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1 UVOD

Prehod v novo tisoCletje, v katerem zivimo, so zaznamovale velike spremembe.
Odrazajo se tako na politicnem kot gospodarskem podrocju. Veliko podjetij se sreCuje s
problemi reorganizacije, privatizacije, vstopa tuje konkurence na slovenski trg,
pripravami na vstop v Evropsko unijo, vpeljevanjem celovitega sistema kakovosti in
projektnega nacina dela.

Vsi zgoraj navedeni problemi zadevajo gradbenistvo kot eno izmed najpomembnejSih
panog v gospodarstvu, ki pa hkrati predstavljajo tudi izziv. Ker so gradbena podjetja
odvisna od projektov, je Se posebej pomembno obvladovanje projektnega nacina dela.
Projekti, zal, v veliki meri niso primerno vodeni, obravnavani so stihijsko, neorganizirano
in pogosto ne sledijo zastavljenim ciliem. Ce Zelimo, da je podjetie uspe$no in
ucinkovito, mora obvladati projektno vodenje. Podjetje lahko uspe na trgu le, Ce se je
pripravljeno in sposobno spopasti s konkurenco. To pa je mogocCe le s skrbnim
nacrtovanjem strategije, pretvorbo strategij v projekte, oblikovanjem projektne
organiziranosti, natan¢nim definiranjem nalog, kompetenc in odgovornosti,
spremljanjem izvajanja projektov, pravo¢asnim odkrivanjem odmikov in ukrepanjem.

Gradbeno podjetie SGP Kograd IGEM d.d. je zelo interdisciplinarno obravnavano
podjetje in Ze v osnovi projektno organizirano, saj v svoji dejavnosti zdruzuje gradbeno
operativo, inZeniring, prodajni center ter proizvodnjo betonskih meSanic in betonske
galanterije.

Za konkreten primer sem si izbrala odvisno podjetje, podjetje Igem Kograd Inzeniring
d.o.o, zaradi to¢no doloCene strategije, saj je njegova globalna strategija postati in biti
¢im boljSi na podro€ju storitev inzeniringa, vpeljati projektni naCin dela, pridobiti si ¢im
vedji trg, postopoma osvajati tudi SirSe slovensko trziS€e in pozneje tudi mednarodno
trzisCe. Cilj je torej postati evropsko primerljivo podjetje s certificiranimi projektnimi
managerji, dinami¢nim kolektivom in vpeljano kakovostjo.

Namen diplomskega dela je predstaviti planiranje in kontrolo projektov v gradbenistvu
ter obdelati ekonomiko projektov v inzeniringu, ki obsega spremljanje stroSkov na
projektu ter uporabo racunalniskih orodij pri spremljanju in ugotavljanju odmikov od
zastavljenih ciljev, kajti to vse je kljuénega pomena za uspesSno planiranje in kontrolo
projektov.

Del diplomskega dela je nastajal v podjetju in osnovni viri podatkov so interni viri
podjetja, kot so poroCila o porabi €asa na projektih, analize porabe Casa, mesecni
stroSkovniki in ostali racunovodski podatki.

Omejitve diplomskega dela so poslovne skrivnosti podjetja.
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Cilj diplomskega dela je prikazati dve funkciji ravnanja, to sta planiranje in kontrola
projekta. Pri tem je planiranje projekta zami$ljanje projekta vnaprej in usklajevanje
aktivnosti. Planiranju sledi izvedba projekta. lzvedba posamezne aktivnosti projekta
oziroma projekta kot celote se pogosto razlikuje od planirane, tako vsebinsko kot
organizacijsko. V primeru ugotovitve odstopanja sledi ugotovitev vzrokov in odlocitve, ki
naj izvedbo posamezne aktivnosti in projekta kot celote vrnejo k planirani, ali pa
spremenijo plan, €e izvedba plana ni mogoca. Gre za proces kontrole projekta.

K diplomskemu delu bom pristopila tako, da ga bom razdelila na §tiri poglavja. V prvem
poglavju bom opredelila pojem projekt in kako ga razlagajo razli¢ni avtorji, njegove
bistvene lastnosti ter cilje projekta. Sledil bo Se opis znacilnosti ravnanja projektov ter
opredelitev organizacije projektov.

V drugem poglavju bom podrobneje predstavila splo$ne lastnosti planiranja projektov, ki
se bo navezovalo na mrezno programiranje ter na stroSkovno analizo projektov. Na
kratko bom opisala tudi razporeditev sredstev in zaposlenih na projektu, ter
racunalniSko podporo planiranja projektov.

Tretji del bo vseboval osnovne znacilnosti kontrole. Najprej se bom osredoto€ila na
splosno razlago in nato 8e na razlago kontrole projekta. Kontrola projekta na osnovi
primerjave dejanske izvedbe s planirano ugotavlja, ali se izvajajo aktivnosti projekta v
pravem zaporedju, v planiranem €asu, s planiranimi proizvodnimi prvinami in stroski.

V zadnjem poglavju bom predstavila lastnosti planiranja v gradbenistvu, kateremu bo
sledil konkretni primer projekta, projekt izgradnje doma varovanih stanovanj podjetja
Igem Kograd InZeniring d.o.0.

Cilj je pokazati, kako moramo priCeti z organizacijo projekta, kako planirati in kontrolirati
izvajanje projekta in konéno, kateri so klju¢ni dejavniki, ki odlo€ajo o uspehu samega
projekta.

Med pripravo diplomskega dela sem opazila, da si slovenski strokovnjaki $e vedno niso
enotni glede uporabe besed ravnanje in management. Zato sem se odlocila, da bom v
svojem delu uporabila izrazoslovje, ki prevladuje v literaturi Rozmana (Rozman,1996) in
Lipovca (Lipovec, 1987), ki management in manager prevajata v slovens€ino kot
ravnanje in ravnatelj. V zadnjem poglavju, kjer opisujem konkretni primer projekta, pa
uporabljam izrazoslovje podjetja Igem Kograd InZeniring d.o.o., to je beseda direktor.



2 PROJEKTI IN RAVNANJE PROJEKTOV
2.1 OPREDELITEV PROJEKTOV

Posamezni avtorji na razlicne nacine opredeljujejo projekt. Ena izmed opredelitev pravi,
da je projekt enkratna kompleksna dejavnost, sestavljena iz vrste aktivnosti. Predstavlja
torej zaokroZeno celoto med seboj povezanih aktivnosti (Rusjan, 1999, str. 127).

Vsak projekt ima svoj namen in svoj cilj in je zaklju¢ena celota med seboj povezanih
aktivnosti. Cilj se kaze v izvedbi vsebine projekta v &im krajSem &asu, z ustrezno
kakovostjo, s €¢im manj izvajalci in drugimi proizvodnimi tvorci ter s ¢im manjSimi stroski.
Projekt je enkraten ter se v enaki vsebini in obliki obi¢ajno ne ponavlja. Ima svoj zacetek
in zakljuCek ter se pogosto izvaja na enem kraju (Rozman, 1994, str. 1).

Projekti se zdruzujejo v programe, sestavljajo pa jih podprojekti, ki so nadalje razdeljeni
v aktivnosti. Projekt je zaklju€en proces odvijanja doloCenih del — aktivnosti, ki so med
seboj logicno povezane za doseganje ciljev projekta in z nadaljnjo povezavo aktivnosti
preko teh ciljev se postopoma doseze konéni cilj projekta (Hauc, 1982, str. 17).

Ena izmed opredelitev pravi, da je lahko projekt opredeljen tudi kot enkraten skupek
aktivnosti z dolo¢eno zacetno in konéno toCko. Aktivnosti morajo potekati po to¢no
dolo¢enem vrstnem redu (Adam, Ebert, 1989, str. 306).

Naslednja opredelitev trdi, da je projekt koristna sprememba, ki uporablja posebne
tehnike projektnega managementa oziroma ravnanja za planiranje in kontrolo nekega
delovnega podrocja, da bi ustvarila izdelek, s katerim bi zadovoljila potrebe in
pricakovanja strank ter drugih udeleZencev projekta (Burke, 1993, str. 3).

Projekt je tudi enkratna celovitost medsebojno v logi¢no zaporedje povezanih aktivnosti,
katerih namen je skupen in trajanje omejeno (Vila, 1994, str. 189).

Projekt je lahko oznacen kot teznja po novem nacinu organiziranja ljudi in drugih virov
za izvedbo naloge ob ¢asovnih in finanénih omejitvah, s Cimer se doseze pozitivha
sprememba preko uresniCenja kvantitativnih in kvalitativnih ciljev (Zari¢, 1999, str. 39).

Verzuh trdi, da je projekt enkratna ¢asovno omejena dejavnost, ki ima svoj zaCetek in
konec. Z vsakim projektom se ustvari edinstven oprijemljiv (npr. zgradba) ali
neoprimeljiv (npr. nova pravila zaposlovanja) u€inek (Verzuh, 1999, str. 11).

DoloCena kon¢na naloga, ki mora biti opravljena, je projekt po Meredithu. Lahko je
kratkoroCna ali dolgoroCna, majhnega ali velikega obsega. Pomembno je, da ga
obravnavamo kot enoto. Vsak projekt ima svoj cilj, zivljenjski cikel in doloCene
edinstvene elemente. Povezan je z drugimi elementi zdruzbe in med njimi pogosto
prihaja do raznih konfliktov (Meredith, Mantel, 2000, str. 8-12).
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Zgoraj nastete opredelitve pojma projekt se med seboj razlikujejo v dolo€enih
podrobnostih, pomenskih poudarkih in izrazju, vendar pa so si v celoti vsebinsko precej
podobne. Ce jih povezemo v neko celoto, lahko iz njih izlus&imo nekatere glavne
znacilnosti projektov in sicer: vsak projekt je sestavljen iz aktivnosti, ki so med seboj
povezane in prepletene. Projekt je enkratna dejavnost, oziroma ga sestavljajo enkratne
aktivnosti, ki se v povsem enaki obliki in zaporedju obi¢ajno ne ponavljajo. Trajanje
projekta je omejeno, prav tako stroSki in poraba poslovnih prvin pri projektu. Vsak
projekt ima svoj cilj in namen, ki ju dolo€i naro¢nik projekta. Cilj odgovarja na vprasanje,
kaj Zzelimo doseci, namen pa na vprasanje, zakaj izvajamo projekt, oziroma zakaj Zelimo
dosedi cili. Namen je praviloma dolo€en izven projekta, saj bi se sicer izenacil s ciljem.
Projekt mora biti vodljiv. Mozno ga je planirati, uveljavljati in kontrolirati (Rozman, 2000,
str. 9 - 10).

2.2 VRSTE PROJEKTOV

V podjetjih se pojavljajo razli€ne vrste projektov. Projekte lahko razvr§€amo na razlicne
nacine, v teoriji in praksi pa ni enotnih kriterijev, niti enotne razvrstitve projektov.

Nekateri kriteriji in iz njih izhajajoCe vrste projektov pravijo (Hauc, 1982, str. 55 -57), da
glede na predmet projekta loCimo projekte, katerih predmet je fiziCni objekt (npr.
izgradnja mostu, montaza Zerjava) in projekte, katerih predmet ni fizicni objekt (npr.
razvoj informacijskega sistema, planiranje nekega procesa).

Glede na velikost in sestavo problema, ki ga reSuje projekt, lo€imo preproste in
kompleksne projekte. Preprosti projekti so sestavljeni iz manj aktivnosti. Te aktivnosti
niso med seboj tako prepletene kot v kompleksnih projektih. Potekajo v okviru nekega
podjetja, za njihovo ravnanje so zadolZeni linijski ravnalci ustreznih podrodij.
Kompleksen projekt pa je dolgotrajen, rizi€en, angazira veliko sredstev in dela in
zahteva posebnega projektnega ravnatelja.

Glede na nacin izvedbe projekta lo€imo enkratne projekte in projektne procese. Enkratni
projekti so tisti, ki se v poslovnih sistemih pojavljajo samo enkrat ali pa so le redko
izvajani na isti nacin. Projektni procesi pa so projekti, ki se v poslovnih sistemih
pojavljajo veckrat in stalno ter so si po na€inu izvedbe podobni.

Glede tveganja pricakovanega rezultata so projekti determinirani in stohasticni.
Determinirani projekti so projekti, ki imajo cilje, aktivnosti in njihove medsebojne
odvisnosti poznane vnaprej, pred fazo izvajanja. Stohasti¢ni projekti pa so tisti, pri
katerih izvedbe ni mogoce vnaprej opredeliti, planirati v vseh elementih. Pri teh projektih
ne obstajajo enolicno dolo¢eni nacini izvedbe, temve¢ se samo pri¢akujejo mozne
izvedbe z dolo€eno verjetnostjo (Hauc, 1982, str. 55 - 57).



2.3 OPREDELITEV RAVNANJA PROJEKTOV

Projekt zahteva obvladovanje novih in nepoznanih aktivnosti, spremembo ustaljenega
delovnega nacina in Casa, pravilne ljudi ob pravem Casu ter natan¢no upostevanje
dogovorjenih rokov. Vse to pa zahteva poseben pristop k ravnanju s problemi in
spremembami. Potrebna je vzpostavitev organizacijske strukture ter znotraj nje
organiziranost dela s pomocjo uporabe specificnih metod in orodij. V osnovi ravnanje
projekta pomeni organiziranje, planiranje in kontroliranje projekta, vendar pa zaradi
vsakokratnih posebnosti v povezavi s projektnim delom zahteva tudi posebna znanja in
metode (Hauc, 2000, str. 48).

Ravnanje projekta torej zajema planiranje, uveljavljanje, organiziranje in kontrolo
projekta. Planiranje projekta zajema predvsem doloCanje aktivnosti projekta, rokov,
stroSkov, sredstev in zaposlenih. Prav tako zajema oblikovanje razli¢nih skupin in
posameznikov, ki sodelujejo v projektu, ter povezavo le-teh z organizacijo projekta.
Nacrtovani organizaciji sledi uveljavljanje projekta, ki zajema kadrovanje, vodenje,
komuniciranje in motiviranje. Vsi ti med seboj povezani procesi imajo znacilnosti
projekta. Tako pri kadrovanju upostevamo tudi sposobnosti sodelovanja projektnega
tima. Z uveljavljanjem se projekt uresniCuje. Sledi kontrola projekta, ki je po eni strani
nadziranje rokov, stroSkov, sredstev in zaposlenih, po drugi strani pa nadziranje
organizacijske strukture, kulture in procesov (Rozman, 2000, str. 9-10).

2.4 OPREDELITEV ORGANIZACIJE PROJEKTOV

Organizacija je odvisna od tehnologije, okolja, ljudi, velikosti podjetja, ciljev in drugih
dejavnikov. Glede na to lahko podjetje uveljavlja razliCne oblike organizacijskih struktur
in sicer: enostavno strukturo, poslovno - funkcijsko strukturo, produktno -
organizacijsko strukturo, projektno — matricno strukturo, Cisto projektno strukturo ali
projektno izvedbeno organizacijsko strukturo.

Z organiziranjem projekta razumemo doloCanje skupin in oseb, ki so odgovorne za
projekt, za njegove aktivnosti in za odnose med njimi. Organiziranje poteka po fazah.
Najprej je treba ugotoviti in opredeliti problem, ki naj ga projekt reSi. To je predvsem
naloga vodilnih delavcev v hierarhiji, ki so obi¢ajno tudi naroéniki projekta. Poleg tega
morajo opredeliti vsebino projekta, organizirati delo, in doseci Casovne elemente ter
priskrbeti ustrezna finanéna sredstva.

V okviru projekta ponavadi obstajata dve skupini sodelavcev in sicer odloCitvena
skupina in izvedbena skupina. Odlo€itveno skupino imenujemo tudi usklajevalna in
sprejema klju€ne odlocitve ter kontrolira delo izvedbene skupine. lzvedbena skupina pa
ima za nalogo izvedbo projekta in tudi pripravlja dokumentacijo o poteku izvedbe
projekta. Clani projektnih skupin so lahko stalni ali pa zaéasni. Podrejeni so
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projektnemu in funkcijskemu ravnatelju, s tem da je projektni ravnatelj odgovoren za
vsebino dela (kaj in kdaj delati), funkcijski pa za strokovnost in disciplino (kako delati).

Projektna organizacija se oblikuje glede na posamezni projekt s ciliem, da se izvede
projekt v predvidenem €asu, z doloCenimi stroski in v skladu z zahtevami naroc¢nika.
Projektna organizacija ima omejeno dobo trajanja. lzvrSevanje projekta lahko traja
razli€no, kar je odvisno od pomena in obsega del posameznega projekta. Projektna
organizacijska struktura je zaCasna in obstaja toliko ¢asa, dokler ni dosezZen cil;.

