEKTOV V CESTNEM PODJETJU LJUBLJAN A
4.1. PREDSTAVITEV PODJETJA

Cestno podjetje Ljubljana je bilo leta 1961 ustdjgow za vzdrZevanje in varstvo cest.
Reorganizaciji cestnega gospodarstva se je pradémag fleksibilno organiziranostjo in
Siritvijo dejavnosti, ki jo je izvajalo. Podjetjecéstam vréa Zzivljenje”, saj so osnhovne
dejavnosti podjetja danes (Interno gradivo Cestpeghetja Ljubljana, 2004):

- gradnja cest, mostov, letaljZelezniskih prog in drugih gradbenih objektov,

izvajanje preplastitev in drugih obnovitveniH da obstojéih cestnih infrastrukturah,
proizvodnja in razvoj asfalterskih zmesi za gjadn obnovo cestnih in drugih komunalnih
infrastruktur,

zimska sluzba na cestah,

izvajanje gradbeno-zemeljskih del,
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- predelava gradbenih odpadkov.

Na leto izvede podjetje (Internetna stran Cestmpeghetja Ljubljana, 2005):

- obnovo priblizno 20 km glavnih in regionalnih tes

- 10.000 mM vegjih popravil zgornjega ustroja na avtocestah,

- dela rednega vzdrZzevanja na skupaj 1305 km oelstega 858 km drzavnih in 447 km
lokalnih.

Za to proizvede 90.000 ton in vgradi 140.000 tofaltes 80.000 i kamnitih materialov in
2.000 m?3 betonskih mesSanic.

Od leta 1997 do decembra 2004 je podjetje zgraddslednje pomembnejSe objekte

(Interno gradivo Cestnega podjetja Ljubljan, 2004):

 rekonstrukcija magistralne ceste M10, od€ekute—Domzale, v dolZini 2,3 km,

» rekonstrukcija magistralne ceste M10/9, odsek Tijbetirastnik, v dolZini 4 km,

» izgradnja ZelezniSke proge na odseku Puconci-Hald&wna meja z MadZarsko, v
dolzini 8,1 km,

 izgradnja odseka avtoceste Lukovica—Sentjakob Xiwic},5 km

» izgradnja odseka avtoceste Blagovica—Lukovica ¥iddb,9 km,

» izgradnja odseka avtoceste Socerb—Klanec,

 izvedba del za zaprtje rudnika urana Zirovski Vrh,

» ureditev 20.000 m? obremenilnega nasipa odlagginihna komunalni deponiji Barje v
Ljubljani,

« razSiritev ceste Jaz-Zuta Gred@mi Gori,

e zunanja ureditev in izvedba prik§ka za bencinski servis Petrol na regionalni cegti R
212 pri Cerknici.

Proizvode podjetjia ne moremo izraziti z opisom predenih artiklov, saj je osnovna
dejavnost podijetja gradnja, obnavljanje in vzdribgzacest. Kotini proizvod je najveékrat
zgrajen cestni odsek ali posamezen objekt, kokomgst, podporni zid, vzdrzevana in v
vsakem trenutku prevozna cesta. Vsak proizvod piadgenkraten in neponovljiv.

Poslanstvo podjetja je zagotavljati zanesljivo @&rno voznjo po cestah, ki jih gradi in
vzdrzuje. Zaradi stalne teznje po kakovosti postgaproizvodov in storitev je leta 2000 kot
sredstvo za urestevanje uspesSnega poslovanja pridobilo certifikatesna kakovosti po

standardu ISO 9001. Podjetje sodeluje s fakultetaravodi in inStituti za raziskavo

materialov v Sloveniji in v tujini. Z neprestaniraboratorijskem kontroliranjem kakovosti
materialov in postopkov vgrajevanja v vaasskrbi za kakovost storitev in zadovoljstvo
nara:nikov.

Danes je Cestno podjetje Ljubljana eno uspeSn@8djetij v Sloveniji za vzdrZzevanje in
gradnjo infrastrukturnih objektov. Cilj podjetja ¢pdaraniti vodilno mesto med srednje velikimi

18



podjetji gradbeniStva v Sloveniji, biti najugodrigg®nudnik izvajalskih del na podijo cen
in kakovosti ter razsiriti svoje poslovanja v HrkagBosno in Hercegovino in Srbijo @rno
Goro.

4.1.1. ORGANIZACIIJSKA STRUKTURA PODJETJA

Vodstvo podijetja ima sedez na Stolpniski ulici 1Qjubljani. Vodijo ga direktor in Stirje
direktorji: komercialnega, tehtnega, sploSno—kadrovskega in fitao—ra&unovodskega
podraija, kakor je prikazano v organigramu slike 3, marst23. Podjetje ima ¥adislociranih
enot. Te so:

» Cestnovzdrzevalna enota Litija (Zagorje, Trojanéjd),

» Cestnovzdrzevalna enota Turjak (Velike Lese, Tyrjak

« Sektormehanizacije na PovSetovi ulici v Ljubljani,

» Asfaltna baza v Podutiku,

» Cestnovzdrzevalna enota Ljubljana (Ljubljana, LegaPodskrajnik),

« Cestnovzdrzevalna enota Menges (Menges, Vizmatrje).

