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1. UVOD

Tako kot vse vzhodnoevropske drzave, ki so se zaCele v zacCetku devetdesetih let pripravljati
za vstop v evropske integracije, se je tudi Slovenija v tem delu svoje novejSe zakonodajne
zgodovine lotila vpraSanja troSenja proracunskih sredstev; nacina njihovega pridobivanja,
nacina njihovega razdeljevanja med uporabnike in na koncu nacina, kako ta sredstva ¢im bolj
posteno razdeliti. Vse drzave, med njimi je tudi Slovenija, porabljajo veliko sredstev za dela,
ki se pojavljajo na javnih narocilih. Javna narocila so veliki in obsezni projekti, kjer lahko
pride do nenamernih (npr. neznanje) ali pa namernih (npr. podkupovanje) napak v postopku
oddaje narocila. Vsaka drzava to podrocje skusSa urediti ¢im bolj rigorozno in vlozi precej
dela, da ne prihaja do napak. Vkljucevanje Republike Slovenije v Evropsko unijo je za njeno
prihodnjo gospodarsko rast klju¢nega pomena. Evropska unija pa med pomembna podrocja,
ki so vazna za vsako drzavo, vsekakor $teje tudi podrocje javnih narocil. Potreba po zakonu in
drugih podobnih predpisih se je kazala Ze vse od razglasitve samostojnosti in sprejetja ustave
Republike Slovenije. V to pa jo je tudi silil pridruzitveni sporazum z Evropsko unijo, ki je
narekoval, da morajo biti podrocja javnih financ v drzavi pravno urejena in usklajena z
ureditvijo v Evropski uniji.

Republika Slovenija je tako v letu 1997 dobila Zakon o javnih narocilih (ZJN), ki pa je bil v
maju leta 2000 popravljen in nekoliko dopolnjen v delih, ki so obravnavali razpisno in
ponudbeno dokumentacijo, in v delih, kjer so bila obravnavana finan¢na zavarovanja
ponudnikov. Zakon se tako ze nekaj let izvaja, vendar pa, kot je za vsak zakon znacilno, v
svojem zacetku ne more predvidevati kasnejSih okolis¢in oziroma situacij izvajanja in tako
lahko pri¢akujemo, da se bo tudi ta zakon skozi leta dopolnjeval.

Slovenija je komaj tri leta staro pravno ureditev spremenila ne toliko zaradi lastne ocene, da je
ureditev neprimerna, temve¢ predvsem zaradi prizadevanja za vkljucitev v Evropsko unijo.
Novi zakon sledi besedilu smernic Evropske unije o javnem narocanju. To pa je tudi
poglavitni ocitek. Smernice, tudi smernice s podro¢ja javnega naroCanja, niso namenjene
neposredni uporabi. Konkretizirajo cilje javnega narocanja, drzavam ¢lanicam pa prepuséajo
poti do skupnih ciljev. V primerih, ko to dopusc¢ata narava vprasanja in vsebina, je mogoce
povzeti smernico tudi dobesedno. Vrste vprasanj pa evropski zakonodajalec ni mogel urediti
tako, da bi bila omogocena neposredna uporaba smernic, in tega slovenski zakonodajalec ni
zmeraj uposteval (Kranjc, 2001, str. 7).

V diplomskem delu bom opisal postopek izvedbe javnega narocila v smislu Zakona o javnih
narocilih. V Sloveniji se sreCujemo s precejSnim Stevilom projektov, ki izvirajo iz javnih
naroCil. Sam postopek je dokaj zapleten in v organizaciji zahteva precej napora in truda.
Namen diplomskega dela je predvsem izboljSanje poteka izbire najbolj ugodnega
ponudnika javnega narocila. Javno naroCilo zahteva sodelovanje razli¢nih profilov ljudi,
zato je potrebno k tej nalogi pristopiti projektno. Glavni cilj diplomske naloge je prikaz



povezave projektnega ravnanja z javnim naroCilom in tako spoznati mozne prijeme, ki
pomenijo pomo¢ projektnim ravnateljem in udelezencem na projektu. V nalogi bom
obravnaval razli¢ne tipe javnih naroCil in njihovo ureditev ter razli¢ne tipe projektnih
organizacij in ugotovil, katera organizacija je najbolj primerna pri izvedbi javnega narocila. V
nadaljevanju bom tako predstavil nekatere glavne teme, ki so povezane s sistemom javnih
naroCil. Najprej bom predstavil to podrocje v Evropski uniji, v katero pospeseno vstopamo
tudi na podrocju javnih narocil. V tretjem poglavju bo podrobno predstavljena tematika javnih
naro¢il v Republiki Sloveniji, sledilo bo obravnavanje projekta in njegovih znacilnosti. Na
koncu naloge pa sta obe tematiki, projekt in javno narocilo, zdruzeni in predstavljata potek
izvedbe javnega narocila v projektnem nacinu dela.