Projekt je torej skupek razlinih aktivnosti, ki so med seboj povezani in tvorijo
kompleksno celoto. Projektna naloga je lahko uspesno izvrSena le, ¢e jo predhodno
razdelimo na manjSe naloge, ki jih razdelimo posameznim izvajalcem in jih potem zopet
povezemo v celoto. Da pa je to mogoCe, mora ravnatelj uveljavljati razliCne
organizacijske strukture. Ena izmed teh je tehni¢na struktura, kjer projektno nalogo
razdelimo na aktivnosti, ki predstavljajo tehni¢no delitev dela. Sledi ji komunikacijska
struktura, kjer mora ravnatelj projekta aktivnosti med seboj uskladiti in zato mora z
izvajalci v ravnalnem procesu komunicirati. Da bi bila naloga &m bolj uspeSno
opraviljena, mora izvajalce aktivnosti in nalog motivirati ravnatelj in to je motivacijska
struktura. Slednja je oblastna struktura, kjer v okviru komunikacijske in motivacijske
strukture ravnatelj uveljavlja svojo avtoriteto, vendar pa naj bi mu ta zagotavljala le
polozZaj prvega med enakimi (Rozman, 1996, str. 5 - 8).

Locimo vec vrst projektne organizacije: Cisto projektno, Stabno - projektno in projektno -
matri¢no organizacijo (Burke, 1993, str. 290).

Cista projektna organiziranost je znagilna za projekte, ki so samostojna organizacijska
enota, organizirana za Cas trajanja projekta. Vsi sodelavci projekta so podrejeni
izklju€no ravnatelju projekta (Burke, 1993, str. 290).

O stabno - projektni organiziranosti govorimo tedaj, ko se v obstojeCo in
nespremenjeno stalno zgradbo organizacije vklju€i projektni usklajevalec ali poseben
projektni Stab, ki je odgovoren za uresniCitev projekta v okviru doloCenega roka in v
okviru doloCenih stroSkov. Na nobena sredstva pa ne more vplivati (Burke, 1993, str.
290).

Projektno - matri€na organizacija je pravzaprav zdruZitev Ciste in Stabne organizacije z
razmejitvijo odgovornosti in nalog med linijsko organizacijo podjetja in organizacijo
projektnega ravnanja. Primerna je za zdruzbe, ki hkrati izvajajo veliko Stevilo manjsih
projektov. Osnovna znacilnost projektno matricne organizacije je, da v podjetju, poleg
obi¢ajne funkcijske organizacijske strukture, kjer so vsi viri znanja, sposobnosti in
sredstva dela organizirani v funkcijske organizacijske strukture, specializirane za
opravljanje posameznih opravil (tudi v okviru projektov), uvedemo Se projektno
organizacijo, ki je zadolzena predvsem za ravnanje projektov (Andrej€ic, 1998, str. 228).
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TakSna organizacijska oblika pa nakazuje problem dvojne odgovornosti, saj je izvajalec
projekta po eni strani odgovoren svojemu funkcijskemu ravnatelju, ker izvaja dela, ki
niso povezana samo s projektom, po drugi strani pa tudi ravnatelju projekta, kadar
izvaja dela na projektu. Projektno ravnateljstvo je odgovorno za ravnanje poteka
celotnega projekta za razliko od ravnateljev funkcijskih organizacijskih enot, ki so
odgovorni za izvajanje samo dolo¢enih delov projekta.

2.5 ZIVLJENJSKI CIKEL PROJEKTA

Za Zivljenjski cikel projekta so znacilni po€asen zacetek, hitra izvedba in poCasen konec
projekta. In sicer poteka projekt skozi fazo zasnove projekta, kjer se sprejme odlocitev
za izvedbo, imenujemo projektnega vodjo, sestavi se projektni tim in zberejo se viri za
izvajanje. Sledi organizacija dela na projektu in s tem povezano razreSevanje konfliktov
ter priprava plana projekta. Pri fazi izvedbe projekta pripravimo podrobne predracune in
terminske plane projekta, ga izvajamo, zbiramo informacije o poteku in na tej osnovi
izvajamo kontrolo. V fazi zakljuCka projekta pa projekt ocenimo in konamo (Meredith,
Mantel, 2000, str. 13).

2.6 CILJI PROJEKTOV

Pred zaCetkom izvajanja projekta je treba natanéno doloditi cilje projekta. Cilj je v bistvu
konkreten planiran rezultat, ki ga moramo lociti od Zelje. Najpogosteje ga povezujemo s
Casom, v katerem naj bi ga dosegli. V planu projekta moramo zajeti vse cilje, v
nasprotnem primeru se lahko zgodi, da ne moremo dolociti vseh izvajalcev, potrebnih
vlaganj in postaviti takSne projektne organizacije, ki bi zagotavljala uspesno ravnanje in
s tem izvedbo projekta.

Cilji projekta izhajajo iz identificiranih problemov in so odvisni od predlaganih pristopov
reSevanja teh problemov. Najprej je potrebno doseci soglasje o konEnem cilju projekta,
ki nam pove, kaj hoCemo s projektom doseci oziroma kam Zelimo priti, zato mora biti
doloCen s strani naroCnika. Koncni cilj dolo€imo s podcilji projekta, ki podrobneje
opredeljujejo nacin doseganja zastavljenega cilja. Z dolo¢anjem podciljev Ze v grobem
nakazemo delo, ki ga bomo morali opraviti, da bi dosegli zastavljeni cilj. Skladno s cilji in
podcilji projekta se nato oblikuje faza planiranja projekta.

Narocnik projekta imenuje strokovno komisijo ali posebej pooblas€ene organe oziroma
institucije (gradbena inSpekcija, tehni€na inSpekcija, inSpekcija varstva pri delu, itd), ki
izvedejo strokovno verifikacijo rezultatov. Pri tem je potrebno preveriti, ali realiziran
projekt izpolnjuje pogoje. Objekt projekta prevzame v upravljanje naroCnik s
primopredajo in le ta se opravi zapisniSko. Pri zakljuCevanju projekta se izdelajo



dokon&ni obracuni stroSkov projekta. Vsi delovni dokumenti se evidentirajo
knjigovodsko.

Zakljuéno porocilo je dokument, v katerem je prikazan celoten potek projekta. Po
kronoloSkem vrstnem redu vsebuje zaporedje dokumentov, ki kazejo potek projekta.
Naroc¢nik obravnava zaklju¢no porocilo in ga s posebnim sklepom sprejme. Ob tem naj
se ne bi pozabilo na nagrado posebno prizadevnih sodelavcev pri projektu. S sklepom o
zakljuCku projekta se ravnateljstvo projekta razreSi za zadolzitev na projektu. Razresijo
se tudi Clani projektnega tima in izvajalci, ki so bili razporejeni na delo izkljuéno na
projektu.

3 OSNOVNE LASTNOSTI PLANIRANJA PROJEKTOV
3.1 OPREDELITEV PLANIRANJA

Dogodkov ne Zelimo prepusc€ati sluaju, zato jih je treba na dolo¢en nacin planirati.
Ravnatelj si ne sme dovoliti, da bi bila njegova organizacija odvisna zgolj ali predvsem
od nakljucij. Nasprotno, ena od osnovnih nalog je skrbeti, da bo organizacija dosegla
svoje temeljne cilje, ki so trajnejSi in ki jih ni mogoCe dnevno prilagajati nakljuénim
dogodkom v okolju.

Pri planiranju gre za miselni proces — proces razmisljanja o prihodnjih moznostih in
nevarnostih za organizacijo. Sestavina tega procesa je tveganje. Ravnalci poskusajo
tveganje na razli¢ne nacine omejevati, ne morejo pa se mu povsem izogniti. Ravnalec
mora vrednotiti alternativne moznosti, ki so organizaciji na voljo. Sprejemati mora
doloCene odlocitve, ki bodo imele posledice v prihodnosti.

Rezultat planiranja je plan, ki ima najveckrat obliko napisanega dokumenta, v njem so
navedeni planski cilji in naloge, njihovo zaporedie in roki za njihovo uresnicitev.

Pri vsakem planiranju je potrebno racunati z nepredvidenimi dogodki, ki se jih pri
planiranju ni moglo predvideti, vendar vplivajo na planirane dogodke. Podjetje mora
paziti, da se ti dogodki Cimprej odkrijejo, ocenijo njihovi vplivi, ter da se vplivi omilijo
kolikor se le da. Posledice, ki nastanejo, pa se z intervencijo potrebnih sluzb odpravijo.

Torej bi planiranje lahko opredelili po Rozmanu (Rozman, 1993, str. 83), ki pravi, da je
planiranje nepretrgano, sistemati¢no in smotrno zamisljanje prihodnjega delovanja. Gre
za odloCanje danes s posledicami v prihodnosti. Je smotrna poraba dela, delovnih
sredstev in delovnih predmetov ter proces ocenjevanja poslovanja, predvidevanje
okolja, dolo¢anje prihodnjega stanja poslovanja in poti za dosego le-tega.

V procesu planiranja lo€imo ve€ faz. DoloCanje planskih ciljev je prva faza v procesu
planiranja. Ceprav je res, da so temeljni cilji navadno opredeljeni trajneje, dopuscajo e
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vedno veliko svobode pri oblikovanju planskih ciliev. Tu se Se posebej pokaze
prevladujoci sistem vrednot, ki jih imajo lastniki in ravnalci podjetja in sploh obstojecCa
kultura podjetja.

Razvijanje planskih alternativ je druga faza v procesu planiranja. Tu se presoja njihova
uresnicljivost, donosnost, tveganost in ob&utljivost na nepredvidene spremembe.

Ocenjevanje razvitih alternativ je tretja faza procesa planiranja. In sicer se tu presoja
njihova uresnicljivost, donosnost, tveganost in obcutljivost na nepredvidene
spremembe.

Cetrta faza v procesu planiranja je izbiranje planske alternative. Ce je predhodna faza
ocenjevanja alternativ dobro opravljena, potem se je lazje odlociti za boljSo alternativo,
ki jo bo podjetje v planskem obdobju uresniCevalo. Tako pridemo do izbire alternative
oziroma alternativ, Ce gre za vec delnih.

Izbrano alternativo ali alternative izoblikujemo v posamezne delne in zbirne plane. Ti
plani morajo biti med seboj ¢imbolj usklajeni.

3.2 PLANIRANJE PROJEKTOV

Projekt je celota aktivnosti, ki so med seboj povezane. Planiranje projekta pomeni
zamiSljanje vseh aktivnosti v projektu, rezultatov in poti za njihovo doseganje,
upoStevaje njihovo povezanost, trajanje, stroSke in zaposlene (Rozman, Kovag,
Koletnik, 1993, str. 158).

Eden od pogojev uspesne izvedbe projekta je tudi skrbna priprava na izvedbo projekta,
ki naj omogoca pravocasno, kvalitetno in ekonomi¢no izvedbo projekta.

Namen planiranja projekta je v uskladitvi aktivnosti, tako da bo €as trajanja projekta ¢im
krajSi. Pri tem pa poskuSsamo znizati potrebno Stevilo zaposlenih, potreben obseg
sredstev in stroske.

Rozman opredeljuje planiranje projektov kot zahtevo za doseganje ciljev (Rozman,
1993, str. 13) in sicer z razmisSljanjem in dolocitvijo aktivnosti Ze pred priCetkom
projekta. Projekt mora biti jasno predviden, celotno sliko projekta moramo imeti pred
seboj in Sele potem lahko pricnemo z izvajanjem.

Vsa vpraSanja glede aktivnosti in njihove povezanosti morajo biti razc€is€ena. Pri
vsakem projektu sodeluje vec ljudi in vsak od njih si po svoje predstavlja potek tako
svojih kot tudi drugih aktivnosti. Planiranje mora te razlicne poglede uskladiti,
upostevaje cilje celotnega projekta.



Aktivnosti, ki sestavljajo projekt, morajo biti opredeljene. To velja za njihov opis, trajanje,
nosilce in njihovo odgovornost.

Izdelava plana projekta se zacCenja z opredelitvijo projekta, njegovega namena in
vsebine. Sledi Clenitev projekta na aktivnosti in njihova opredelitev z vidika trajanja in
povezanosti. Aktivnhosti pa je potrebno uskladiti. Pri tem sta pogosta dva pristopa. Pri
prvem dolo¢imo roke aktivnosti tako, da bo obseg zaposlenih in sredstev v teku projekta
¢im enakomernejSi ob danem trajanju projekta. Pri drugem pristopu pa dolo¢imo roke
aktivnosti, tako da bo ob danem obsegu zaposlenih in sredstev trajal projekt ¢im man;
Casa.

Za uspes$no ravnanje projekta je potrebno planirati tudi stroSke po aktivnostih. Pri tem
skusamo planirati aktivnosti tako, da bodo ob danem trajanju projekta stroski ¢im nizji,
oziroma da se bodo zaradi skrajSevanja projekta stroSki ¢im manj povecali (Rozman,
Kovag, Koletnik, 1993, str. 159).

Vsi programi, ki se uporabljajo za planiranje in spremljanje projektov, temeljijo na
mreznih tehnikah terminskega plana. Kot rezultat pa dajejo strukturni mrezni diagram,
Casovno analizo mreze (s kriti€no potjo) in spremljajoCe plane (plan delovne sile, plan
financnih sredstev ipd.).

3.3 MREZNO PROGRAMIRANJE ALI MREZNA ANALIZA
3.3.1 Potreba mreznega programiranja ali mrezne analize

Planiranje projekta temelji v glavnem na tehnikah mreznega programiranja ali mrezne
analize. Mrezno programiranje ali mrezna analiza pomeni postavitev graficnega modela
projekta in njegovo usmeritev k ciljiem, kot so €im krajSe trajanje projekta, ¢im manjSa
oziroma ¢im bolj enakomerna zaposlenost sredstev, potrebnih za izvajanje aktivnosti
projekta, &im niZji stroski projekta. Ze samo sestavljanje grafiénega prikaza prispeva k
uspesSnosti izvrSitve projekta, k temu pa Se dodatno prispeva usmeritev projekta k
enemu ali ve€ ciljem (Rusjan, 1999, str. 230). V osnovi omogo€a mrezno programiranje
analiziranje strukture projekta, analiziranje terminskega plana izvajanja nalog,
analiziranje stroSkov projekta ter analiziranje razporeditve sredstev in zaposlenih.
Prednost te tehnike je v upoStevanju in jasnem prikazu medsebojne prepletenosti
aktivnosti ter v opozarjanju na kriticne aktivnosti.

Planiranje obseznejSih in kompleksnejSih projektov je mogoce, vendar ni smiselno, brez
uporabe sodobnih raCunalniSkih programov. Z vse pogostejSim pojavljanjem projektov
in njihovim vse vecjim pomenom se je priCelo tudi iskanje ustreznih pristopov k
njihovemu planiranju. Razvila se je vrsta racunalniSkih programov, ki omogocajo
obravnavo vedjih projektov, lazje izraCunavanje koledarja, lazje aZuriranje in spremljanje

10



projektov. Racunalniski programi omogocajo sprotno vnasanje podatkov o projektu in
odkrivanje napak ter prouCevanje vpliva spremenjenih podatkov na izvajanje projekta.

3.3.2 Doloc¢anje trajanja aktivnosti

Pri obravnavanju €asa projekta velja najprej opozoriti na pomembno podrobnost, ki
lahko povzro€i doloCene teZave in nesporazume. Gre za razliko med pojmoma delovni
dan in koledarski dan. Delovni dnevi so obi¢ajno doloeni z delovnim koledarjem
druzbe, koledarski dnevi pa so posledica uradnega koledarja (Cesen, 2000, str. 65).
Racunalniski program Microsoft Project 98 razlikuje oba pojma in je zato potrebna
dolo¢ena previdnost.

Izvajanje vsake realne aktivnosti in Cakanje trajata doloCen €as. V vecini primerov je
trajanje aktivnosti odvisno od vrste in koli€ine dela, ki ga moramo opraviti pri izvajanju
aktivnosti, opreme in drugih metod. Z uporabo zmogljivejsih virov in veCanjem njihove
koliCine lahko izvajanje aktivnosti pospeSimo. Kadar aktivnosti izvajajo ljudje, je pri
ocenjevanju njihovega trajanja treba upoStevati, da zmogljivost ¢loveka ni enakomerno
razporejena ves delovni dan. IzkuSnje kaZejo, da zaradi utrujenosti, pridobivanja
izkusenj pri opravljanju novih opravil in podobnih vzrokov delovni €¢as ni v celoti
izkoriscen.

V tabeli 1 je razviden popis aktivnosti za projekt izgradnje doma varovanih stanovan;. V
tabelo vnesemo oznako in opis aktivnosti ter osebo oziroma oddelek, ki jo bo izvajal.

Tabela 1: Popis aktivnosti projekta izgradnje doma varovanih stanovan;

Oznaka Opis aktivnosti Izvajalec

A Predinvesticijske Studije Vodja projekta

B Investicijski programi Direktor, vodja projekta
C Idejne zasnove Zunaniji izvajalec

D Pridobitev lokacijske dokumentacije Dipl.ing.gradb.