Komercialno podro¢je zajema direktorja komerciale ter sektor prodajeonza komerciale

in kalkulacij. Naloge obeh sektorjev so sledenjegraSevanju po storitvah podijetja, sledenje
javnim razpisom v Uradnem listu ali drugih javnilocdih, odzivanje na povpraSevanje
investitorjev, spremljanje njihovih potreb, nataa priprava ponudb oziroma preéinaov,
sestavljanje in usklajevanje pogodb z investitogjiroma podizvajalci. Bistvo delovnih nalog
komercialnega podtga je pridobivanje del.

Tehniéno podrogje poleg direktorja tehdihega podrga vsebuje Se vodjo:
Cestnovzdrzevalnega sektorja Zahod,

Cestnovzdrzevalnega sektorja Vzhod,

Gradbenega sektorja 1.,

Ggradbenega sektorja Il.,

Sektorja za urejanje prometa,

Sektorja zgornji ustroj,

. Tehnénega oddelka.

Prvih pet sektorjev opravlja storitve preteZzno maanje narénike, zadnja dva pa opravljata
storitve vé&inoma za prej omenjene sektorje.

NOo oA~ ONPE

Splosno—kadrovsko podrdje vodi direktor za splosno kadrovsko podje, vsebuje pa
sluzbo nastavitvenega centra in vzdrZzevanja obyekkadrovsko, pravno sluzbo, sluzbo
varstva pri delu, vlozi&g, arhiv in sektor za informatiko. Podj@ se sréuje z nalogami
zagotavljanja in koordiniranja del pravnih, kaddafs splosnih in organizacijskih zadev
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podjetja, zagotavljanja optimalnega delovanja imfacijskega sistema in sodelovanje pri
pripravljanju splosnih aktov urejanja notranjihmaer v podjetju.

Finanéno—-rac¢unovodsko podradije vodi direktor tega podtga, zajema pa finamo,
racunovodsko in plansko—analitsko sluzbo. \Euaovodski in plansko-analitski sluzbi se
urejajo podatki o poslovni in fingni uspesnosti ter fingnem in premoZenjskem stanju
podjetja. Finatina sluzba skrbi za zagotavljanje Jlae in kreditne sposobnosti podjetja ter
uresnéevanje na&el likvidnosti. Nabavna funkcija je v podjetju neposredno odgovorna
generalnemu direktorju.

Cestno podjetja Ljubljana ima poslovno—funkcijskbliko organizacijske strukture, ki je
prikazana v organigramu slike 3, na strani 23. é¥sto funkcijsko podr§e opravlja doléeno
delo za celo podjetje. Znanje posameznega @@rie koncentrirano na enem mestu.
Posamezna delovna podj@ so organizacijsko in delovno zaokroZena na gpgiasiovno —
funkcijske specializacije. Povezave z okoljem zalitae organizacijske enote potekajo z
enega mesta. Za sprejemanje odéy na specitinem podroju so odgovorni direktorji
podraij. Generalno odgovornost in zadnjo besedo pa imekr podijetja.

Glavna dejavnost v podjetju je izvajanje gradbebjektov. Objekti gradbenih projektov se
gradijo za dolgotrajno uporabo. Vsaka gradnja pongeocen poseg v okolje. Tega se
podjetje zaveda in zato uporablja pri svojih iz\s§én delih hladno reciklazo. S postopkom
hladne reciklaZze se odstrani in zmelje stara poargobziga, dodajo se ji nove snovi cementa,
apna in bitumna, zmes se premesSa in ponovno vgredsti§e. Postopek hladne reciklaze je
prikazan na sliki 1 in 2, na strani 20 in 21.

Slika 1: Hladna reciklaza
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Vir: Internetna stran Cestnega podjetja Ljublja2@05.

Stiri faze postopka hladne reciklaze, prikazanslikal, so: hladno rezkanje voza
dodajanje cementa, apna, bitumna, meSanje, ragargstin vgrajevanije.

Slika 2: Hladna reciklaza
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Stiri faze postopka hladne reciklaze, prikazanslika2, so: ogrevanje in rezkanje vozas
dodajanje sveZega veziva, dodajanje in meSanjeegaedsfalta, razprostiranje in vgrajevanje
(Internetna stran Cestnega podjetja Ljubljana, 2005

Hladna reciklaza predstavlja ekoloSke in ekonomkkesti. S tem postopkom se izvede
obnova ceste v enem samem prehodu specializirdpe. €las, potreben za prenovo, se tako
bistveno skii, kar omogda:

- zmanjSanje Stevila transportnih prevozov in aida obremenitve okolja,

- CistejSi zrak ob delovid,

- krajSicascakanja, ki ga povzk@jo zastoji zaradi obvozov.

Zaradi uporabe vsega odpadnega materiala se nejudpovi kamnolomi, stare deponije pa
se zapirajo (Internetna stran Cestnega podjetjaljajoa, 2005).

V primerjavi s klasino obnovo se s postopkom hladne reciklaze prihrani:
- 15 % pri bitumenskih stabilizacijah,

- 40 % pri vr@ih remiks postopkih,

- 5 % zaradi ekolosko primernejSega postopka,

- 35 % pri cementnih stabilizacijah.

Zaradi nenehnih sprememb v okolju mora podjetjeohih winkovito reagirati. Za to se
pogosto oblikujejo zgasne projektne skupine, sestavljene iz posameznikiowoloteno
nalogo najbolje obvladajo. Naloge projekine skups® izvajajo timsko in s@&asovno
dolocene. Slog vodenja tima je navadno participativen. j& projekt uspeSno koéan, se
projektna skupina razpusti. To povZaovetjo fleksibilnost podjetja, izboljSanje medsebojne
komunikacije in pravéasno informiranost zaposlenih o novostih in potilelspremembah
dela.