E Pridobivanje potrebnih soglasij Dipl.ing.gradb.

F Pridobitev lokacijskega dovoljenja Dipl.ing.gradb.

G Pridobitev gradbenega dovoljenja Dipl.ing.gradb.

H Analiza in postopki za izbiro izvajalca Direktor, vodja projekta

Vir: Interni podatki podjetja Igem Kograd InZeniring d.o.0.

Nato izdelamo pregled medsebojne odvisnosti in pogojenosti, ki je razvidna iz tabele 2,
in sicer vertikalno navedene predhodne aktivnosti, horizontalno pa opazovane
aktivnosti. Iz tabele je tudi razvidno, da v kolikor ho¢emo pridobiti zemljiS¢e (B), moramo
predhodno opraviti aktivnost A, torej izdelati ponudbo, ki mora biti tudi sprejeta.
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Tabela 2: Medsebojna odvisnost in pogojenost aktivnosti

A B C D E F G H
A X X
B X X
C X
D X
E X X
F X
G X
H

Vir: Interni podatki podjetja Igem Kograd InZeniring d.o.o.

Pri ocenjevanju trajanja aktivnosti si lahko pomagamo (Basti¢, 1996, str. 23) s podatki o
trajanju podobnih aktivnosti pri drugih projektih. Pri tem moramo biti pozorni na
upostevanje vremenskih in trznih razmer, koliCino in zmogljivost virov, v katerih bomo
aktivnosti izvajali, ter druge morebitne posebnosti izvajanja. Pomagamo si tudi z oceno
zunanjega strokovnjaka, ki je podobno aktivnost planiral ali izvajal. To storimo takrat, ko
podjetje z izvajanjem nima lastnih izkuSenj. Lahko si pa pomagamo z oceno vec
strokovnjakov, ki omogocCa izraCun skupne ocene trajanja aktivnosti iz ocen vecl
strokovnjakov.

Tabela 3: Casovna analiza trajanja aktivnosti

Opazovana Neposredne Trajanje aktivnosti
aktivnost Opis predhodnice v dnevih
A Predinvesticijske Studije - 2
B Investicijski programi A 3
C Idejne zasnove A,B 3
D Pridobitev lokacijske dokumentacije C 5
E Pridobivanje potrebnih soglasij B,D 2
F Pridobitev lokacijskega dovoljenja E 1
G Pridobitev gradbenega dovoljenja E.F 4
H Analiza in postopki za izbiro izvajalca G 3

Vir: Interni podatki podjetja Igem Kograd InZeniring d.o.o.

Podatki o trajanju aktivnosti (tabela 3), ki pogojujejo zaCetek aktivnosti, so potrebni za
izraCun najzgodnejSega zaCetka aktivnosti, to je trenutka, ko so izpolnjeni vsi predpisani
pogoji za zacCetek aktivnosti. Potrebni so tudi za najpoznejSi zaCetek aktivnosti, to je
trenutek, ko mora najpozneje priceti aktivnost, Ce Zelimo projekt koncati v izraCunanem
roku. Z njimi lahko izraCunamo najzgodnejSi konec aktivnosti, to je tisti trenutek, ko se
aktivnost lahko konca, ¢e smo priCeli z njenim izvajanjem v najzgodnejSem zacetku.
Pove nam, kakSen je najpoznejSi konec aktivnosti, to je tisti trenutek, ko se mora
aktivnost najpozneje koncati, da bo projekt kon€an v izraCunanem roku.

12




Podatki o trajanju aktivnosti nam omogocajo izraCunati tudi Casovno rezervo aktivnosti,
ki je enaka Casu, ki preteCe med najzgodnejSim in najpoznejSim zacetkom aktivnosti.
Pove nam, za koliko ¢asovnih enot smemo pomakniti najzgodnejsi zaCetek aktivnosti na
poznejsi rok ali koliko €asovnih enot zamude pri izvajanju aktivnosti ne vpliva na
podalj$anje trajanja projekta.

Aktivnost, ki nima €asovne rezerve, imenujemo kriticna aktivnost. Ti podatki o trajanju
aktivnosti nam povedo tudi, kakSna je kriticna pot, ki je najdaljS8a pot v mreZi in jo
sestavljajo kriticne aktivnosti. Vsaka zamuda pri izvajanju kriti€ne aktivnosti povzroc€i
podalj$anje trajanja projekta.

3.3.3 Aktivnosti v mreznem diagramu projekta

Vzporedno z izdelavo liste aktivnosti se pogosto oblikuje tudi mrezni diagram projekta,
ki nam da pravo sliko o urejenosti in poteku projekta.

Rozman loCi pravila pri risanju mreznega diagrama (Rozman, 1993, str. 314), in ta
pravila pravijo, da morajo biti aktivnhosti v mreznem diagramu usmerjene iz leve proti
desni, pri Cemer dolzina puscCic ne predstavlja trajanja aktivnosti. Celotni diagram je tako
usmerjen z leve proti desni. Naslednje pravilo pravi, da naj bo mrezni diagram €im bolj
pregleden. Zato naj bo v njem ¢im manj krizanj aktivnosti, ¢im manj navideznih
aktivnosti, éim ve& aktivnosti naj bo narisanih z ravnimi értami. Ce pa se pojavijo
vzporedne aktivnosti z istim zaCetnim in konCnim dogodkom, pa moramo vnesti
navidezne aktivnosti.

Osnovna pravila za risanje mreze zahtevajo, da mora biti v vsaki mrezi prikazan
potreben dogodek in aktivnost. Vsaka aktivnost se pricne Sele, ko se dogodi dogodek, ki
omogoCa njen zacCetek, obenem pa se noben dogodek ne more dogoditi pred
zaklju€kom vseh aktivnosti, ki vodijo k njemu. Pomembno je tudi pravilo, da se katerikoli
dogodek lahko dogodi samo enkrat.

Dogodek je stanje, ki nastopi, ko se opravi ena ali veC aktivnosti, ki vodijo k njemu.
Aktivnost pa je proces, ki se mora opraviti, da bi se na poti h konénemu cilju preslo z
neke stopnje na naslednjo viSjo (Rant et al., 1998, str. 80).

3.3.4 Metode mreznega programiranja

Metode mreZnega programiranja so se razvile v dveh smereh. Obe skupini metod so
zaceli razvijati v drugi polovici petdesetih let prejSnjega stoletja. Prvo skupino CPM
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(Critical Path Method) so zaceli razvijati v E.I. Du Pont de Nemours & Company, pri tem
pa je sodelovala tudi Remington Rand Corporation. Tu so CPM uporabljali kot metodo
za boljSe planiranje izgradnje objektov in vzdrZzevalnih del, predvsem vecjih remontov, ki
so zahtevali prekinitev proizvodnje. Vec€ina aktivnosti, ki so se pojavljale v okviru teh
projektov, so Ze bile izvajane na podobnih prejsnjih projektih, zato so se €asi trajanja
aktivnosti pri uporabi metode CPM jemali kot deterministi¢ni (Moder, Phillips, Davis,
1983, str. 10-14).

Drugo skupino metod PERT (Program Evulation Review Technique) so razvili pri
planiranju projekta podmorniSkega raketnega sistema Polaris. Ta projekt je zahteval
koordinacijo ve¢ kot 3.000 posameznih dobaviteljev, izvajalcev in agencij in uporaba
metode PERT je precej prispevala k dveletnemu skrajSanju tega projekta. Vecina
aktivnosti, ki se je izvajala v okviru tega projekta, je bila novih, predvideni €asi trajanja
so bili zato negotovi in so se upostevali kot verjetnostne porazdelitve (Moder, Phillips,
Davis, 1983, str. 10-14).

Obe skupini metod imata podobne osnove, zato ni med njima bistvenih razlik v izvajanju
mrezne analize. Razlika med obema metodama je v tem, da CPM poudarja posamezne
aktivnosti v projektu, zanima nas zato predvsem, koliko ¢asa trajajo aktivnosti, kdaj se
posamezne aktivnosti pri¢nejo in zakljucijo, katera in kolikSna sredstva so potrebna za
izvedbo aktivnosti, kolikSni stroSki so povezani z izvedbo posamezne aktivnosti in
podobno. Metoda PERT pa je usmerjena v dogodke in poizkuSa odgovoriti na
vprasSanje, kdaj in s kolikSno verjetnostjo se bodo posamezni, zlasti pomembnejsi
dogodki ali mejniki v projektu, izvrSili. Trajanje aktivnosti pri tej skupini metod ni
determinirano, temvec¢ je doloCeno s pomocjo verjetnosti.

Metode CPM zato uporabljamo pri planiranju projektov, za katere poznamo case
trajanja aktivnosti, imamo torej na voljo precej podatkov. Zato se je CPM uveljavila npr.
pri planiranju remontov, medtem ko so se PERT metode uveljavile npr. pri planiranju
znanstveno — raziskovalnega dela.

Glede na problematiko planiranja in kontrole projektov so se v okviru projektnega
ravnanja pojavile Se druge metode mreznega programiranja. Omenim naj tri in to so

v vew

Gantov diagram, prednostna diagramska metoda ter pusc€i¢no diagramska metoda.

Gantov diagram nam pregledno podaja informacije o zaCetku in koncu aktivnosti. Vse
aktivnosti so postavljene v najzgodnejSi mozni zaCetek. Prednosti so, ker je mozZen hiter
pregled ter urejenost trajanja aktivnosti. Kontrola izvajanja je laZja, saj imamo moznost
barvanja, oznaCevanja, itd. Slabost pa je, da je tezko razbrati medsebojne odvisnosti.

Pri prednostni diagramski metodi (PDM) se za izdelavo mreZznega diagrama uporablja
konstrukt vozliS¢a, ki predstavlja aktivnosti, in konstrukt puscice, ki predstavlja
odvisnosti med aktivhostmi. Tej najbolj uporablijeni metodi pogosto reCemo tudi
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aktivnost v vozliS€u (activity-on-node). PDM lahko nariSemo ro€no ali s pomocjo
racunalnika. Metoda vsebuje Stiri tipe odvisnosti in sicer finish-to-start, kar pomeni, da
se mora prva aktivnost koncati, da se lahko za¢ne druga. Nato poznamo finish-to-finish,
kjer se mora prva koncati, da se lahko konca tudi druga aktivnost. Sledi start-to-start,
kjer se mora prva aktivnost zadeti, da se lahko za&ne tudi druga. Cetrti tip odvisnosti je
start-to-finish, kjer se mora prva zaceti, da se lahko kon¢a druga aktivnost. V PDM se
najpogosteje uporablja odvisnost finish-to-start.

Poznamo tudi pusci¢no diagramsko metodo (ADM), pri kateri se za izdelavo mreznega
diagrama uporablja konstrukt vozlis€a, ki predstavlja odvisnosti med aktivhostmi, in
konstrukt puscice, ki predstavlja aktivnhost. Tej metodi pogosto re€emo tudi aktivnost v
puscici (activity-on-arrow). ADM uporablja samo odvisnosti finish-to-start.

3.4 RAZPOREDITEV SREDSTEV IN ZAPOSLENIH NA PROJEKTU

Analiza optimalne razporeditve virov projekta je ravno tako zanimiva kot vse predhodne
analize mrezZnega programiranja, saj vsak del projekta zahteva dolo¢ena delovna
sredstva in zaposlene (Petri¢, 1970, str. 112 - 119). Tehnika mreznega programiranja
omogoca optimalno razporeditev kapacitet tako, da najprej izdelamo plan razporeditve
sredstev in zaposlenih, glede na rezultate predhodne ¢asovne analize. Temu pa sledijo
spremembe izvedbe posamezne aktivnosti, ki dovoljujejo premikanje Casa zacCetka. V
nadaljevanju jih korigiramo tako, da dosezemo dovoljeno porabo sredstev in dovoljene
obremenitve zaposlenih v posameznih ¢asovnih enotah.

Poleg terminskega plana, ki je osnova za analizo in razpoloZljivost potencialnih kadrov
in njihovih sposobnosti, potrebujemo Se podatke o drugih vrstah in koliinah sredstev, ki
jih lahko angaziramo.

Problem razporejanja sredstev in zaposlenih lahko reSimo na dva nacina, odvisno od
okoliS¢in projekta. In sicer z optimizacijo razporeditve zaposlenih in sredstev, ki so
omejeni, v funkciji Casa. Ali pa z optimizacijo omejenih virov za izvedbo nalog projekta,
pri danem trajanju projekta.

Pri analizi porabe sredstev (njihova koliCina je omejena) v funkciji Casa,
predpostavljamo, da je trajanje projekta obratno sorazmerno s koli€ino sredstev za
predvidene dejavnosti. Pri takSnem problemu lahko podaljSamo trajanje projekta, da bi
ga lahko glede na omejena sredstva izvrsili. V danih okoliS€inah je potrebno paziti na
nekriticne dejavnosti v projektu, ki lahko zaradi hude omejitve sredstev kaj hitro
postanejo kriticne.

Namen analize porabe sredstev pri danem trajanju projekta je ¢im bolj enakomerna
poraba sredstev. Trajanje projekta je v tem primeru ¢asovno omejeno in onemogoca
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spreminjanje kritiCnih aktivnosti v projektu. Na razporeditev sredstev vplivamo samo s
prerazporeditvijo posameznih aktivnosti, ki ne lezijo na kriti€nih poteh projekta.
Posledica tak8nega razporejanja je, da se posamezne nekriti€ne aktivnosti ne bodo
pricele pri izhodis¢nih prvih Casih, temve€ nekoliko kasneje: v skladu s pogoji
razporejanja zaposlenih in porabi drugih sredstev.

3.5 DOLOCANJE UDELEZENCEV PROJEKTA

V vsakem projektu nastopa mnozica aktivnosti, ki jih dalj ¢asa izvaja veliko Stevilo ljudi,
zato je nujna delitev dela. Za uspesno delo je potrebno definirati naloge posameznih
udeleZencev projekta. Projektni nacin dela predpostavlja, da so udelezenci razdeljeni v
tri skupine (AndrejCiC, 1998, str. 225). Prva skupina je glavni sistem projekta, to je
naro¢nik projekta, ki usmerja programiranje ciljev projekta in dolo€a predpostavke ter
omejitve projekta. V drugi skupini je skrbniki sistem projekta, ki organizira planiranje
projekta, izvajanje projekta in v podjetju predstavlja projektno organizacijo. V zadnjo
skupino pa spada izvajalni sistem projekta, ki operativno izvaja aktivnosti v projektu.

Slika 1: Projektna organizacija podjetja Igem Kograd InzZeniring d.o.o.

PROJEKTNI SISTEM

RAVEN UPRALJANJA

GLAVNI SISTEM —
investitor, predlagatelj

Upravljanje z razvojem

podjetja
RAVEN OPERATIVNEGA
RAVEN RAVNANJA IZVAJANJA
SKRBNISKI SISTEM IZVAJALSKI SISTEM
Planiranje in spremljanje > |zdelava 'E uvva_J;[anje
izvajanja plana razvoja razvojnin resttev

Viri: Interni podatki podjetja Igem Kograd Inzeniring d.o.o.
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Iz slike 1 (na strani 16) je razvidno, da glavni sistem projekta — naro¢nik projekta naroCa
izvajanje projekta ter zagotavlja vire sredstev za realizacijo projekta. Na podlagi ideje
definira cilj projekta in doloCi omejitve ter ob zakljuCku projekta prevzame objekt
projekta. NaroCnik projekta je lahko interni ali eksterni. Interni naroCnik projekta je
praviloma zunaj projektne organiziranosti in dovolj visoko v hierarhiji organizacije. V
organizacijah, ki izvajajo eksterne projekte na trgu (in od njih Zivijo), postavlja zahteve in
cilie kupec, naroCnik ali investitor. Govorimo o eksternem naroc¢niku projekta, ki obi¢ajno
izrazi svoje zahteve, potrebe in priCakovanja v taksni ali drugacni obliki pogodbe.
Odlocitvena skupina spremlja napredovanje projekta, ocenjuje rezultate ter pripravlja
predloge za spremembo vmesnih in konénih ciljev projekta. Sestavljajo jo strokovnjaki,
ki so usposobljeni za podro¢ja, na katerih je potrebno sprejemati odlocitve.

Skrbniski sistem projekta je predlagan in postavljen s strani glavnega sistema. V
skrbniski sistem so vklju€eni ravnatelj projektov pri vecjih in manjSih projektih, skrbnik
projekta ter strokovni tajnik projekta (projektni tajnik, projektni administrator).

Ravnatelj projektov — imenuje ga naroCnik, ko gre za obsezen projekt ali celo
multiprojekt - pomaga glavnemu ravnatelju ter usklajuje veC projektov v okviru glavnega
projekta. Ravnatelj projekta je oseba, ki operativho uveljavlja realizacijo projekta.
Odlo¢a o nacinu uresniCevanja ciljev projekta, planira in kontrolira projekt, v katerem
sodelujejo zaposleni iz vedjih organizacijskih enot, ki jih pokriva naro¢nik projekta. Za
podrocje projekta ima ravnatelj projekta pooblastila, ki mu jih zaupa naroénik projekta.
Na podlagi pooblastil dolo€i skrbnika projekta in strokovnega tajnika projekta. Skrbnik
projekta je tisti, ki nadomescCa ravnatelja projekta pri izvedbi projekta. Strokovni tajnik
projekta opravlja vsa administrativha — tehni¢na dela v projektu (sklicuje sestanke, piSe
zapisnike sestankov, zagotavlja vse potrebno za normalno delo na sestankih, ureja
porocila ter jih arhivira). Celotno administracijo in pomo¢ pri delovanju sistema ravnanja
projekta opravlja projektna pisarna.

Izvajalni sistem projekta sestavljajo izvajalci del, ki operativno izvajajo dejavnosti v
okviru projekta. lzvajalci del so organizirani v izvajalne skupine oziroma time. Tim
sestavljajo strokovnjaki z razlicnih podrocij, ki so lahko zunanji ali pa notranji. Zunanji
izvajalci sodelujejo na projektu po pogodbi, medtem ko notranji sodelujejo na podlagi
pooblastila. Oblikujejo se za Cas izvedbe projekta; ko to delo opravijo, niso vec€
udeleZenci projekta. Skrbnika projekta in ¢lane internih izvajalnih skupin izbere ravnatelj
projekta.

3.6 STROSKI PROJEKTOV
3.6.1 Vrste stroskov projektov

Vse doslej smo si pri planiranju projektov prizadevali za ¢im krajSe trajanje projektov (pri
omejenih in neomejenih tvorcih) in za ¢im bolj enakomerno zaposlenost tvorcev
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projektov. Ravnanje projektov za doseganje teh ciliev ne omogoc€a vedno najnizjih
stroSkov.

Pri izvajanju projektov nastanejo stro$ki, ki jih razdelimo v direktne ali neposredne in
indirektne ali posredne. Direktni strodki projektov so neposredno odvisni od nacina
izvajanja aktivnosti projektov pri dani tehnologiji. To so zlasti stroski, ki nastanejo zaradi
razli¢ne dinamike potreb po zaposlenih, strojih, materialih ipd.

Indirektni stroski pa niso odvisni od tega, ali projekte izvajamo ali ne, ampak so odvisni
samo od trajanja projektov. Mednje spadajo zamudne obresti, premija za predCasno

e v

Planiranje stroSkov projekta poteka skozi stopnjo planiranja in obraunavanja stroSkov
po posameznih aktivnostih projekta ter skozi stopnjo optimiranja stroSkov izvedbe
posamezne aktivnosti.

3.6.2 Stroskovna analiza projektov

Za planiranje optimalnih stroSkov projekta obstaja niz metod. Vecina od njih je znana
pod imenom PERT/COST oziroma PERT/STROSKI. V primerih, ko imamo vnaprej
podano trajanje projekta ali stroSke, ki se v projektu lahko porabijo, uporabimo metodo
linearnega ali konveksnega planiranja.

Z analiziranjem stroSkov projekta Zelimo doseci cilje kot so: dobiti ¢&im bolj realno oceno
stroSkov projekta, omogociti dobro kontrolo stroskov, ter doseci €im vecjo ekonomi¢nost
porabe planiranih sredstev.

Metoda zahteva, da opredelimo zvezo med stroSki in ¢asom izvajanja projekta, ki
temelji na ocenjevanju funkcijskih povezav med stroski in ¢asom izvajanja posameznih
aktivnosti. Pri analizi stroSkov uporabljamo izraza vsiljeno trajanje aktivnosti in normalno
trajanje aktivnosti.

Vsiljeno trajanje aktivnosti pomeni minimalno trajanje posamezne aktivnosti, dosezeno
z maksimalnimi oziroma vsiljenimi strodki. Normalno trajanje aktivnosti pa predstavlja
neko srednje, optimalno trajanje posamezne aktivnosti, obi¢ajno izvedeno ob
minimalnih stroskih, ki jih opredelimo kot normalne stroSke posamezne aktivnosti.

Na podlagi ocenjenih normalnih in vsiljenih ¢asov in stroskov opredelimo za posamezno
aktivnost linearno odvisnost med stroski in €asi izvajanja posameznih aktivnosti. Preden
zacnemo optimizirati stroSke projekta glede na Cas izvajanja projekta, izraCunamo Se
povprecen prirast stroSkov zaradi skrajSanja izvajanja posamezne aktivnosti projekta.
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Optimizacijo izvajamo postopoma. Najprej skrajSamo trajanje aktivnosti na kriti€ni poti,
tako da v prvem koraku skrajSamo aktivnosti z najmanjSim prirastkom stroSkov na enoto
Casa. Kiriticno pot krajSamo toliko €asa, da doseZzemo stanje z dvema ali vel
alternativnimi kritiCnimi potmi. Od tega trenutka dalje moramo optimizirati trajanje
alternativnih kriti¢nih poti v enakem obsegu, da doseZzemo na koncu enake skupne Case
za vse kriticne poti.

Podobno kot v prejSnjem koraku upoStevamo pravilo, da najprej krajSamo aktivnosti z
najmanjSim prirastkom stroSkov na €asovno enoto. Postopek kontamo, ko dosezemo
Zeleno trajanje projekta oziroma, ko dosezemo na eni izmed kriti€nih poti za vse
aktivnosti vsiljene Case trajanja.

Optimizacija stroskov po metodi PERT/STROSKI postane dokaj zahtevna za
izraCunavanje ze pri dokaj majhnem Stevilu aktivnosti v projektu, zato se navadno
opravlja z ustreznimi programskimi orodji.

Z metodami linearnega ali konveksnega programiranja vr§imo analizo stroskov, ko je
podan Cas izvajanja projekta ali pa so definirani stroski, ki jih lahko v €asu poteka
projekta ustvarimo.

Ena izmed metod optimizacije stroSkov je metoda minimizacija stroSkov pri danem
trajanju projekta. Pri tej analizi predpostavimo, da imamo podane Case trajanja
posameznih aktivnosti in najzgodnejSe in najkasnejSe Case nastopov dogodkov. Na
podlagi teh vrednosti imamo Ze definirano eno ali ve€ kriticnih poti v projektu. Pri
optimizaciji stro8kov moramo definirati najustreznejSe Case posameznih dogodkov
glede na stroSke izvajanja aktivnosti. lzvedemo jo po korakih in sicer najprej poiS¢emo
linearno ali konveksno odvisnost stroSkov in ¢asa trajanja za vse aktivnosti v projektu.
Nato podamo omejitve vrednosti iskanih spremenljivk. Potem definiramo trajanje
posameznih aktivnosti v projektu z upoStevanjem zacletka projekta v trenutku ni¢ in
konca v dolo¢enem, vnaprej znanem trenutku. In na koncu postavimo primerno
kriterijsko funkcijo.

Glede na dejstvo, da je Casovno trajanje projekta Ze opredeljeno, ne moremo

optimizirati stroSkov aktivnosti, ki pripada kritiCni poti v projektu. Kriterijska funkcija, ki jo
moramo minimizirati, pri tem obsega samo strosSke aktivnosti, ki ne lezijo na kritiCni poti.

3.7 RACUNALNISKA PODPORA PLANIRANJA PROJEKTOV
3.7.1 Pomembnost racdunalniSke podpore planiranju projektov

Pri planiranju projektov je racunalniSka pomoc€ zelo dobrodosla, tako v fazi ¢asovnega
planiranja aktivnosti, kot tudi v fazi razporejanja sredstev in zaposlenih na projektu.
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V primeru izdelave mreznega diagrama so rezultati z uporabo programskih paketov
precej bolj zanesljivi. OlajSajo nam delo v primeru kompleksnih projektov, planer lahko
modelira doloCene situacije, pri tem pa ves €as uporablja konsistentno skupino pravil
mreznega planiranja.

Razporejanje sredstev in zaposlenih je ob uporabi programskega paketa precej
enostavno, saj tovrstni programi po Zelji lahko tudi predlagajo nacin razporejanja, ki je
povezan s ¢asovno porazdelitvijo aktivnosti.

Nekaj kljuénih dejavnikov, ki vplivajo na izbiro ustrezne raCunalniSke opreme za
projektno ravnanje (Lock, 1982, str. 406-415), je strojna oprema, kjer so pomembni
parametri: Stevilo potrebnih operacij v €asovni enoti, maksimalna velikost mreznega
diagrama, uporaba tiskalnika in drugih dodatnih raCunalnidkih enot, dostopnost
informacij, komunikacijske potrebe, zanesljivost itd. Pri izbiri programske opreme pa so
pomembni faktorji: kompleksnost projekta, informacije, ki jih je potrebno procesirati
(sredstva, stroski, precedencne odvisnosti itd.), razli€ne moznosti kalkulacij, fleksibilnost
porocil, predstavitev rezultatov, enostavnost uporabe, hitrost procesiranja, nivo podpore
za uporabnika itd.

Programska orodja pomembno izboljSajo efektivnost projektnega ravnanja tudi v fazi
izvajanja projekta, saj podobno kot v fazi planiranja tudi v fazi uveljavljanja omogocajo
Casovno spremljanje izvajanja aktivnosti, spremljanje stroSkov in po potrebi tudi
spreminjanje plana. Ve€inoma so prirejeni za delo na osebnih racunalnikih, omogocajo
prijazno planiranje projekta, vodenje sredstev, nadzor projekta, izdelavo porocil in so
tudi pomo¢€ pri odlo€anju. TakSen program je tudi Microsoft Project, ki so ga uporabili za
pomoc¢ pri ravnanju projekta izgradnje doma varovanih stanovan.

3.7.2 Racunalniski program za vodenje projektov

MS Project (microsoft project) in drugi racunalniSki programi za vodenje projektov
omogoc€ajo, da se v modeliranje vnesejo stroSkovni podatki, kot je prireditev
neposrednih stroSkov po prirejenih virih. Lahko se opredelijo fiksni stroski za vsako
nalogo projekta. Mozna je ocenitev vseh stroSkov projekta v danih ¢asovnih okvirih.
Omogocen je pregled stroSkov na dolo€en datum, za specifi€éne naloge ali za projekt kot
celoto. Dober je pregled kontrole nad rastjo stroSkov. V modeliranje je mozno vkljuciti
analize, kdaj lahko uporabimo dodatne vire za pospeSitev izvedbe projekta, ne da bi
prekoracili proracun projekta.

Strodki, ki se pojavljajo na projektih, pa so stroSki materiala, stroSki storitev,
amortizacija, ter stroski dela.
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Locimo tudi spremenljive in stalne stroSke ter neposredne in posredne. Glede na mesto
nastanka pa lo¢imo stroSke po stroSkovnih mestih, stroSkovnih nosilcih in stroSkovnih
funkcijah.

StroSkovno spremljanje projektov nam nazorno prikazuje Project Cost Management
(PCM) ali stroSkovno vodenje projektov, ki je povzeto po ameriSkih standardih
projektnega managementa.

Tako so v PCM vkljuCeni procesi nacrtovanja virov, v katerem zajamemo dolocitev
potrebnih virov (ljudje, oprema, materiali) in kvantitativno oz. koli€insko opredelitev teh
virov, ki bodo potrebni za izvedbo projekta in vseh dejavnosti, povezanih s projektom.
VKklju€en je tudi proces ocene stroskov, ki vklju€uje okvirno oceno stroSkov posameznih
virov, Ki so potrebni za izvedbo projekta in vseh dejavnosti, povezanih s projektom.
Sledi proces predracuna strosSkov, s katerim porazdelimo celotne stroSke projekta po
posameznih dejavnostih in aktivnostih, ki so predvidene v C¢lenitvi projekta po
dejavnostih (WBS - work breakdown structure, retrogradna razclenitev). Pri tem
upostevamo tudi ¢asovni vidik razporeditve stroSkov v posamezne faze Zivljenjskega
ciklusa projekta. Zadnji proces je nadzor stroSkov, ki zajema potrebno nadziranje
stroSkov projekta in vse morebitne spremembe predracuna projekta.

Za zgoraj opisane procese je znacilno, da medsebojno moéno vplivajo drug na drugega,
hkrati pa vplivajo tudi na ostale procese, ki se dogajajo znotraj organizacije. Velikost in
obseg projekta ter njegova zahtevnost vplivata na Stevilo strokovnjakov, ki so potrebni
za izvedbo posameznih procesov znotraj projekta.

Ceprav so predstavljeni procesi loeni pojmi, se v praksi pogosto prekrivajo in
medsebojno dopolnjujejo ter vplivajo drug na drugega. Osnovni namen PCM-a je v
prouevanju stroskov virov, ki so potrebni za izvedbo vseh dejavnosti in aktivnosti
projekta. Kljub temu pa naj bi PCM uposteval tudi posledice vseh pomembnih odlocitev
znotraj projekta na stroske, ki se v kon¢ni fazi nanasajo na projektni ucinek.

Znotraj PCM-a je potrebno prouciti informacijske potrebe vseh vplivnih dejavnikov
projekta, da lahko ustvarimo ustrezno informacijsko podlago, na osnovi katere je mozno
sprejemati usmerjevalne in usklajevalne odloCitve, ki se nanasajo na izvedbo in potek
projekta.

4 OSNOVNE LASTNOSTI KONTROLIRANJA PROJEKTOV
4.1 KOTROLA PROJEKTOV

Kontrola je proces, ki vodi dejavnost k postavljenemu cilju — planu. Analiza pa je proces
spoznavanja konkretnega podjetja kot priprava za odloCanje v smeri izboljSanja
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uspesnosti poslovanja s staliS¢a uporabnika analize (Rozman, Kovag, Koletnik, 1993,
str. 267 - 268). Analiza se zaCenja z zbiranjem podatkov, v procesu kontrole pa te
podatke primerjamo s planom. Ugotovimo odstopanja, jih ocenimo, potem pa zaCnemo
iskati vzroke zanje. Ko ugotovimo prave vzroke odstopanj, pravimo, da smo prisli do
problemov, za katere lahko nato pois¢emo reSitve.

Motnje so najveckrat neizogibno dejstvo, ki ga je mozno omiliti, ¢e uvedemo v podjetje
ali pa v projekt u€inkovit sistem kontrole.

Kontrola projekta se podobno kot njegovo planiranje nanasa na trajanje aktivnosti,
zaposlene, sredstva in stroske. Vecina navedenih elementov odstopa v izvedbi od
plana, zato nastopi kontrola. Proces kontrole se zaCne z ugotovitvijo izvedbe, ki se nato
primerja s planom. Ugotovijo se odstopanja, postavi diagnoza in ugotovi vzroke, ki so
odstopanja povzrocili. Ko so ti znani, se predlagajo ukrepi. Kontrola pomeni neprestano
odlo¢anje z namenom izvedbe plana (Rozman, 1993, str. 254).

Kontrola projekta na osnovi primerjave dejanske izvedbe s planirano preverja, ali se
izvajajo aktivnosti projekta v pravem zaporedju, v planiranem ¢€asu, s planiranimi tvorci
in strodki. Ce pa ugotovi odstopanja, mora ustrezno ukrepati, da bi bil plan izveden. V
primeru, da plana ni mogoCe doseci, mora popraviti plan, tako da prispeva k izvedbi
projekta v ¢im krajSem Casu, s ¢im manj zaposlenimi in ostalimi tvorci in s ¢im manjSimi
stroski.

Pomemben del kontrole projekta predstavlja kontrola izvajanja aktivnosti. Le-ta je lahko
sprotna ali periodi¢na, obCasna. Pri sprotni kontroli stalno spremljamo izvedbo in ko
pride do odstopanj, poskuSsamo ugotoviti njihove vzroke. S tem vplivamo na pravo¢asno
dokoncanje posameznih aktivnosti in s tem celotnega projekta. Pri periodi¢ni kontroli pa
obCasno ugotovimo stanje in zatem reagiramo. V primeru manjSih, nebistvenih
odstopanj posebni ukrepi niso potrebni. V primeru vecjih odstopanj popravljamo
preostali del projekta ali pa spremenimo plan. Ce pa ugotovimo, da plana ne bo mogode
izvesti, moramo spremeniti plan projekta. Od tega trenutka dalje zaCnemo planirati
aktivnosti projekta na novo in oblikujemo novo kriti¢no pot.