Projekti podjetja so determinirani. 8a in cilj dela ter stroski, ki pri izvedbi nast@a so
vnaprej doldeni. VEasih pride do manjSih sprememb pri izvedbi projektoviSini stroSkov.
Vecje spremembe niso dopustne. Predmeti projektovizaoni objekti. Primer fiztnega
objekta je dvori&e ali cesta. Asfaltiranje dvotid fizicni osebi ali krajSega odseka ceste je
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preprost projekt, za katerega podjetje potrebuj@jnpavin poslovnega procesa. lzgradnja
avtoceste pa je velik, kompleksen projekt, ki zaxtdobro organizacijo vodenja, izvajanja ter
veliko finartnih in delovnih sredstev.

Izvajanje gradbenih del je vezano na vremenske eezmPredvsem v spomladanskem,
poletnem in jesenskerfasu izvaja podjetje ¥erazlicnih gradbenih projektov hkrati, kar
pomeni multiprojektno poslovanje. Projekti imajoposredne ekonomsketinke, saj sta z
njimi zagotovljena dolsek in neposredno powio vloZenih sredstev.

Doseganje nekaterih ekonomskih ali druzbenih cigeodvisno od doseganja objektnih ciljev,
kakor so pravéasnost, ekonoranost in kakovost gradbenih projektov. Predvsem ka&bje
pod SirSo druzbeno kontrolo, saj pogojuje varnostthajnost objektov. Zagotavljanje
kakovosti ni le tehrna dejavnost. Je nova filozofija pojmovanja kakavadd temelji na
spoznanju, da je za doseganje zahtevanega nivkg@vdsti treba zagotoviti kakovost v vseh
fazah poslovnega procesa, to je odetlka trznih raziskav do servisiranja izdelkov v rgim
(VujoSevie, 1992, str. 11). Za doseganje visoke stopnje kagibvna vseh podegih
poslovanja podjetje posluje v skladu s standardedh |

Slika 3: Organigram Cestnega podjetja Ljubljana
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CESTNO PODJETJE LJUBLJANA, d.d.
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Vir: Interno gradivo Cestnega podjetja Ljubljan@p2.

4.1.2. SISTEM VODENJA KAKOVOSTI
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CPL se prilagaja razmeram na trgu z nenehnim ramvgposlovanja in novo tehnologijo.

Podjetje se zaveda, da na trgu konkurence nicodéo le cena za pridobitev nekaterih
izvajalskih del in storitev, teméetudi kakovost. Zato je tudi leta 1992 uvedlo siste

zagotavljanja kakovosti, ki ga vodi na osnovi Peslka kakovosti po zahtevah standarda
SIST ISO 9001:2000. S tem je pridobilo leta 200Qifteat za sistem kakovosti.

Sistem vodenja kakovosti je vzpostavljen in vzdefewkot proces, pri katerem zahteve
nara:nikov predstavljajo vhodno vrednoto, proizvod, &i\f skladu s temi zahtevami izdelan,
pa je izhodna vrednota oziroma rezultat procesaléVlsistema vodenja kakovosti je prikazan
na sliki 4.

Slika 4: Model sistema vodenja kakovosti

Nenehno izboljSevanje
sistema vodenja kakovosti

<_ ____________________
Narocnik Narocnik
Merjenje,
analizein  |¢-————-— +|  Zadovoljstvo
izboljSevanje
- Realizacija
Zahteve Vk proizvoda
Legenda

»  Aktivnosti, ki dodajajo vrednost

”””””””” *  Tok informadij

Vir: Interno gradivo Cestnega podjetja Ljubljan@02.
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Identificirani in dol@&eni so temeljni in podporni procesi, njihovo zapuipeein oseba,
odgovorna za njihovo izvedbo. Temeljni procesi $otefno gradivo Cestnega podjetja
Ljubljana, 2004):

» vodenje podijetja in sistema vodenja kakovosti,

» pridobivanje del,

» gradnja infrastrukturnih objektov in vzdrzevanjearstvo cest.

Podporni procesi so:

e zagotavljanje kadrov,

* informatika,

e nabava,

» finance in r@unovodstvo,

» kontrola kakovosti vgrajenih materialov in izvedtredel.

Vsi procesi vsebujejo naziv, ime skrbnika, ciljgsevprocesa, kljgne aktivnosti, vhode in
izhode iz procesa (Interno gradivo Cestnega padjgtjbljana, 2004). Vodeni so tako, da
omoga@ajo izvajanje ustaljenih dejavnosti za doseganj&taeanih rezultatov. Kontroling
projektov procese nadzira, meri, analizira, hkpatizvaja ukrepe za njihovo izboljSevanje.

Ce se neko delo-proces preda zunanjim izvajalcerppskrbi, da je proces obvladan v skladu
s sistemom vodenja kakovosti. To se opredeli z el@ajso pogodbo, poleg tega pa po
moznosti podjetje sodeluje le s podjetji, ki imajoeljavljen sistem vodenja kakovosti
(Interno gradivo Cestnega podjetja Ljubljana, 2004)

Sistem vodenja kakovosti vkiuje politiko in cilje kakovosti, postopke vodenjaopesov,
organizacijo podjetja in dokumentacijo vodenja kadgii. Sistem zajema vse aktivnosti, ki jih
podjetje izvaja, zato da dokumentirano vodi, obujadn zagotavlja kakovost.

V podjetju je uvedeno in dokumentirano obvladovamgeh notranjih dokumentov in

podatkov, ki se nanaSajo na kakovost poslovangast8mom vodenja kakovosti so obvladani
naslednji dokumenti, prikazani na sliki 5, na strdf (Interno gradivo Cestnega podjetja
Ljubljana, 2004):

» poslovnik kakovosti,

» organizacijski predpisi in pravilniki,

* navodila za delo,

» projektna dokumentacija,

» druga dokumentacija zunanjega izvora.

S temi dokumenti so dateni posamezni procesi in &ia opravljanja nalog. Z dokumenti se
zagotavlja enotnost izvajanja procesov in njihotzca.

Slika 5: Vrste dokumentov
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dokumentadjpobaviteljev, kupcev

Zapisi, porgila

7 \

Vir: Interno gradivo Cestnega podjetja Ljubljan@2.

Poslovnik kakovosti opredeljuje celovit sistem vogekakovosti. Pravilniki in organizacijski
predpisi opredeljujejo postopke izvajanja sisterndenja kakovosti. Navodila in projektna
dokumentacija opredeljujejo podrobnejSe postopkeajanja. Zakonodaja, standardi,
dokumentacija dobaviteljev in kupcev je dokumengazunanjega izvora. Zapisi in paéia
opisujejo stanje doseZene kakovosti.

Eden glavnih pokazateljev uspesnosti sistema vadeskovosti je zadovoljstvo natakov,

ki se spremlja s stalnimi stiki z n&roki, z izvajanjem rednih letnih meritev zadovolst

nara:nikov in z zasledovanjem reklamacij. Informacijeotrebne za boljSo prilagoditev
specifenim Zeljam in prdakovanjem narnikov, se dobijo z vprasSalniki, ki jih izpolnijo
nara:niki. Narocniki za vnaprej pripravljene parametre kakovostrigtv in proizvodov

opredelijo relativno pomembnost in oceno zadowadjst

V podjetju se izvaja notranja presoja sistema valkakovosti, s katero se (Interno gradivo
Cestnega podjetja Ljubljana, 2004):

» ugotavlja ¢inkovitost sistema zagotavljanja kakovosti,

» ugotavlja skladnost med organizacijskimi postopk&dpisi in ugotovljenim stanjem,

e ugotavlja skladnost elementov sistema kakovogasdardom 1SO 9001:2000,
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e ustvarjajo osnove za izboljSevanje kakovosti.

Komunikacijske poti za izmenjavo informacij potekaj podjetju prek kolegija direktorja,
kolegija tehntnega podrga in teka@e koordinacije v drugih organizacijskih enotah. é&gj
direktorja sestavlja vodstvo podjetja, vodi ga klioe podjetja. Kolegij tehghega podrga
sestavljajo vodje sektorja tekinega podr&a, vodi ga direktor tehtihega podrga. Na
drugih podrgjih se delovni procesi obvladujejo s tekai koordinacijami, ki jih vodijo
direktorji posameznih podég (Interno gradivo Cestnega podjetja Ljubljana02p

Ucinkovitost sistema vodenja kakovosti v podjetjulrstaizboljSujejo z uporabo politike
kakovosti, analizo podatkov, ciljev kakovosti, vbasih pregledov, korektivnih in
preventivnih ukrepov. Preventivni ukrepi se izvajapa izboljSevanju sistema vodenja
kakovosti poslovanja, prek tekb porciil o kakovosti, na tehnologiji izvajanja gradnje
objektov, na osnovi potd o kakovosti vhodnih materialov, asfaltov, izvede del in prek
izobrazevanja zaposlenih.

Namen Poslovnika kakovosti je objaviti politiko kadosti in ciljev, prikaz procesov sistema
vodenja kakovosti po zahtevah standarda SIST 1ST1:2000, opredelitev glavnih procesov
in njihovo medsebojno povezanost. Uporablja segtgiomaiek pri vodenjupodjetja, pri
komuniciranju z naréniki in dobavitelji ter za presojo sistema vodekgkovosti, ki jo podata
druga in tretja stranka. Kot sredstvo za uré&sranje zahtev sistema kakovosti oziroma
standarda ISO se uporablja v podjetju Poslovnilokakti kot orodje kontrolinga projektov

Politiko kakovosti dol6¢i najviSje vodstvo podjetja. S tem zagotovi skrbraavoj, izvajanje,
izboljSavo sistema vodenja kakovosti, temelj zao¢kmje in pregledovanje ciljev politike
kakovosti, zadovoljstvo natnikov in seznanitev najSirSega kroga sodelavcewldiko
kakovosti. Politika kakovosti se preverja glede mano ustreznost trznim razmeram in
potrebam podjetja. S politiko kakovosti so oprestdlj tudi vsi cilji kakovosti vseh
organizacijskih enot, poslovni &, strategija za urestitev ciljev in merila uspesnosti. Vsak
vodja podrdja v sodelovanju s sodelavci izdela¢riain cilje svoje enote, ki morajo biti
doseZeni, da bo izpolnjen poslovni cilj podjetja.