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

Tretji del kontrole pa se nanaSa na stroSke, ki lahko kaj hitro prekoracijo mejo
sprejemljivosti. Glavni vzrok za prekoraCenje stroSkov so v nenatancni razmejitvi
projekta, v spreminjanju aktivnosti, v neustreznih ocenah stroskov, v nadurnem delu in
tako dalje (Meredith, 2000, str. 522 — 527).
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Znacilnosti dobrega sistema kontrole projekta so predvsem fleksibilnost, stroSkovna
ucinkovitost, uporabnost, preprostost, pravoCasnost, polna dokumentiranost,
opredeljenost odgovornosti in zadolzitev posameznih ¢&lanov projektnega tima in
podobno.

Naloga projektnega ravnatelja je torej pravoCasno zaznavanje motenj. Zunanje
zaznavanje motenj je formalno ali neformalno izvajano v funkcijskih organizacijskih
enotah, notranje zaznavanje motenj pa je formalno (podatke daje kontrola) in
neformalno (od slu€aja do slu€aja) v sami projektni organizaciji.

Kontrola se osredotoCi na tri elemente projekta: kvaliteto, stroSke in €as. Ravnatelj
projekta je vseskozi zaposlen s temi tremi elementi, s tem ko odgovarja na vprasanja,
kot so: ali projekt prinasa priCakovano vrednost, ali projekt to prinada s priCakovanimi ali
nizjimi stro$ki, ali projekt to prinasa v priCakovanem ali v krajSem Casu. Pregled nad
temi elementi je Se posebej tezko obvladati pri projektih ve€jega obsega.

Vzroki za potrebo po kontroli lahko izvirajo iz kakovosti (nepriCakovani tehniéni
problemi, nezadostni resursi, naroCnik zahteva spremembe), iz stroSkov (veC potrebnih
sredstev, ve€ dela, slabo poroCanje, sprememba cene inputov) ali pa iz ¢asa (tehni¢ni
problemi, optimistiCna varianta v planu, odlozitve dobavnih rokov). Vse te probleme
povzroc€a tako tehnolo$ki kot ¢loveski dejavnik. Ravnatelj projekta pa mora glede na to
doloditi kontrolo in ukrepe.

Sistem kontrole ne sme biti preve¢ kompleksen in ne sme terjati preveC dela. Usmeriti
ga je treba predvsem v to, da daje bistvene informacije hitro in da omogoca hitre
popravljalne akcije, ¢e se uresniCevanje ne odvija v skladu s planom ali e se pogoji
zaCnejo bistveno spreminjati v nenacrtovano smer. Sistem kontrole je v teoriji
mnogokrat pojmovan kot dvojéek planiranja. Kontrola mora namreC zagotavljati
uresnicitev planov s pomocjo analize odmikov med planom in dosezki ter s sprozitvijo
ukrepov za odpravo odmikov. Gre za povratno kontrolo, ki je odvisna od planov in si je
brez njih ne moremo zamisljati (Pucko, 1993, str. 280).

Pri povratni kontroli je potrebno najprej dolociti tisto, kar se bo merilo. Nato se postavijo
standardi za pojave, ki se bodo merili, sledi opredelitev dovoljenih odmikov dosezenega
od standardnega (planiranega), merjenje dejanskih dosezkov, primerjava s standardi in
doloCitev  kriticnih  odmikov. Na koncu pride akcijsko ukrepanje za odpravo
nesprejemljivih odmikov oziroma za preprecitev njihovega nastajanja. Povratna kontrola
se torej nanasa na kontrolo teko€ih operacij in uresniCevanje predracunov ter celotnega
sistema takti¢nih planov. Prav za to pa gre tudi pri kontroli projekta.

Ravnatelji projekta jemljejo kontrolo kot eno najteZjih nalog, saj jim kontrola poleg Ze
tako premnogih problemov naprti Se dodatne skrbi. Ravnatelj projekta namre¢ ne vidi
problema, ampak le zmesnjavo, preko katere sklepa, da je nastal problem. Mnogokrat
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je nemogoce naijti krivca problema in se ne ve, ali je povzrocitelj problema ¢lovek ali pa
gre enostavno za Murphyev zakon. Prav tako je tezko kontrolirati in kritizirati sodelavce,
saj je povezanost med Clani projektne skupine velika.

Temeljna cilja kontrole sta reguliranje rezultatov s pomocjo usmerjanja aktivnosti ter
nadzor nad finanénimi sredstvi, fizi€nimi sredstvi in ¢loveskimi viri. Projektni ravnatelj
mora imeti enakovreden odnos do obeh ciljev. Kontrola mora biti dobro uravnoveSena,
in sicer v smislu stroSkovne ucinkovitosti, primernih Zelja in ciljev ter koli€¢ine (ne sme je
biti preve€, ne sme biti prepodrobna) (Meredith, 2000, str. 510 - 511).

4.2 KONTROLA ORGANIZACIJE

Kontrola organizacije projekta je prizadevanje, da bi planirano organizacijo projekta
uresnicCili. Potrebnost te faze nastopa zaradi tega, ker uveljavljanje planov organizacije
projekta vecCkrat naleti na ovire, zaradi Cesar uresnicCitev pogosto odstopa od tistega, kar
je bilo nameravano, tako da cilj ne more biti popolnoma uresnicen.

V tej fazi primerjamo dejansko organizacijo projekta s planirano, ugotavljamo
odstopanja in predlagamo ukrepe. Vzroki za odstopanja so lahko v neustreznem
planiranju organizacije projekta, v spreminjanju prioritet, novih spoznanjih, neustrezni
usposobljenosti sodelavcev, neustreznem sistemu odlo¢anja, poro€anja, nagrajevanja,
v nesporazumih in konfliktih, nejasno opredeljenih odgovornostih, zadolzitvah, avtoriteti
itd., kar vodi k slabsi izvedbi projekta.

4.3 PREDNOSTI SISTEMA PLANIRANJA IN KONTROLE PROJEKTOV

Za projektnega ravnatelja je ena izmed glavnih odgovornosti planiranje, izpeljava in
kontrola projekta, da se dosezejo dani cilji. Za izpeljavo teh nalog potrebuje ravnatelj
projekta toCne in sprotne informacije. Te informacije pa naj bi izvirale iz sistema
planiranja in kontrole projekta, ki izpostavi podroCje dela in meri dejanske dosezke v
primerjavi s planom.

Zaradi doloCenih stroSkov ravnanja se podjetja v€asih branijo sistema planiranja in
kontrole projekta. Vendar je potrebno upoStevati dejstvo, da je v€asih lahko
pomanjkanje informacij celo drazje, saj vodi k omejenim in napacnim odlocitvam.

Dober sistem planiranja in kontrole projekta ima nekatere prednosti. Izpeljava
sedanjega projekta bo oblikovala bazo podatkov za ocenjevanje prihodnjih projektov.
Ce se te informacije ne zberejo preko sistema planiranja in kontrole, so lahko izgubljene
za vedno.
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Tehnika mreznega programiranja omogo€i ravnatelju, da razmiSlja o planiranju
strukturno. Stopnje pomembnosti detajla doloCi s pomocjo kritiCne aktivnosti. Njegova
predstavitev sluzi kot orodje za diskusijo z drugimi ravnatelji.

Kvaliteta proti kvantiteti opozarja, da je za ucinkovitost informacij vC€asih bolje
razpolagati z manj podatki kot pa s prevec€. Porocila naj bodo strukturirana in izbrana.

Integracija podjetja in projekta nam pove, da sistem planiranja in kontrole lahko zagotovi
povezavo med sistemom poroCanja projekta in sistemom poro¢anja podjetja. Brez te
povezave je potrebno dvojno vodenje podatkov, da se zadovolji potreba po informacijah
obeh sistemov.

Projekti so najbolj kontrolirani s spremljanjem trenda napredovanja v Casu, stroskih in
izvedbi. Taka informacija pa ni nujno dostopna vsakemu projektnemu ravnatelju, Ce
imajo parametri trenda bazo v funkcionalnih virih.

Pomembna je razpolozljivost informacij. Ce je porodanje o napredovanju projekta
bazirano na informacijah iz funkcionalnih oddelkov, ravnatelj projekta ne more
kontrolirati natan&nosti informacij. Problem pri tem je, da se lahko ugotovi nenatanénost
informacij Sele proti koncu projekta, ko pa je lahko Ze prepozno, da bi projekt
preusmerili v smer zastavljenih ciljev.

Kadar je projektni ravnatelj edina odgovorna oseba, mora ustrezno temu poloZaju imeti
tudi avtoriteto. Ce projektni ravnatelj sprejme neko odgovornost, rabi tudi avtoriteto nad
izvorom informacij o projektu.

StroSek odpravljanja napak pove o ucinkovitosti projektnega ravnanja, saj je
uCinkovitost povezana s poveCanjem stroSkov. Zato je potreben ucinkovit sistem
planiranja in kontrole stroSkov napak nasproti stroSkom kontrole. Paziti je treba na to,
da prvi stroski ne presegajo drugih (Burke, 1993, str. 17).

Zgoraj nastete toCke so le nekatere izmed prednosti neodvisnega sistema planiranja in
kontrole projekta, ki daje ravnatelju projekta najboljSe mozZnosti za ucinkovito planiranje,
spremljanje in kontrolo projekta. Vseh teh prednosti pa Zal finan¢no ni vedno mogoce
ovrednotiti, saj so tako kot mnoge storitve tudi te prednosti nejasne, neotipljive in s tem
tudi tezko izmerljive.

5 PLANIRANJE PROJEKTOV V GRADBENISTVU
5.1 ZNACILNOSTI PROJEKTOV V GRADBENISTVU

V gradbenistvu imajo projekti naslednje lastnosti: imajo zunanjega narocnika, pogodbo
in praviloma obseZne tenderje, ki natanéno dolo€ajo kakovost, sistem obraCunavanja,
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so velike vrednosti, tehnoloSko zahtevni, roki predaje praviloma s penali ali tudi
nagradami, Stevilni so podizvajalci, lahko tudi soizvajalci, vezani so na usklajevanje
skupnih proizvodnih sredstev in zaposlenih (stroji, vozila, opazni sistemi, obrtniki,
delovna sila), dokumentacija praviloma ni popolna, velikokrat ni urejena dokumentacija
z odkupi zemljis¢ itd. (Kerin, 2000, str. 33).

Pri takem projektu predstavlja informacijski sistem tudi jedro poslovnega
informacijskega sistema in posega na vsa podrocja delovanja. Zaradi Stevilnih vidikov,
ki naj bi jih pokrival informacijski sistem tovrstnih projektov, se praviloma pojavlja ve¢
vzporednih podsistemov ali lo€enih sistemov za ¢asovno nacértovanje oziroma mrezno
planiranje, obvladovanje oziroma razporejanje proizvodnih virov, obvladovanje
podizvajalcev, projektno  knjigovodstvo kot sestavni del racunovodskega
informacijskega sistema podjetja in obvladovanje stroSkov projekta. Prav stroSkovni
vidik je pri tovrstnih projektih najpomembnejsi, zato ni ¢udno, da se je v svetu razvila
veda stroSkovno inZenirstvo (Cost Engineering), ki uvaja moderne principe planiranja,
ocenjevanja in ugotavljanja stroSkov na projektih na podlagi razlicnih korelacij in
nakopi¢enega znanja v bazah o projektih ter o raznovrstnih delih.

V gradbenistvu se lahko projekt od zasnove do konéne predaje razdeli na ve¢ projektov,
saj je ocitno, da je poseben projekt lahko oblikovanje dokumentacije za neko investicijo
od njenih zamisli do Studije upraviCenosti, investicijskega programa, pa do idejnega
projekta ali projekta za pridobitev gradbenega dovoljenja. Sledi razpis za izvajalca in
poseben projekt bi lahko bil ponujanje, vse do podpisa pogodbe med investitorjem in
izvajalcem, ko nastopi projekt izvedbe, do predaje objekta investitorju.

Z investitorjevega staliS¢a so pomembni roki in cena, skladna s pogodbo, izvajalec pa je
v svojem okolju vezan in soodvisen od drugih projektov in so zanj zato pomembni poleg
stroSkov in rokov razpoloZljivi viri, obvladovanje sprememb v tehnologiji zaradi
nepriCakovanih dogodkov itd. Pomembno za izvajalca je, da razlicne spremembe, ki
nastopijo med gradnjo, opazuje predvsem kot priloznosti za izboljSanje kakovosti in za
izboljSanje finanénega polozaja zaradi razlicnih vecjih koli€in in dodatnih del, ki niso
zajeta v osnovni pogodbi, a so za kakovostno izvedbo nujno potrebna.

S postopkom izdelave terminskega plana pricnemo, ko podrobno preuc¢imo tehni¢no
dokumentacijo in projekt organizacije gradnje. Od pomembnosti zastavljenega cilja je
odvisen izbor metod, ki jih bomo uporabili v pripravah, pred pricetkom tistih aktivnosti, ki
zagotavljajo njeno uresnicitev. Obi€ajno je potrebno izvesti za uresnicitev tovrstnih ciljev
na stotine med seboj povezanih aktivnosti. Zato je nemogocCe pri€akovati, da bi bil kdo
sposoben uspesno izvesti tak projekt brez informacij o Casovnem poteku dejavnosti in
njihovih strodkih ter potrebnih virih. Pridobivanje potrebnih in medsebojno povezanih
informacij je smiselno in marsikdaj edino mozno z uporabo modelov ob podpori
ustreznih racunalniSkih programov. Zagotovo je danes smotrno uporabiti osebni
racunalnik Ze pri okoli petindvajsetih aktivnostih.
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Informacije o planiranih in dejansko dosezZenih rokih se morajo ujemati z na¢inom
napredovanja del v primerno agregiranih dejavnostih. Povsem neprimerno je, ¢e so
obracunske postavke neusklajene s tehnologijo dela. Prikladno je, ¢e so planske in
obracunske postavke oziroma dejavnosti oblikovane tako, da jih zlahka izmerimo in da
je ¢im manj dejavnosti opravljenih na pol ali le delno, kar oteZuje obra¢un opravljenih
del in predvidevanja preostalih del na projektu. Informacije o stroskih morajo biti podane
tako, da so primerljive s predvidenimi stroski.

Dober informacijski sistem naj bi pokril potrebe vseh uporabnikov.

5.2 GLAVNE FAZE IN AKTIVNOSTI GRADBENIH PROJEKTOV

Glede na podrocje, ki ga obravnava ravnateljevanje projektov, predstavljajo glavne faze
projektov gradbene inZeniring organizacije v sploSnem fazo koncipiranja projektov, fazo
definiranja projektov in fazo realizacije projektov. Vsaka od teh glavnih faz graditve
objekta ima seveda vecje ali manjSe Stevilo podfaz (imenujemo jih aktivnosti), odvisno
paC od zelene natancnosti razclenjevanja projekta (PSunder, 1991, str. 49). Pri
gradbenih projektih, torej pri sami graditvi objektov, pa nastopajo specifiCnosti, ki
zahtevajo poleg nastetih faz Se fazo priprave na realizacijo projektov.

Glavne faze teh projektov predstavljajo faza koncipiranja projektov oziroma faza
koncepcije, kjer naredimo predhodni Studij za investicijo, investicijske programe in
idejnih projektov. Naslednja je faza definiranja projektov oziroma faza konstrukcije, kjer
imamo projekte za pridobitev gradbenega dovoljena (PGD), projekt za razpis (PZR) in
projekt za izvedbo (PZI). Sledi ji faza priprav na realizacijo oziroma faza priprav za
izvedbo, tu pride do oddaje objektov v izvajanje, sklenitve pogodbe in pridobitve
gradbenega dovoljenja (GD). In nazadnje je Se faza realizacije oziroma faza izvedbe
projekta, kjer pride do gradnje objektov, primopredaje zgrajenih objektov in poskusnega
obratovanja (PSunder, 1991, str. 49).

5.3 PREDSTAVITEV PODJETJA IGEM KOGRAD INZENIRING D.O.O.

Osnovne dejavnosti podjetja Igem Kograd InZeniring d.o.0., so inzZeniring storitve,
konzalting - svetovalni inZeniring, investitorstvo, projektiranje in gradnja za trg. Nastalo
je iz enote podjetia SGP KOGRAD v ste€aju d.o.o., kjer se je Stevilo zaposlenih leta
1993 zmanijsalo iz prvotnih 100 na 24 v novoustanovljenem podjetju.

InZeniring organizacije so zelo interdisciplinarno obravnavana podjetja, zato so ze v
osnovi projektno organizirane. Ze narava samega dela narekuje projektno
organiziranost podjetja. Kljub temu se v vecini slovenskih inZzeniringov ukvarjajo s
problemom uvedbe nacrtovanega in kontroliranega projektnega managementa, ki bi
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zadostil vsem trem objektnim ciljem gradbenega projekta. To je kvaliteti, ekonomi¢nosti
in pravo¢asnosti.

5.4 ZNACILNOSTI INZENIRING PROJEKTOV

Beseda inZeniring, ves€ina, ki jo upravljajo inzenirji, je angleSkega izvora in se uporablja
v naslednjih pomenih: ve&Cina izvrSevanja prakti¢nih aplikacij znanstvenih spoznanj;
profesionalno znanje in delo inzenirja; vescina konstruiranja in uporabe mehanskih
naprav; upravljanje zahtevnejsih podjemov. (Wallace, 1986, str. 403).

Bolj domac je pojem industrijskega inZeniringa, ki se ukvarja s projektiranjem, izgradnjo
in uvajanjem integriranih sistemov strojev, materiala in ljudi. InZeniring je zbirni pojem
za veC zaporednih opravil: od reSitve problema tehnologije in zasnove najustreznejSega
delovnega procesa, preko projektiranja organizacije in izvajanja del za dokonCanje
projekta, do spremljanja njegovih tehnoloskih in ekonomskih ucinkov ob delovanju
(Hauc, 1982, str. 81 — 82).

V sploSnem so lahko naroéniki/investitorji projekta notranji (najviSje vodstvo podjetja, v
tem primeru gre za projekte razvoja in rasti), ali pa zunanji, ki pa se naprej dele na
fizitne osebe, pravne osebe in javne zavode, ministrstva, Sole, zdravstvene domove (s
skupnim nazivom: projekti javnih narocil).

Slika 2: Projekti podjetja Igem Kograd InZeniring d.o.o.

PROJEKTI PODJETJA IGEM
KOGRAD INZENIRING d.o.0.

PROJEKTI INZENIRINGA
(zunanji projekti)

predinvesticijske Studije

investicijski programi

idejni projekti

lokacijske dokumentacije

priprava in vodenje razpisov

priprava in vodenje razpisov javnih narocil
pridobivanje soglasij

pridobitev gradbenega dovoljenja
organizacija izdelave projektne dokumentacije
nadzor

izdelovanje tipskih nacrtov

izvajalski inZeniring

PROJEKTI RAZVOJA
(notranji projekti)

projekt vpeljevanja projektnega vodenja
projekt informacijskega sistema

projekt izobrazevanja

projekt reorganizacije poslovanja
kontroling

projekt celovitega spremljanja projektov
projekt zniZevanja stroSkov

projekt vpeljevanja sistema kakovosti
ISO 9000
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Kadar govorimo o projektno usmerjenem podjetju, je praviloma narocnik projekta
zunanji, najvisje vodstvo podjetja pa v skladu s sprejeto strategijo odloci, ali se bo
izvedel ponudbeni postopek. O izvedbi projekta odlo€a narocnik/investitor.

InZeniring podijetje lahko prevzame skrbniStvo vodenja projekta za razlicne faze,
odvisno od usposobljenosti tako investitorja kot inzeniring podjetja.

V podjetju Igem Kograd InZeniring d.o.o., ki deluje na podro¢ju inZeniringa v
gradbenistvu, izvajajo razvojne in druge projekte. Glede na njihovo interno terminologijo
SO razvojni projekti tisti, kjer izvedejo projekte od same ideje, preko priprave plana
projekta, priprave njegove izvedbe, same fiziCne izgradnje in opreme objekta do
njegove predaje kon€nemu uporabniku in morebitnih poprodajnih aktivnosti. Gre torej za
enkraten zaklju¢ek procesa oblikovanja in izvajanja posameznih aktivnosti, ki so
potrebne za doseganje konénega cilja in lahko traja vec let. V razvojnem projektu vedno
sodeluje veC izvajalcev, ki jih vodi in koordinira vodja projekta. Razvojni projekti
potekajo po sistemu gradnje za trg, vendar razlikujemo gradnjo za trg za neznanega
kupca (stanovanja, poslovni prostori) in gradnjo za trg za znanega naroCnika, s
predpripravo na njegovo povprasevanije in izpeljavo celotne investicije.

Naroc¢nik se odlo€i, ali bo naroCil izvajanje posamezne faze ali njihovo kombinacijo.
Podjetja, ki izvajajo inZeniring, navadno tezijo k temu, da je njihovo delo &imbolj
kompleksno. To terja, da so znotraj naroCenega projekta izrazene zahteve izvedene v
popolnosti z vsemi elementi, ki zadovoljujejo potrebe naroénikov in povecujejo
uspesnost izvajalcev (Hauc, 1982, str. 83 — 91).

Na sliki 3 (na naslednji strani) je prikazen primer projektnega inZeniringa, kjer s P-ji v
podjetju oznaCujejo posamezne projekte in nato s pikami oznacijo samo pripravo za
vsak projekt posebej oziroma oznacijo postopek, ki so ga v posameznem projektu
nacrtovali in opravili. Iz tabele je nato lepo razvidno, za kateri projekt je podjetje najbolj
pripravljeno od predinvesticijske Studije do skrbi za odpravo vseh pomanikljivosti.

Tabela prikazuje najpogostejSe projekte, ki jih izvaja podjetje. Najtezja in hkrati najbolj
celovita je izvedba projekta P6. Le v tem primeru lahko nudi podjetje vse storitve
projektnega managementa in tako jamci za uspesno, kvalitetno in ekonomi¢no izvedbo
projekta.
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Slika 3: InZeniring projekti

Priprava investicij P1 P2 P3 P4 P5 P6
Predinvesticijske Studije . .
Investicijski programi . .
Idejne zasnove . .
Pridobitev lokacijske dokumentacije . . .
Pridobivanje potrebnih soglasij . . .
Pridobitev lokacijskega dovoljenja . . .
Pridobitev gradbenega dovoljenja . . .
Organizacija in vodenje razpisov . . .
Analiza in postopki za izbiro izvajalca . . .
Vodenje izdelave investicijsko tehni¢ne

dokumentacije

Izdelava idejnih nacrtov . . .
Izdelava tehniéne dokumentacije . . .
Izdelava projektne dokumentacije PGD in PZR . . .
Izdelava projektne dokum. za izvedbo PZI . . .

Celotna kontrola nad izvajanjem objekta
P ———————————————§—S—§—§—§Sm—m—§§_§§ym—§—§—§—aS§—§—§—_——”—

Strokovni in obracunski nadzor . .
Kontrola izvedbe del . .
Tehniéni pregled . .
Primopredaja . .
Kvalitetni pregled objekta . .

Kontrola objekta v garancijskem roku

Skrb za odpravo vseh pomanijkljivosti .

Vir: Interni podatki podjetja Igem Kograd InZeniring, d.o.o.

5.5 ODGOVORNOSTI NA PROJEKTIH

Organizacijska struktura projektov je vezana na organizacijsko strukturo podjetja, ki je
tipino projektno organizirana. Podjetje se deli na delovne enote, ki zajemajo projektno
pisarno, ki je zadolZzena za razvoj novih projektov, za izvedbo internih projektov in
projektov strateSkega pomena za obvladujoCo delniSko druzbo. Nato imajo delovno
enoto projektiranje, kamor spada tehni¢na sluzba projektiranja, ki zaposluje arhitekta in
gradbenega tehnika ter zunanje pogodbene sodelavce Se za druge vrste projektiranja.
Temu sledi delovna enota vodje projektov. Ta enota zaposluje vodje projektov, ki so
zadolZeni za vodenje inzeniring projektov, opravljanje nadzora, hkrati pa opravljajo tudi
del marketinga, predvsem prodaje in predstavitve podjetja. Sledi delovna enota referat
za splo$ne zadeve, kamor vklju€ujejo pravno sluzbo za izvedbo upravnih postopkov in
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vseh zemljiSkoknjiznih zadev, fotokopirnico, tajniStvo in vodenje vseh internih zadev
poslovanja podjetja.

Projekte so v osnovi razdelili na projekte stanovanjske gradnje, poslovne objekte,
okoljevarstvene projekte, obcinske projekte in projekte za Regionalno razvojno
agencijo, projekte za povezane druzbe ter na interne projekte.

Za vsako skupino projektov je imenovana odgovorna oseba, znotraj posamezne
skupine pa vodja projekta za vsak projekt. Vodja projekta odgovarja neposredno
odgovorni osebi za skupino projektov in direktorju podjetja. V posamezne projekte so
vkljuCene posamezne strokovne sluzbe, odvisno od narave projekta. Primer matrike
odgovornosti je v Prilogi 1. Navodila za vodenje projektov so prikazana v Prilogi 2.

5.6 PLANIRANJE PROJEKTA DOM VAROVANIH STANOVANJ

Za uspesno ravnanje projekta je potrebno izdelati plan projekta. Le-ta se zacne s
pripravo predloga projekta, dolocitvijo njegovega namena in vsebine. Sledi Clenitev
projekta na aktivnosti in njihova opredelitev z vidika trajanja in povezanosti. Kon¢no pa
je potrebno planirati Se stroSke po aktivnostih.

Terminski plan izvedbe projekta doma varovanih stanovanj v podjetju lgem Kograd
InZeniring d.o.0., se je tako odvijal po razli¢nih fazah. Zaceli so s fazo zasnove projekta
z razliénimi aktivhostmi. Sledila je faza izvedbe projekta z aktivhostmi. Hkrati pa se je
izvajala faza nabave. Zadnja faza pa je bila faza zakljuCka projekta, kjer so aktivnosti
priprave kon¢nega porocila projekta, aktivnosti nagrajevanja ¢lanov projektne skupine in
zaprtje projekta, vsebina mesec¢nih porocil ter obracun stroSkov projekta.

Kontrola se je izvajala ves Cas in sicer, ko se je zgodil dogodek, je temu sledila kontrola,
ali je bilo to v skladu s planom. Clani projektnega tima so morali vsakih $tirinajst dni
oddajati porocila direktorju oziroma vodji projekta. Vodja projekta pa je zahteval, da so
se tezave sprotno reSevale.

5.6.1 Osnovni podatki o projektu

V diplomskem delu obravnavam projekt izgradnje doma varovanih stanovanj. Iz
gradbenega vidika je bila gradnja za trg. To pomeni, da med gradnjo Se niso znani
kupci. Podjetje Igem Kograd InZenering d.o.0. je zacCelo s pripravami na izvedbo
projekta v letu 2000.
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Varovana stanovanja so posebej grajene bivalne enote, ki so prilagojene in
funkcionalno povezane za potrebe starejSih oseb. Varovana stanovanja niso niti dom za
upokojence niti dom za ostarele. V svoji zasnovi pomenijo nadstandardno kakovost
bivanja, kjer lastniki koristijo dodatne storitve (pospravljanje stanovanja, narocilo kosila
v stanovanje, nego na domu, v primeru bolezni je mozno zdravnika priklicati s pritiskom
na gumb v stanovanju, ipd).

V teh stanovanjih je omogoc€en optimalen nivo samostojnega zZivljenja, ki ga varovanci
Se zmorejo. Od klasicnega domskega varstva se razlikujejo torej predvsem po tem, da
lastniki Zivijo v stanovanjih popolnoma samostojno, v primeru potrebe pa jim je na
dosegu roke vsakodnevna zdravstvena in socialna pomoc¢, ki jo potrebujejo in si jo
poleg osnovne ponudbe izberejo sami.

Varovana stanovanja so locirana v neposredni blizini doma starostnikov in pomenijo
smiselno nadaljevanje gradnje le-tega. Fizi€no so povezana z domom za ostarele, tako
da lahko stanovalci varovanih stanovanj koristijo vse storitve institucionalnega varstva.

V neposredni blizini predvidenega objekta Ze stoji dom starejSih, ki lahko prebivalcem
doma varovanih stanovanj po potrebi nudi potrebne usluge in storitve (nega na domu,
pospravljanje stanovanja, narocila kosila v stanovanje, ipd.), prav tako pa lahko koristijo
razpoloZljivo infrastrukturo doma starejSih (ambulanta, prostori za rekreacijo,
fizioterapija, frizer, knjiznica, restavracija, bar, ipd.). Poleg vseh nastetih ugodnosti pa
bodo stanovalci varovanih stanovanj imeli zagotovljeno zasebnost v svojem stanovaniju,
Ce bodo tako Zeleli.

5.6.2 Faza razvoja projekta do lokacijskega dovoljenja

Namen te faze je bil sprejem odlocitve o izvedbi projekta. Ko so se v podjetju odlocili za
izvedbo projekta, se je v tej fazi izvedla tudi priprava na izvedbo projekta s pripravo
plana projekta in z opredelitvijo projektnega tima. Znotraj te faze so tudi opisali del
izvedbe projekta in sicer pridobitev lokacijskega dovoljenja za objekt v okviru
predvidenih stroskih, rokov in nacina pozidave. Gledano z vidika projektnega vodenja je
to faza zasnove projekta.

Faza je potekala preko posameznih aktivnosti in sicer preko analiziranja idej, kjer je
pobudnik ideje izgradnje doma varovanih stanovanj v obliki zapisa o trzni priloznosti
zapisal idejo, ki je vsebovala kratek opis ideje za projekt z navedbo predvidene lokacije
in vrste objekta. Ta zapis je posredoval poslovodstvu, ki je glede na tehnoloSke kriterije
in cilje podjetja projekt sprejelo.
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Naslednja aktivnost je bila priprava dokumenta identifikacije investicijskega projekta
(DIIP), kjer je poslovodstvo naroc€ilo podrobno analizo ideje, da so se lazje odloCili za
nadaljevanje razvoja projekta izgradnje doma varovanih stanovanj. V ta namen so
pripravili DIIP, kjer je podrobneje opisan projekt, lokacija, moznost izgradnje in groba
kalkulacije cene. Na podlagi teh podrobnejSih informacij je poslovodstvo glede na
tehnoloske kriterije in cilje podjetja projekt podprlo.

Sledila je aktivnost izdelave predinvesticijske Studije, kjer je poslovodstvo narocilo Se
podrobnejSo analizo, da bi se lazje odloCili za nadaljevanje razvoja projekta.
Predinvesticijska Studija je vsebovala podrobnejsSi opis in dokumente v zvezi z lokacijo,
to so podatki iz DIIP in z zemljiSko—knjiznimi izpiski potrjeno lastnistvo zemljiS¢a in vseh
sosednjih zemljiS€¢, opisane morebitne plombe, ugotovitev morebitnih najemnikov,
ocena ravnanja lastnikov sosednjih zemljiS¢, moznost izgradnje, ocena moznosti
prodaje objekta, grobi terminski plan projekta s posebnim poudarkom na aktivnostih za
zagotavljanje pogojev izvedbe. Na podlagi podrobnejsih informacij se je poslovodstvo
dokon¢&no odlodilo, da glede na tehnoloSke kriterije in cilje podjetja podpre projekt.

Po odlocitvi poslovodstva za dokoncen sprejem razvojnega projekta je sledila aktivnost
izdelave projektne naloge za lokacijsko dokumentacijo, ki je vsebovala strnjen opis
prihodnjega objekta.

Pri aktivnosti izdelave idejnega projekta je izbor izdelovalca idejnih projektov potekal po
procesu nabave. Z izrazom proces nabave je miSljena izbira dobavitelja storitve ali
proizvoda izmed ve€ ponudnikov. Izbrani izdelovalec je na podlagi podpisane pogodbe
izdelal idejni projekt. Eden od strokovno usposobljenih ¢lanov poslovodstva je med
njegovo izdelavo sproti preverjal ustreznost in skladnost s programskimi izhodiSci.
Izdelan idejni projekt je prevzel od izdelovalca, o ¢emer se je pripravil prevzemni
zapisnik.

Temu je sledila aktivnost izdelave investicijskega programa, kjer se je kot izhodisCe za
izvedbo projekta pripravil povzetek spoznanj iz Ze opravljenega razvoja projekta in
izhodis€a za nadaljevanje faze v obliki investicijskega programa. Ta je vseboval
podrobnejSi opis in dokumente v zvezi z lokacijo in moznostjo izgradnje iz podatkov
predinvesticijske Studije, na podlagi idejnega projekta podrobno ocenjeno moznost
prodaje in v zvezi s tem dinamiko prodaje, podroben terminski plan projekta in v celoti
izpolnjen plan projekta.

Aktivnosti doloCitve projektnega tima in stroSkovnega mesta je sledila Se aktivnost
priprave delovnega naloga. Poslovodstvo je razporedilo osebje na projekt in s tem
sprejelo strateSko odlocCitev o razporejanju virov podjetja med projekte.

Od tu naprej so vodje projektov mesecno pripravljali porocCila o poteku del na projektu
izgradnje doma varovanih stanovan;.
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Gledano z vidika projektnega vodenja od tu naprej govorimo o fazi izvedbe projekta.

Za izdelavo lokacijske dokumentacije je potekal izbor izdelovalca lokacijske
dokumentacije po procesu nabave. lzbrani izdelovalec je na podlagi podpisane
pogodbe izdelal lokacijsko dokumentacijo. Vodja projekta je v pripravi med njeno
izdelavo sproti preverjal ustreznost izdelave in skladnost s programskimi izhodis€i in
izdelovalca sproti pisno opozarjal na napake in popravke, ki so vplivali na kakovost
lokacijske dokumentacije. O poteku aktivnosti je redno obvesc€al skrbnika projekta in se
Z njim posvetoval. Izdelano lokacijsko dokumentacijo je vodja projekta v pripravi prevzel
od izdelovalca, o ¢emer se je pripravil prevzemni zapisnik.