Poslovnik kakovosti doka na&in delovanja sistema vodenja podjetja na nasledajin

(Interno gradivo Cestnega podjetja Ljubljana, 2004)

» dokumentira sistem kakovosti,

» doloca politiko kakovosti podjetja in odgovornosti z&k&sgost,

* podaja reSitve problemov obvladovanja kakovostodjetju,

e omoga@a oblikovanje dginkovitega sistema za obvladovanje sprememb tem@aeaanje
stroSkov kakovosti s korektivnimi ukrepi,

» predstavlja osnovo za stalno izboljSevanje posl@vpadjetja.
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Poslovnik kakovosti zagotavlja celoten sistem vgaerkakovosti z opredeljenimi
odgovornostmi.

Podjetje neprestano skrbi za kakovost proizvodawitev in uresnievanje priakovanj ter

potreb nardnikov. Kakovostno raven izvajalskin del podjetjiebajSuje z rednim
usposabljanjem zaposlenih, sodobno organizacija, delvajanjem novih tehnologij in
sodelovanja z dontami strokovnimi institucijami. Kakovostno poslovanpmogdéa podjetju

pridobivati reference, ki so kifime za sodelovanje na javnih razpisih.

4.2. PRIMER OBLIKOVANJA CEN

Najvet izkusenj imam z delom na komercialnem pd@grpzato bom podrobneje predstavila
delovna opravila in kontroling projektov predvsem tem podr&u. Podr@je komerciale je
odgovorno za pridobivanje del. Bistveni poudarekgesledenju povprasSevanja po storitvah
podjetja, iskanju konkureénih prednosti na trgu, sledenje javnim razpisomawdfenih v
Uradnem listu Republike Slovenije ali drugih javndixilih, pravatasno odzivanje na
povprasevanja investitorjev in sodelovanju z mdrefni investitorji. Proces poslovanja
podraija komerciale je opredeljen z organizacijskim pisdm in prikazan v Poslovniku
kakovosti.

Podjetje se redno odziva na povprasSevanje kupcgavime razpise za gradbena dela, ki so
objavljeni v javnih obilih. Na podlagi nardila za izvedbo dokenega dela se na osnovi
normativov cen, kotin, poznavanja konkurégnih razmer na trgu, upoStevanja zahtev
investitorjev oziroma natmikov, poslovne usmeritve in zmoznosti podjetjdeega obsega
prodaje, trznega deleza in ddka v sektorju komerciala naredi pretiia za izvedbo
nekaterih del. Predéan se sestavi v okviru predkalkulacket orodja kontrolinga projektov

z analizo ABC.Predr&un vsebuje opis normativov sestavin dejavnostagaih stroSkovnih
nosilcev.S tem kontroling projektov prevzame planirasjeoSkovprojekta po posameznih
opravilih.

Predr&un vsebuje enega izmed Stirih cenikov, ki vsebugjd razlicne cene in kodine
sestavin dejavnosti. Sestavine dejavnosti so owatedie glede na enoto metra ceste. Ti Stirje
ceniki so:

» kalkulantski cenik s kalkulantskimi cenami,

e trzni cenik s trznimi cenami,

» kooperantski cenik s kooperantskimi cenami,

* interni cenik z internimi cenami.

Sestavine cen so poslovna skrivnost podjetja, Fditobom predstavila le na kratko.
Kalkulantske cenese oblikujejo na podlagi normativov postavk, saehodnih surovin in

28



ceno dela. V praksi se te cene uporabljajo najiedisaj so tudi najvisje. Ptiznih cenahso
nekatere postavke iz primera oblikovanja kalkulghten ovrednotene nizje, nekatere pa
ostanejo nespremenjene. Zato so trzne cene nizj&atidilantskih. Kooperantski cenik
vsebuje cene, po katerih delajo podizvajalci pgaljdnterne cenevsebujejo neposredne
(direktne) stroSke. lzvzeti so stroski rezije. Tene€ so postavljene najnizje. Pri sestavljanju
ponudb se uporabljajo najredkeje.

Cene cenikov se med seboj razlikujejo zato, kerjgif@d postavlja razéine ciljne cene.

Standardne stroSke znizuje k ciljnim stroSkom rzdidae n&ine:

* manjSa dela, ki niso v blizini nobene izmed distojskih enot podjetja, podjetje oddaja v
izvedbo podizvajalcem. S tem se izogne prevelikinos&om prevoza in nastanitve
mehanizacije v oddaljenem kraju,

» veliko Stevilo delavcev je zaposlenih sezonsko.iflRbge zaradi vremenskih razmer ne
opravljajo operativna dela. Redno zaposleni delaveitemcasu predstavljali nepotreben
stroSek,

« predmete dela, ki jih podjetje redko potrebujeipvedbi projektov, najame pri razhih
privatnikih. Tako so stroski, ki bi nastali z nakup in vzdrzevanjem, manjSi od stroSkov
najema,

» podjetje samo kupi in dostavi material na gragikadar so stroSki prevoza materiala
nizji, kakor bi bili, ¢e bi to naredil dobavitelj,

» uporaba modernih testirnih naprav cest&S podlage in asfaltnih zmesi zagotavlja
kakovost izdelka in hkrati najnizji stroSek reklasipa

Ce je ponudnikov za neko delod/ese ponudbe in rezultati javno pregledajo in ragijp. To
se imenuje javno odpiranje ponudb. Ponudba je skdogumentacije s ponudbenim
predraunom, ki jo zahteva razpis ali n&ito. Je osnova za podpis pogodbe.je CPL izbran
kot najugodnejSi ponudnik, se v okviru priprav zegdbo projekta na komercialnem pago
sestavi pogodba za izvedbo del v skladu z diblstandarda 1SO. Pogodba je dokument, ki
doloca poslovno razmerje med izvajalcem in investitorjesebuje vso ponudbeno
dokumentacijo.