Vodja projekta v pripravi je pridobil potrebna soglasja in pripravil vlogo za izdajo
lokacijskega dovoljenja, katero je vsebovalo navedbo prosilca za izdajo lokacijskega
dovoljenja, navedbo Stevilke in izdelovalca lokacijske dokumentacije, podrobnejsi opis
namena in zmogljivost objekta oziroma poseg v prostor, zemljiSko-knjizne izpiske in
lokacijsko dokumentacijo. Interno pregledano in odobreno vlogo je vodja projekta v
pripravi posredoval na upravno enoto. Upravna enota jo je pregledala in izdala
lokacijsko dovoljenje.

5.6.3 Faza razvoja projekta do gradbenega dovoljenja

Namen te faze je bila pridobitev gradbenega dovoljenja za objekt v okviru predvidenih
stroSkov, rokov in nacCina pozidave, na podlagi katerega so lahko zaceli njegovo
gradnjo.

Ta faza vsebuje dve aktivnosti in sicer izdelavo projektov za pridobitev gradbenega
dovoljenja (PGD) oziroma projektov za izvedbo (PZIl) ter pridobitev gradbenega
dovoljenja oziroma enotnega dovoljenja za gradnjo.

Izbor izdelovalca PGD/PZI je potekal po procesu nabave. Izbrani izdelovalec je na
podlagi podpisane pogodbe izdelal PGD/PZI. Vodja projekta je v pripravi med njeno
izdelavo sproti preverjal ustreznost izdelave in skladnost s programskimi izhodiSci in
izdelovalca sproti pisno opozarjal na napake in popravke, ki so vplivali na kakovost
PGZ/PZI. O poteku aktivnosti je redno obveSCal skrbnika projekta in se z njim
posvetoval. Izdelani PGZ/PZI je vodja projekta v pripravi prevzel od izdelovalca, o
Cemer se je pripravil prevzemni zapisnik.

Vodja projekta v pripravi je pridobil potrebna soglasja in pripravil vlogo za izdajo
gradbenega dovoljenja, ki je vsebovala ime vlagatelja, opis gradnje z namenom, opis
parcele, kjer se bo gradnja odvijala, Stevilko pravhomocCnega lokacijskega dovoljenja,
PGZ, soglasja, zemljiSko-knjizne izpiske ter pravhomocno gradbeno dovoljenje. Interno
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pregledano in odobreno vlogo je vodja projekta v pripravi posredoval na upravno enoto.
Upravna enota jo je pregledala in izdala gradbeno dovoljenje.

5.6.4 Faza vodenja projektov do uporabnega dovoljenja

Namen te faze je bila izgradnja objekta in pridobitev uporabnega dovoljenja zanj v
okviru predvidenih stroSkov, rokov in projektne dokumentacije.

Aktivnost izvedbe gradbeno-obrtniSko-instalacijskih del (GOIl) je potekala kot Ze prej
zgoraj omenjene aktivnosti in sicer izbor izdelovalca GOl del je potekal po procesu
nabave. Vodja projekta v izvedbi je izbranega izvajalca na podlagi podpisane gradbene
pogodbe in pravhomoCnega gradbenega dovoljenja uvedel v delo. Ob tem sta vodja
projekta in izvajalec podpisala zapis o uvedbi izvajalca v delo. Pooblas€eni nadzornik je
med izvedbo GOl sproti preverjal ustreznost izvedbe in izvajalca sproti pisno opozarjal
na napake in popravke, ki so vplivali na kakovost izvedenih del. Izvedena dela so se
mesecno potrjevala v obliki zacasnih gradbenih situacij in kon¢ne obracunske situacije
ob koncu izvedbe.

Sledila je aktivnost izdelave projektov izvedenih del (PID) oziroma projekta etazne
lastnine (PEL). lzbor izdelovalca PID/PEL je potekal po procesu nabave. lzbrani
izdelovalec je na podlagi podpisane pogodbe izdelal PID/PELI. Vodja projekta je v
pripravi med njeno izdelavo sproti preverjal ustreznost izdelave in skladnost s
programskimi izhodiS€i in izdelovalca sproti pisno opozarjal na napake in popravke, ki
so vplivali na kakovost PID/PEL. O poteku aktivnosti je redno obves¢&al projektni tim in
skrbnika projekta ter se z njim posvetoval. Izdelani PID/PEL je vodja projekta prevzel od
izdelovalca, o Cemer se je pripravil prevzemni zapisnik.

Temu pa je sledila Se aktivnost izvedbe tehni¢nega pregleda in pridobitve uporabnega
dovoljenja. Vodja projekta v izvedbi je po prejemu obvestila izvajalca GOI del in
ustreznih dokazil, da je objekt zgrajen, pripravil viogo za tehnicni pregled, ki vsebuje
najmanj navedbo investitorja, opis vrste objekta, lokacijo objekta, navedbo lokacijskega
in gradbenega dovoljenja, podatke o projektantih in izvajalcih ter dokaze, potrdila,
ocene, certifikate, ateste, komisijski zapisnik in druga dokazila o kvaliteti vgrajenih
gradbenih proizvodov, instalacij in opreme, o opravljenih konstrukcijskinh elementih, o
pregledu in merjenju vodovodnih, ogrevalnih, elektricnih in drugih instalacij, o preizkusu
pravilnega delovanja instalacij in opreme, o upostevanju predpisov sanitarne varnosti,
varstva pri delu in varstva pred pozarom, varstva pred naravnimi in drugimi nesreCami
ter varstva okolja. Pri internem pregledu in odobritvi vioge jo je vodja projekta
posredoval na upravno enoto. Upravna enota je vlogo pregledala in razpisala datum
tehni¢nega pregleda. Po odpravi vseh pomanjkljivosti je vodja projekta v izvedbi prevzel
objekt od izvajalca, o Cemer se je pripravil primopredajni zapisnik. Ko je komisija
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ugotovila, da ni ve€¢ pomanjkljivosti, je upravna enota izdala uporabno dovoljenje za
objekt.

5.6.5 Faza strokovne kontrole nad gradnjo

Namen te faze je bilo zagotavljanje kakovosti izgradnje objekta v skladu s pozitivho
zakonodajo. Faza je potekala preko aktivnosti izvajanja strokovnega nadzora nad
gradnjo in preko sodelovanja na tehni¢nem pregledu.

Izbor izvajalca strokovne kontrole, oziroma nadzornega organa nad gradnjo, to je za
elektro in strojne inStalacije in po potrebi gradbenega dela, je potekalo po procesu
nabave. Vodja projekta je izbranega izvajalca na podlagi pogodbe za izvajanje
strokovne kontrole nad gradnjo uvedel v delo. Ob tem se je podpisal zapis o uvedbi
izvajalca v delo. Strokovni nadzor je obsegal kontrolo nad kvaliteto in koli€ino
izvedbenih del ter kontrolo nad gradbenimi proizvodi, napeljavami, napravami in
opremo, ki se vgrajuje. Prav tako je bila izvrSena kontrola, ali se je gradnja izvajala po
projektni dokumentaciji, na podlagi katere je bilo izdano gradbeno dovoljenje, ter nad
izvajanjem dogovorjenih rokov izgradnje.

Strokovno kontrolo je izvajalo drugo podjetje v skupini povezanih podjetij, ki je moralo
investitorja pravoCasno obvesScCati o vseh pomanjkljivostih, ki jih je ugotovilo med
gradnjo. Strokovni kontrolor je o svojem delu in ugotovitvah stalno obvesc¢al vodjo
projekta v izvedbi in se z njim posvetoval, ta pa je obveSCal projektni tim in skrbnika
projekta. Po dokonc€anju gradnje in izdelave PID je strokovni kontrolor pregledal in podal
ustrezne izjave, ki so zahtevane z zakonom.

Na tehniCnem pregledu je moral biti prisoten tudi strokovni kontrolor, oziroma nadzorni
organ. Pri tem je bila njegova dolznost, da je odgovarjal na vprasanja inSpektorjev v
zvezi s projekti in tehnicno izvedbo. Po konénem postopku sta vodja projekta v izvedbi
in strokovni kontrolor pripravila zapis o prevzemu pogodbenih del.

Vodja projekta je tako pripravil konéno porocilo projekta izgradnje doma varovanih
stanovan,.

Gledano z vidika projektnega vodenja sodi priprava kon€nega porocila v fazo zaklju¢ka
projekta.
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5.6.6 Faza nabave

Namen te faze je nabava lokacijske dokumentacije in strokovnih podlag, vseh vrst
projektne dokumentacije, GOI del, strokovne kontrole, oziroma nadzora nad gradnjo in
drugih, neposredno s projektom povezanih opravil v okviru predvidenih rokov, stroskov
in kakovosti.

Aktivnost pridobivanja ponudb od dobaviteljev za dobavo doloCene storitve in proizvoda
je sprozil vodja projekta na osnovi zahtev v procesu projekta. Na podlagi njegove
zahteve je sodelavec pridobil glede na podrocje naroanja ponudbe dobaviteljev. V
podjetju so imeli interni razpis v skupini povezanih podjetij in moznih dobaviteljev v
regiji, saj so dom varovanih stanovanj gradili z lastnim denarjem in ban¢nim posojilom in
niso bili zavezani k oddaji javnega razpisa po zakonu.

Prejete ponudbe sta nato skupaj pregledala sodelavec, ki jih je pridobil in vodja
projekta. Preverila sta, ¢e so vse zahteve za nabavo storitve in proizvoda, ki so bile
zapisane v povpraSevanju, v dospeli ponudbi izpolnjene. Sodelavec, ki je pridobil
ponudbe, je pripravil analizo dospelih ponudb. Analizo je pripravil po merilih, ki so
vsebovale ceno, placilne in druge financne pogoje, reference, kadre in rok izvedbe. Ker
ni bilo javnega razpisa, so nato doloCili Se nekaj zahtev, glede katerih je po internem
pregledu in odobritvi izbora izvajalca direktor potrdil dokonc€en izbor.

Temu je sledila aktivhost naroCanja storitev in proizvodov. Ko je bil dobavitelj izbran, ga
je sodelavec, ki je naroCil ponudbo, o tem obvestil in ga pozval k pripravi in podpisu
pogodbe. Za pripravo in sklenitev pogodbe so jim dali mesec €asa in hkrati zahtevali, da
so dodali postavke in kon¢no ceno po enoti mere. Usklajen osnutek pogodbe je bil
pregledan s strani Clanov projektnega tima, ki so skladnost potrdili s podpisom. Tako
opremljeno pogodbo je podpisal tudi direktor. Spremembe in dopolnila, ki so bila vezana
na podpisano pogodbo, so se regulirala z aneksi k pogodbi.

Med izvajanjem storitve in izdelka je vodja projekta meseCno ob potrditvi delnih
obraCunov izvedenih del spremljal delo dobavitelja in ga sproti pisno opozarjal na
napake in popravke, ki so vplivali na kakovost kon¢ne storitve in izdelka. Ob dokonc&anju
storitve in izdelka ga je vodja projekta prevzel, o Cemer se je pripravil zapisnik.

5.6.7 Faza trzenja objekta

Namen faze trZzenja objekta je bil uspedno prodati objekt. Zacetek te faze sega pred
odloCitev o izvedbi projekta. Izvajalec je izdelal analizo primerljivih objektov v zadnjih
treh letih in demografske populacije na Koroskem. Izvrsil je anketo v Domu starejSih in
med drugimi starejSimi [judmi na KoroSkem, ali bi Zeleli Ziveti v varovanih stanovanjih.
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Varovana stanovanja so ponudili v ¢asopisnih reklamnih oglasih, na lokalnem radiu in
na kabelski televiziji. Poudarili so, da bodo kupcem uredili finanéne aranzmaje, da bodo
lahko stanovanja kupili na kredit. Odzivi potencialnih kupcev so bili ugodni.

Pri aktivnosti izdelave prodajne dokumentacije je vodja projekta v prodaji pripravil
predlog prodajne dokumentacije, ki je vsebovala osnutek pogodbe, prodajno ceno,
placilne pogoje, popuste, rok izroCitve, komercialne skice, plan oglasevanja in nacin
sklepanja rezervacije. V pregled ga je dal ¢lanom projektnega tima, ki so skladnost
potrdili s podpisi. Tako opremljen predlog prodajne dokumentacije je podpisal tudi
direktor.

Sledila je aktivnost priprave nacrta prodaje, ki ga je pripravil vodja projekta v prodaji. Iz
nacrta prodaje je bila razvidna dinamika prodaje, to je sklepanje pogodb in pa dinamika
prilivov, to je nacin placila po pogodbah, ki je uposteval placila avansov in placila po
prevzemu stanovan,;.

Vodja projekta v prodaji je po opravljen razgovoru s potencialnimi kupci izpolnil kratko
poroc€ilo, ki je vsebovalo osnovne podatke o potencialnem kupcu. Analizo zapisov je
izdelal enkrat mesec¢no in jo predlozil poslovodstvu.

Aktivnost priprave ponudbe je zajemala ponudbo na osnovi kupCevega pisnega ali
ustnega povpraSevanija, Ki jo je sestavil vodja projekta v prodaji. Pri izdelavi ponudbe je
uposteval elemente iz prodajne dokumentacije. O popustih in odstopanjih od prodajne
dokumentacije pa je odlocal direktor in prav tako jo je tudi on podpisal.

Predpogodbo se sklenili z dvanajstimi zainteresiranimi kupci in prav tako so se na
podlagi partnerske pogodbe z Obcino Prevalje dogovorili za nakup osmih stanovan,;.

Vodja projekta v prodaiji je pripravil pogodbo vsem kupcem, ki so se odlocili za nakup.
To spada v aktivnost priprave in sklenitve pogodbe. Pri tem se je uporabil vzorec tipskih
pogodb, ki so bili del prodajne dokumentacije. Pogodbe so se podpisovale, ko je Ze bilo
pridobljeno pravhomoéno gradbeno dovoljenje za objekt. Ker se je nanasalo za tipsko
pogodbo, kjer so €lani projektnega tima skladnost Ze potrdili s podpisi ob pripravi
prodajne dokumentacije, je vsako pogodbo parafiral le vodja projekta, ki je s svojim
podpisom jamcil, da pogodba v nobenem elementu ne odstopa od tipske pogodbe.

Vodja projekta v prodaji je po prejemu obvestila o opravljenem tehnicnem pregledu
objekta in po pridobitvi uporabnega dovoljenja obvestil kupce o dnevu in uri predaje
varovanega stanovanja in je hkrati pripravil kon¢ni obracun, pri ¢emer je upoSteval
pogodbene obveznosti in dejanska izvajanja dogovorjenih obveznosti. Ob primopredaji
predmeta pogodbe se je izdelal primopredajni zapisnik. Po podpisu primopredajnega
zapisnika in konCnega obraCuna je prodajna sluzba izroCila kupcem ustrezne
garancijske listine za nekatere vrste opreme.
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Poprodajne aktivnosti se $e niso zgodile. Ce pa bi podjetje prejelo obvestilo kupca o
napaki na objektu, ki je Se v garancijski dobi, bi vodja projekta v prodaji organiziral
odpravo napake. Za tehni¢ni del je pri tem zadolzen vodja projekta v izvedbi oziroma
drug sodelavec po narocilu direktorja izvedbe. Ta bi nato pozval izvajalca dolo€enih del
k odpravi oziroma unov¢il instrumente zavarovanja za odpravo napak v garancijski dobi.

5.6.8 Faza priprave konénega porocila

Ob zakljuCku projekta so v podjetju Igem Kograd InZeniring d.o.o. pripravili konéno
porocilo, ki vsebuje tehnicni in financni del.

V tehni€nem delu je vodja projekta na kratko opisal projekt in prilozil vse originalne
dokumente, povezane s projektom. To je lokacijsko dovoljenje, gradbeno dovoljenje,
pogodbe z izvajalci, kontaktne osebe, koncne obraCunske situacije z izvajalci, interno
kon€no situacijo, potrjeno od nadzornega organa, ter dane in sprejete instrumente
zavarovanja za odpravo napak v garancijski dobi.

V finan€nem delu je prilozZil vse planske dokumente, ki so bili pripravljeni za projekt in
sicer zapis o trzni priloznosti, investicijski program ter delovne naloge in vsa mesecna
porocilo o izvedbi projekta.