Ce pa podijetje ni izbrano kot najugodnejsi ponudséky okviru kontrolinga projektov opravi
pokalkulacija ponudbenega cenika. Pokalkulacij@jakomercialno podtge z analizo ABC,
ponudbenega prednana, pri katerem se ugotovijo vzroki za odmikért@a/anega stanja od
planiranega. V konkretnem primeru javnega odpirgagaudb pride do odmikov planiranega
cenika od dejanskega najugodnejSega cenika, kegagla konkurenca. Z ¢analniskim
programom Best se analizirajo in spreminjajo cendadlicine sestavin dejavnosti &snih
stroSkovnih nosilcev tolikaitasa, dokler se ne doseZe nova konktmancena za kami
stroSkovni nosilec.

Primer poslovanja komerciale od faze izbire ustegancenika, cene, javnega odpiranja
ponudb, rezultatov ponudb, pokalkulacijske analB do faze pisanja pogodb je prikazan

29



na sliki 6. Konkreten prikaz pa bom v nadaljevamgpravila z opisom “izgradnje
infrastrukture v obini X”.

Slika 6: Faze dolaanja cen, analize ABC in pogodbe

Kalkulantski | Trzni cenik Kooperantsk | Interni
cenik cenik cenik

v
Cena CPL

Javno

odpiranje
ponudt

l

Rezultati
ponudt

CPL NE

najugodnejs
ponudnil

Analiza
ABC

Pogodba

Vir: Lastne ugotovitve na podlagi spremljanja pesioja Cestnega podjetja Ljubljana

Koristnost in uporabnost analize ABC je dobro vidpa javnem razpisu lzgradnja
infrastrukture v ob €¢ini X . Razpisana so bila tri natita za izvedbo razinih del v razlénih
casovnih obdobjih. Pri prvemarciilu je kandidiralo Sest podijetij. Cilj kandidatu@L je bil
pridobiti pravico do izvedbenih del. V podijo komerciale se je Zalo predkalkulacijsko
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sestavljanje predtana. Dokokna ponudbena cena se je @il na osnovi pomembnosti
projekta, zainteresiranosti podjetja za delo, starg trgu in konkuremih razmer. Javnega

odpiranja ponudb se je CPL udelezilo s ceno trzmegéka. Rezultati prvega javnega razpisa
so prikazani v tabeli 1.

Tabela 1: Ceniki podjetij prvega javhega razpisé&ra X

PODJETJE ZNESEK V MIO SIT RAZLIKA'V CENI'V %
GLEDE NA CPL
CPL 20 0
A 19,2 -4
B 19 -5
C 21 +5
D 18 -10
E 18,5 -7,5

Vir: Lastne ugotovitve na podlagi spremljanja pesioja Cestnega podjetja Ljubljana.

Podjetje A je imelo ceno za 4 %, podjetje B za Sp¥djetje D za 10 %, podjetje E za 7,5 %
nizjo kakor podjetje CPL, podijetje C pa je imelo5&bo visjo ceno, kakor je bila cena CPL.
Cena, oblikovana po trznem ceniku, se je izkazalgrevisoko glede na cene konkurence.
Sledila je analiza vzrokov za odmike s pokalkulacig katero so se ugotavljali vzroki
odstopanj n&tovanega uspeha od dejanskega. PoskuSalo se fevilgdatere sestavine
dejavnosti bi se dale ddlibi po nizjih cenah. Pri tem se je upoStevala maZngporabe
cenejSih prvin poslovnega procesa, dobaviteljeviziih normativov. Izkazalo se je, da so bile
v postavki “delo” in “stroji* skrite rezerve. Na gtagi teh ugotovitev so bili podani predlogi
za izoblikovanje drugega cenika, ki je vsebovaltgadso cenejSih strojev in zmanjSanje
¢asovne izvedbe datenih opravil.

Na drugi razpis se je spet odzvalo Sest podjetiflj€je CPL je ponudbo sestavilo z uporabo
popravljenega znizanega trznega cenika. Rezulteitatnega javnega odpiranja ponudb so
razvidni v tabeli 2, na strani 32.

Tabela 2: Ceniki podjetij drugega javnega razplzane X
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PODJETJE ZNESEK V MIO SIT RAZLIKA'V CENIV %
GLEDE NA CPL
CPL 24 0
F 25,2 +5
G 24,5 +2,08
H 26 +8,33
I 28 +16,67
J 26,5 +10,42

Vir: Lastne ugotovitve na podlagi spremljanja pesioja Cestnega podjetja Ljubljana.

Podjetje F je imelo za 5 %, podjetje G za 2.08 &@jgtje H za 8.33 %, podjetje | za 16.67 %
in podjetje J za 10.42 % viSjo ceno kakor podj€f.. CPL je imel najugodnejSo ponudbeno
ceno za izvedbo projektnih del @be X, zato je dobil pravico do izvedbenih del io d
priprave pogodbe.

Pri tretjem razpisu je CPL sprejel odil@v, da se zaradi sinergije dveh del na podrdste
ok¢ine in zaradi niZjih stroSkov izvedbenih del, zarbokacijske ugodnosti projekta blizu
Ljubljane Se dodatno popravi cenik drugega razpisatja ponudba je tako vsebovala nov
nizji trzni cenik. Na tretji javni razpis je oddafmonudbo pet podjetij. Rezultati razpisa so
prikazani v tabeli 3, na strani 33.

Tabela 3: Ceniki podjetij tretjega javnega razfmbéne X
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PODJETJE ZNESEK V MIO SIT RAZLIKA'V CENI'V %
GLEDE NA CPL
CPL 34 0
K 28 -17,65
L 27 -20,59
M 35 +2,94
N 36 +5,88

Vir: Lastne ugotovitve na podlagi spremljanja pesigja Cestnega podjetja Ljubljana.

Podjetji K in L sta imeli cenovno ugodnejSo ponugdinosicer podjetje K za 17.65 %, podjetje
L pa za 20.59 % glede na ceno ponudbe CPL. Porpatijatjij M in N je navajala visjo ceno
kakor CPL. Podjetje M je imelo za 2.94 % viSjo, b N pa za 5.88 % viSjo ceno kakor
CPL. Podjetji K in L sta imeli neprakovano nizko cendCe bi CPL nastopil s tako nizko
ceno, bi imel pri izvedbi projekta izgubo. Gledepmnavanje razmer na trgu seépkiuje, da
bo podjetje L poslovalo z izgubo. Razlog, zakaj ptaljetji postavili tako nizko ceno, je
verjetno v nuji po zaposlitvi svojih delovnih kajtaet. Podjetie CPL ima svoje kapacitete
zaposlene, zato tudi ni postavljalo tako nizke c&akor sta to storili podjetji L in K.

Pri drugem javnem razpisu ¢&ihe X je CPL dobil pravico do izvedbe del. Temustedile
fazeoblikovanja pogodbe ki so prikazane na sliki 7, na strani 34. Koritrglprojektov se pri
oblikovanju pogodb nanaSa na dola organizacijskih predpisov in navodil, ki zagd}ajo
informacijo tudi o tem, kje je pogodba v danem wt&n, in omogdajo seznanjenost
direktorjev podrgij in direktorja podjetja gleni pogodbe.

Predlog pogodbe pripravi referent za pogodbe nawwsazpisne dokumentacije in posebnih
zahtev investitorja in podjetja. Pogodba se opreravidernim listom, ki vsebuje Stevilko
pogodbe, ime investitorja, ime objekta izvedbe d®ke osebe, ki je pogodbo sestavila, in
alineje za podpise direktorjev oziroma odgovornéeld za doléen projekt s podkga
operative, financ, prava in komerciale. Pogodhil@lexi evidertna Stevilko in se evidentira v
racunalnik. Evidegni list se skupaj s pogodbo poSlije v pregled in gmddirektorjem
operativnega, finamega, pravnega in komercialnega p&go Direktor vsakega podkga
pregleda pogodbo z vidika tematike, ki jo zastodpaem se opravi predhodni nadzor nad
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pogoji in deli, ki se bodo z daieno pogodbo izvedli. Ob nestrinjanju z daaimi ¢leni
pogodbe direktor oziroma odgovorna oseba napig@mtio na evidemi list.

Slika 7: Faze oblikovanja pogodbe
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Vir: Lastne ugotovitve na podlagi spremljanja pesigja Cestnega podjetja Ljubljana.

Po “krozenju”, kakor se imenujgs, ko pogodbo pregledujejo direktorji oziroma odgoe
osebe doléenih podrdij, se pogodba vrne v podije komerciale, kjer jo referent za pogodbe
ustrezno popravi in uskladi z interesi poslovniltiparjev, sodelujéih pri izvedbi dol@enih
del. Da ne bi prihajalo do odstopanja Zelenilgrtaayanih rokov zéetka del in dejanskih del,
da bi se torefas usklajevanjélenov pogodb med investitorjem in izvajalcem skahjBi bilo
smiselno skleniti tipske pogodbe s stalnimi posimrnpartnerji. Te pogodbe bi nat&mo
opredeljevale sporazumno dééme pogoje delaleni pogodb, ki se ne spreminjajo glede na
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objekt in terminski plan, bi ostali nespremenjatokler se ne bi pokazale potrebe po novem
usklajevanju.

Vec¢jo pozornost bi bilo treba posvetiti izboljSanjuokenja informacij o obveznostih in
dolznostih, ki jih imajo poslovni partnerji do pedjg in nasprotno. Nekateri poslovni partnerji
ne upoStevajo dogovorjenega rokacpia Z dopolnjenim informacijskim sistemom podpore
projektov kot osnove za nadaljnji razvoj kontrobnigi se kompenziralaeplaana Ze izvedena
dela dol@éenega izvajalskega podjetja sdillam del, ki jih izvaja CPL za zadevno podjetje.

Po uskladitvi interesov s poslovnimi partnerji pdgo pregleda in podpiSe generalni direktor
CPL. Po tem se pogodba po posti poSlje soda&hmjgoslovnim partnerjem. Ko pogodbo
podpiSejo vsi poslovni partnerji, se na gradbigaino operativna dela.