V tej fazi, to je v fazi zakljuCka projekta, podrobna dinamika ni bila ve¢ pomembna, zato
so pripravili kon¢no porocilo v stati¢ni obliki, za prikaz finan¢nih tokov pa so vzeli letne
podatke. Smiselno namre¢ vsebuje enake podatke kot delovni nalog in porocila, le da
se izpolnjuje z dosezZenimi podatki ob koncu projekta. PriloZili so mu Se izpiske kartic
stroskov iz racunovodstva.

5.6.9 Faza nagrajevanja ¢lanov projektne skupine

Clani projektnega tima so bili nagrajeni glede na uspesnost projekta. Osebnih nagrad iz
naslova uspesnosti posameznega projekta so bili upravic¢enci delezni le ob doseganju
boljSih rezultatov od predvidenih. Osebnih nagrad iz naslova uspesnosti posameznega
projekta praviloma ni mozno izplac¢ati pred izdelavo konénega obracuna posameznega
projekta in Ceprav bi se uprava lahko odlocila za delno izplacilo nagrad, se ni. Ko je bilo
za projekt pripravljeno kon¢no porocilo, ki ga je odobrilo poslovodstvo druzbe, in ko so
bile izplatane nagrade clanom projektnega tima, se je projekt formalno zaprl. To
pomeni, da na njegovo stroSkovno mesto ni ve€¢ mogoce evidentirati prihodkov in
stroSkov. Formalnosti v zvezi s tem ureja vodja projekta.
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Morebitne dodatne stroSke v zvezi s projektom, ki bi lahko nastali v trajanju garancijske
dobe, evidentirajo na posebno stroSkovno mesto, kamor ob zaprtju vsakega projekta
skladno z internim pravilnikom prenesejo nekaj prihodkov kot rezervacije za odpravo
napak v garancijski dobi.

5.6.10 Faza vsebine mesecnih porocil

Da bi spremljava projektov lahko tekla ¢imbolj u€inkovito, so projektni ravnatelji dolzni
oddajati poroc€ila o delu na projektu na vsakih Stirinajsti delovnih dni. V ¢asu izvajanja
projektov ravnatelji projektov mesecno poroc€ajo direktorju podjetjia SGP Kograd IGEM,
d.d. Porocilo je sestavljeno iz treh delov in sicer iz poroCila o opravljenem delu na
projektu, iz dodatnega pojasnila k zgornjemu poroCilu in morebitna pojasnila za
odstopanja od plana ter predlagani ukrepi za korekcijo nastale situacije ter iz poroc€ila o
dejansko opravljenih urah.

5.6.11 Faza spremljanja stroSkov projekta

V podjetju Igem Kograd InzZeniring d.o.o., so naredili operativni terminski plan za gradnjo
doma varovanih stanovanj glede na roke, definirane v pogodbi. Spremljanje stroskov je
potekalo v skladu z racunovodskim sistemom, ki ga podjetje uporablja. V smislu
projektnega vodenja je evidentiranje nerodno, ker ne omogofa hkratne obdelave
racunovodskih informacij tudi za potrebe stroSkovnega vodenja projektov.

Sistem kalkulacij bi radi v podjetju postopoma razvili do te mere, da bo mozno
prenasanje podatkov direktno v MS project. MS project naj bi torej dajal transparentno
sliko vseh projektov v dolo€enem obdobju, razliko med planiranimi in dejanskimi stroski,
planirano realizacijo, prejemke in izdatke.

Trenutno se MS project uporablja le za operativne terminske plane, kar je mnogo
premalo, zato bi v podjetju radi prenesli spremljavo stroskov projektov v MS project, ki
omogoc€a boljSo spremljavo stroSkov projektov. Primer spremljanja porabe ur po
projektih je v Prilogi 3.

6 SKLEP

Cilj diplomskega dela je bil preuciti pojem projekta, njegovega planiranja in kontrole ter
na tej osnovi ugotoviti planirani in dejanski uspeh konkretnega projekta. Pri projektu ne
gre za kontinuirane poslovne aktivnosti, ampak za enkraten skupek aktivnosti, ki se na
predhodnih in prihodnjih projektih naceloma ne ponavljajo, vsaj v popolnoma enaki
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obliki ne. Ponavljajo se lahko le posamezne aktivnosti ali naloge, celota pa ne. Zato je
tudi spremljanje stroSkov in ostalih podatkov ter ugotavljanje uspesnosti opravljanja
poslovnih aktivnosti v zvezi s projektom razlicno od ugotavljanja uspeha podjetja kot
celote oziroma kontinuiranih poslovnih aktivnostih.

V uvodnem poglavju sem najprej opisala osnovne lastnosti projekta, temu je sledilo
poglavje o planiranju ter kontroli. Predstavila sem tudi mrezno planiranje, uporabo
programskih paketov, optimizacijo stroSkov, sredstev in razporejanje zaposlenih.
Nazadnje pa je sledila Se predstavitev gradbenega podjetja Igem Kograd Inzeniring
d.o.o., njegov nastanek, storitve in na€in izvajanja projektov. Uspeh projekta je v veliki
meri odvisen od spremljanja uveljavljanja projekta in kontrole projekta. Obstajajo razli¢ni
tipi kontrole, izbira pa je pogosto odvisna od vrste problemov, kompleksnosti projekta in
opremljenosti projektne skupine. Ob zakljuCku projekta se obiCajno izdela iz¢rpno
porocCilo o poteku projekta. Pri tem se morajo posebej izpostaviti najbolj kriticni elementi
projekta in predlagati tudi potencialne izboljSave za bodoce projekte.

Ekonomika projekta je eden izmed najpomembnejSih delov uspeSnega vodenja
projekta. Pomembno je skrbno nacrtovanje, spremljanje izvajanja projekta in
pravo¢asno ukrepanje ob nenacrtovanih odmikih.

V okviru projektnega vodenja je pomemben pravoCasen, kvaliteten in v okviru
predvidenih sredstev izveden projekt.

V okviru obvladovanja stroSkov pa si je treba postaviti naloge, da vsak projekt mora
imeti svoje stroSkovno mesto, na katerem se spremljajo tudi stroski dela. Posebej se
mora spremljati poraba ¢asa na projektih, v okviru tega pa po posameznih izvajalcih.
Vsak projekt mora imeti opredeljen »budget« in dopustne stroSke, v katerem se mora
izvesti. Vsi projektni vodje morajo obvladovati raCunalniS8ke programe za spremljanje
projekta.

Z vidika pristopa in izvedbe tovrstnega projekta, prikazanega v konkretnem primeru, je
pomembno naslednje: obsezno nacrtovanje, dolocitev dopustnih odstopanj, oblikovanje
opozorilnega sistema in kontrolinga, retrogradno variantno oblikovanje finanéne
konstrukcije s finanCno rezervo, dopusCanje moznih prilagoditev projekta med
izvajanjem glede na nova spoznanja in okoliSCine.

V sodobnem poslovanju podjetij, ki delujejo v vse bolj zahtevnih pogojih konkurenénega
trga, hitro se razvijajoCe tehnologije in pod neprestanim pritiskom izboljSevanja
proizvodov in storitev, proizvodnih sredstev in poslovnih procesov, postaja projektno
delo vse bolj pogosta oblika reSevanja problemov. Projekt je enkratna dejavnost z
jasnim ciliem, ki ga moramo doseci znotraj opredeljenega Casa, stroSkov in sredstev;
ravnanje projekta pa je specializirana tehnika, ki zagotavlja izvajanje projekta z
odgovornostjo strogo pri eni sami osebi. Takoj na zaCetku je potrebno pripraviti predlog
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za ravnatelja podjetja, ki se na podlagi numeri¢nih in nenumeri¢nih tehnik ocenjevanja
odloCi o projektih, ki lahko prinesejo najvecjo dodano vrednost v poslovanju celotnega
podjetja. V opisanem primeru sem teoreticne osnove predstavila na konkretnem
projektu dolgoroCnega plana gradnje varovanih stanovanj na Prevaljah. V predstavitvi
sem tako podala tudi nekaj osnovnih znacilnosti planiranja poslovanja podjetja, kaijti
planiranje investicijskih vlaganj v osnovna sredstva ima doloCene skupne karakteristike
tudi s poslovanjem celotnega podjetja.

Z uveljavljanjem projektov v podjetju Igem Kograd InZeniring d.o.0., razumemo najpre;j
kadrovanje, zatem vodenje, motiviranje in komuniciranje. Za delo na projektu je
potrebno pridobiti posameznike, jim dodeliti delovne naloge, pa tudi navodila za delo.
Kadrovanje Clanov projektnega tima poteka na podlagi potreb projekta in razpoloZljivosti
ter glede na strokovne in osebne lastnosti ¢lanov tima. Kadrovanje ravnateljev je
izvrSeno na osnovi uspesnosti lastnih kadrov.

Uveljavljanju projektov sledi njihova izvedba, ki pa lahko odstopa od prvotnega plana,
zato nastopi potreba po kontroli. Kontrola je dejavnost, ki zagotavlja, da se planirano
izvede. Skrbniski sistem, ki je zadolzen za spremljanje poteka dela na projektu,
pridobiva informacije o tem na tri razlicne nacine, in sicer: preko porocil, ki jih oddajo
ravnatelji projektov, s spremljanjem stroSkov projekta in s sklicevanjem strokovnih
kolegijev.

Projekti v podjetju Igem Kograd InZeniring d.o.o. se relativno dobro izvajajo, saj imajo
nekaj kljuénih prednosti, kot so na primer: pravi ljudje v timu, dobro organizirano timsko
delo, usmerjenost k cilju, jasna odgovornost med €lani, visoka strokovnost, sodelovanje
strokovnjakov z razli¢nih podrocij in podobno. Izvajanje projektov pa bi lahko bilo Se
uspeSnejSe, Ce bi bilo sodelovanje z nadrejenimi (naroCnik, investitor) boljSe,
sprejemanje odlocCitev hitrejSe, upoStevanje sistema nagrajevanja doslednejSe, pritisk
glede Casovne in finan€ne realizacije projektov manjsi, spremljanje izvajanja projektov s
strani nadrejenih kontinuirano in sistemati¢no ter s tem ukrepanje pravocasno.

Poenotenje informacijskega sistema je podjetju Igem Kograd InZeniring d.o.o.,
zmanjSalo stroSke vzdrZzevanja in poenostavilo delo sistemskim upravljavcem ter

uporabnikom.

Nedvomno pa je pri vsaki nalozbi odloCilno upostevanje realnih moznosti, Se posebej
financnih, to pa zahteva dobro poznavanje vlagateljev in moznosti na finan¢nem trgu.
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PRILOGE

PRILOGA 1: MATRIKA ODGOVORNOSTI

Projekti lgem Kograd | Projektna Projektiranje Splosne Vodje projektov
InZeniringa d.o.o. pisarna zadeve
DOM ZA OSTARELE
PREVALJE

Miro VolCansek

KONCESIJA PREVALJE
Alenka Urnaut

PROGRAM KOMUNALNEGA
UREJANJA ZEMLJISC

Primoz Praper

GRAD RAVNE

Miro Vol&ansek

KD RAVNE

Alenka Urnaut

EKONOMSKO - OBRTNE
CONE

Primoz Praper

ANKETE STANOVANJSKA
GRADNJA

Primoz Praper

Samo Pikl

PROJEKTI ZA POVEZANE
DRUZBE

Darinka Mravljak
BETONARNA

Andrej Horjak

PRESANA LINIJA

Andrej Horjak
NADSTRESNICA

Natalija Kotnik

KATALOGI in OBLIKOVANJE
Primoz Praper

ZK ZADEVE IN UPRAVNI
POSTOPKI

Stane Plaznik

PRAVNE ZADEVE

AleS Horvati¢

INFORMATIKA

Janko Logi¢nik

INTERNI PROJEKTI

Darinka Mravljak
SPREMLJANJE PORABE
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Primoz Praper
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PRILOGA 2: NAVODILA ZA VODENJE PROJEKTOV

Vodje projektov so:
Miro VOLCANSEK
Andrej HORJAK
Samo PIKL
Primoz PRAPER

Vodenje projekta v smislu Zakona o graditvi objektov — koordinacija in usklajevanje pri
izvedbi projektne dokumentacije PGD, PZI, PZR, PEL in PID:
Natalija KOTNIK.

Vodja projekta mora pred priCetkom izvajanja projekta pripraviti:

ponudbo, le-to potrdi direktorica in pomocnica direktorice,

seznam vseh sodelujoCih na projektu,

terminski plan izvajanja projekta, pri ¢emer predvidi kar najvec izkoriS€anja notranjih
kapacitet,

pogodbe s podizvajalci in investitorjem — potrdi direktorica in pomoc¢nica direktorice,
na osnovi terminskega plana in pogodb definira finan¢ni plan ter plan prilivov in
odlivov — prediskutira skupaj s pomocnico direktorice.

Takoj po potrditvi izvajanja projekta, v primeru nejasnosti definiranja posameznih
pogodbenih ali ponudbenih obveznosti, lahko tudi prej, mora vodja projekta priskrbeti:

vse strokovne podlage, potrebne za pri¢etek izvajanja projekta (geodetski posnetek,
potrebne podlage o poteku komunalnih vodov, podatke o lastnistvu zemljiS¢a,
pooblastilo investitorja za vodenje upravnih postopkov, lokacijsko dokumentacijo,
geomehansko porocilo, itd.),

izdelati operativni plan izvedbe projekta, v katerem opredeli rok, stroske in izvajalca
posamezne aktivnosti.

Tedensko poroc€a o izvedbi projekta na osnovi kontrolnega porocila, ki vsebuje podatke

planu napredovanja del na projektu,

morebitnih zamudah in razlogih zanje,

prognozo,

po potrebi nov terminski plan s korigiranim finanénim planom in planom prilivov in
odlivov.

Vodja projekta je odgovoren za:

pravoCasno izvajanje del,
kakovostno izvajanje del,
doseganje planiranega finannega rezultata.
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Vodenje projekta v smislu ZGO obsega:

* pripravo terminskega plana za izvedbo (doloCitev rokov izvedbe projektne
dokumentacije),

» pripravo projektnih nalog vseh izvajalcev (lahko skupaj z njimi, z definiranjem
kompletnega obsega del) na osnovi zahtev investitorja,

* koordinacijo in sodelovanje s posameznimi udelezenci na projektu,

* Ce je projektna dokumentacija sestavni del inZeniring projekta, pri zgoraj nastetih
opravilih nujno sodeluje vodja projekta.

Vsi vodje projekta morajo skrbno voditi vso dokumentacijo, ki nastaja pri izvedbi
projekta:

e protokol oziroma seznam vseh projektov,

e dopise,

* enizvod pogodb,

* seznam vseh sodelujo€ih na projektu z odgovorno osebo in telefonsko Stevilko,

e upravno dokumentacijo,

e zapisnike sestankov,

« terminske plane,

e financne plane,

* plane prilivov in odlivov,

* Kkopije racunov (izdane in prejete fakture),

e ponudbe.

Vodja projekta je odgovoren za projekt kot celoto in mora pred priCetkom izvajanja
projekta predvideti udelezbo sodelavcev na projektu in njihove vloge ter naloge (potrjuje
direktor in s pisnim nalogom, ki ga pripravi vodja projekta, imenuje sodelavca za
posamezno opravilo).

Pred izvedbo projekta se definirajo roki in financni rezultat projekta. V odvisnosti od
uspesSnosti na projektu se vodji projekta dodeli nagrada do viSine od BOD,
katere odstotek se definira vnaprej v odvisnosti od zahtevnosti in pomembnosti projekta.
Vsi udelezeni na projektu so po oceni vodje projekta temu primerno nagrajeni — nagrada
in kriteriji se dolocCijo pred izvedbo projekta.



PRILOGA 3: SPREMLJANJE PORABE UR PO PROJEKTIH

Slika 1: Spremljanje porabe ur po projektih
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Slika 2: Osnovni podatki o projektu

& T: Prajekti

d.d - Locicnik

Obtina Prevalie

100, akbober 2000
10. hovember 2000
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S amo

rganiziranost komerciale IGEM
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Slika 3: Evidenca opravljenih ur po zapos

lenih

¥: proj% Alenka : Form

02. 12. 00)

‘Na projektu:
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Slika 4: Pregled opravljenih ur po projektih

= Primo3 - komer

Pregled opraviljenih ur po projektih

Ime projekta Datum Ime in priimek

Stevilo opravijenih ur po dnevih:

Organiziranost komerciale IGEM
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00 Primos PRAPER
00 Samo PIKL
00 Alenka URNAUT
00 Primoz PRAPER
00 Alenka URNAUT
00 Samo PIKL
00 Alenka URNAUT
00 Primos PRAPER
00 Samo PIKL
00 Alenka URNAUT
00 Samo PIKL
00 Primos PRAPER
00 Primos PRAPER
00 Alenka URNAUT
00 Sarmu PIKL
00 Samo PIKL
00 Primos PRAPER
00 Alanka URMAUT
00 Alenka URNAUT

Skupaj opravljenih ur: 78