Pri operativi se kontroling projektoizvaja na podlagi Poslovnika kakovosti, s p@joo
predr&una, pogojev iz pogodbe, s terminskim in projektpianom in z rednim zapisovanjem
aktivnosti v gradbeni dnevnik. Vodja gradias meseéno primerja n&rtovana dela s
planiranimi gledec¢asovne in stroSkovne izvedbe del. Svoje ugotovipesreduje vodii
sektorja, ta pa naprej direktorju tetiméga podrga. Na tedenskih kolegijih tehiriega
podraija in tek@&e koordinacije se pregleda ali izvajanje projekpmteka po né&tih in v
skladu z organizacijskimi predpisiCe se ugotovijo odmiki, se analizirajo in podajo
podrejenim navodila za ukrepanje.

Po korganih operativnih delih se naredi analiza vseh ktra$ih nosilcev, ki so evidentirani v
delovnem nalogu. Analizirajo se vzroki morebitniinukov na&rtovanega od uresfenega in

se ugotovi uspesnost gradbenega projekta kot célatiobljena nova znanja in izkusnje pa se
uporabijo pri naslednjem projektu.

5. SKLEP
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V Cestnem podjetju Ljubljana so upoStevana ftmanin nefinatina merila kontrolinga
projektov. S kontrolingom projektodosega podjetje visoko kakovost poslovanja z vidika
procesov, proizvodov, analize ABC, ciljnega obvhaga stroSkov in s tem dolgaimo
uspesnost in rast podijetja. V podjetjksatroling projektovizvaja z naslednjimi aktivnostmi:

» s pripravo predranov z analizo ABC gradbenih del na komercialnemrpfju. Pri tem
ima pomembno vlogo &analnisSki program Best, ki omoga hitro in nataéno izvedbo
analize,

» s pokalkulacijsko medtodo ugotavljanja vzrokov okioni cen ponudbene dokumentacije,
e s pripravo pogodb v skladu s sistemom vodenja kegib\po zahtevah standarda SIST
ISO, pri katerem se opredelijo pomembni elementin@a poslovanjagcasovni rok in
odgovorna oseba izvedbenih del. S sistemom vodejavosti ni urejeno le pripravljanje
pogodb, temvé celotno poslovanje podjetja. Vsi procesi sisterndenja kakovosti so

opisani v Poslovniku kakovosti, ki omag da vsak nadzoruje svoje poslovanje,

» z evidentiranjem dejanskih stroSkov gradbenegaftajv delovhem nalogu,

e z zagotavljanjem informacij med izvajanjem projekzbiranjem in analiziranjem
rezultatov projekta z informacijskim sistemom Nawis

S tem se omogdo planiranje, spremljanje in kontroliranje naprednja projektnega dela,

prava@iasna identifikacija tveganja in nevarnosti, da Bi fezultati gradbenega projekta

druga&ni od planiranih, in uvedba korektivnih ukrepov.diggje se tako hitreje prilagaja in
odziva na nenehne spremembe v poslovnem okolju.

Podjetje v razmerah sodobne tehnologije, konkirmega in hitro spreminjajega se okolja
uporablja za &inkovito spremljanje stroskov v okviru kontrolingmojektov analizo ABC.
Ugotovljeni stroski se razporedijo po stroSkovnibsitcih in se tako ugotovi, ali izvedba
dolocenih del projekta po doteni ceni predstavlja dalek ali izgubo. Kontroling stroSkov
projekta tako planira, spremlja, kontrolira strogkejekta in usmerja podjetje v Zeleno smer.
Vse koristne informacije, pridobljena znanja inuzkje zaposlenih, zbrane pri izvedbi enega
projekta, se uporabijo za nadaljnje izboljSanjedgel naslednjih projektih.

Nefinartna merila kontrolinga projektov kot spodbujevalpaesnemb se v podjetju odrazajo
Z Zeljo po dolgorénem razvoju, kar je oblikovalo organizacijsko kuottuki spodbuja éenje.
Zaposleni v podjetju se redno udelezujejo taudi aktualnih izobrazevalnih dajev, ki jim
omoga@ajo nov, kreativen pristop k delu. To omégpda se podjetje uspesSno spoprijema z
zahtevami trga in se jim prilagaja. Z uvajanjem egivodla@no sledi najv&im podjetjem v
gradbenistvu nizkih gradenj. Vodilni kader je sek#m iz izobrazenih in izkuSenih ljudi, ki se
zavedajo sedanjosti, medtem ko zrejo v prihodrektipaj z vsemi zaposlenimi ddkgjo in
izvajajo aktivno vlogo podjetja pri oblikovanju uvajanju novosti na podéu obnavljanja
cestne infrastrukture. Za podjetje ima izreden pomoeli vidik zadovoljnega nataika. Zato
podjetje izvaja svoja dela in storitve kakovostmaajkrajSem mogiem ¢asu in z naréniku
dostopnimi cenami.
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Podjetje bo v prihodnje razSirilo svoje poslovange trge tujih drzav, saj prav ta pod
predstavljajo velik, Se neizkot&n potencial poslovanja. Odpiranje na tuje trgeppmeni
tudi so&anje z novimi konkurenti in zato nizanje cen, skeapnje rokov in ohranjanje ali
izboljSevanje kakovosti operativnih gradbenih d&&l.spoprijemanju s temi izzivi bo podijetju
zelo pomagal kontroling projektov, ki s sodobnoomfacijsko tehnologijo, urejenim
poslovanjem v skladu s standardom ISO in budnirerafjanjem in uvajanjem novosti, ki se
pojavljajo na podrgu nizkih gradenj, predstavlja veliko konkutgm prednost pred podietji,
ki nimajo tako urejenega svojega poslovanja.
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