2. JAVNA NAROCILA V EVROPSKI UNLJI

2.1. OPREDELITEV JAVNEGA NAROCILA

Javno narocilo opredelimo kot skupek dejanj, ki jih opravi naro¢nik s ciljem nabave blaga,
oddaje storitev ali graden;.

Postopek javnega narocanja je sklop dejanj vseh udelezencev, naro¢nika in ponudnika, od
trenutka, ko naro¢nik na podlagi sklepa pristojnega organa ugotovi potrebo po neki dobrini
(blagu, storitvi) pa vse do poteka garancijskega roka za nabavljeno blago ali opravljeno
storitev (Primec, 1997, str. 2).

Sredstva, ki jih za naroCila uporablja drZava, se stekajo v drzavno blagajno z davki,
carinami, taksami in drugimi podobnimi fiskalnimi dajatvami, ki jih drzava v okviru zakonov
pridobiva od fizi¢nih in pravnih oseb v Republiki Sloveniji. Sredstva, ki se zberejo na tak
nacin, se namenjajo za potrebe drzave, njenih enot in lokalnih skupnosti. Drzava mora tako
zbrani denar porazdeliti s ¢im manjS$imi stroski, kar pomeni, da morajo biti drzavni nakupi
¢im bolj racionalni. Tako drZzavna uprava v teh postopkih uporablja postopek javnega
narocila.

Tako tudi v Evropski uniji sledijo podobnim na¢elom, kot jim sledimo v Sloveniji. To so:
* gospodarnost in u¢inkovitost porabe javnih sredstev,
* nacelo enakopravnosti ponudnikov,
* nacelo javnosti in transparentnosti,

* nacelo zagotavljanja konkurence med ponudniki.



2.2. JAVNA NAROCILA V EVROPI

Evropski sporazum o pridruzitvi med Republiko Slovenijo na eni strani in Evropsko
skupnostjo in njenimi drzavami ¢lanicami, ki delujejo v okviru Evropske unije, na drugi strani
(Uradni list RS, st. 44/97, v nadaljnjem besedilu: Sporazum) je bil podpisan 10. junija 1996 v
Luxsenburgu, veljati pa je zacel 1. februarja 1999. Sporazum so ratificirale vse drzave Clanice,
Republika Slovenija in Evropske skupnosti. V vseh pogodbenicah so Sporazum ratificirali
parlamenti, po ratifikaciji pa je bil objavljen v domacih uradnih listih. Sporazum je tako postal
obvezujoci del notranjega prava Republike Slovenije, drzav c¢lanic Evropske unije, s
sprejemom v Evropskem parlamentu in objavo v Uradnem listu Evropskih skupnosti pa tudi
del evropskega prava (Krasek, 2001, str. 8).

Javno narocilo ali "tender", kot v Evropi Ze vrsto let poimenujejo narocilo, za katerim v vecini
primerov stoji drzava in zelo velike organizacije, je ena od poglavitnih vej pridobivanja
naro€il za podjetja v Evropski skupnosti. Prav tako kot naSa vlada tudi vlade drZzav ¢lanic EU
z narocili pomembno delujejo na trgu investicijskih del in nakupov, spodbujajo gospodarstvo
na podroc¢jih, kjer je Cutiti krizo, in skrbijo za obstojeca delovna mesta in pridobivanje novih.

Trg javnih narocil v Evropski uniji ocenjujejo na 11 odstotkov celotnega BDP oziroma na 720
milijard evrov, kar je priblizno toliko, kot znasa polovica BDP Nemcije (Krasek, 2001, str. 5).

Slovenska sektorska zakonodaja v veliki meri ze odpira trge javnih narocnikov oskrbe z vodo,
energetike, transporta in telekomunikacij tujim ponudnikom. Med zakone, usklajene z
evropsko zakonodajo, spadajo npr. Zakon o energetiki (Uradni list RS, $t. 79/99 in 8/00), ki
postopoma liberalizira trg proizvodnje, prenosa, distribucije in dobave energije, Zakon o
telekomunikacijah (Uradni list RS, $t. 35/97), ki liberalizira trg telekomunikacij, in drugi
(Krasek, 2001, str. 10).

2.3. VREDNOSTNI PRAG IN POSTOPKI ZA ODDAJO JAVNIH NAROCIL V EU

Prav tako kot v Sloveniji tudi v EU poznajo naslednje postopke za oddajo javnih naro¢il:

e odprti postopek,

* omejeni postopek,

e postopek s pogajanji s predhodno objavo,

* postopek s pogajanji brez predhodne objave,

e v Direktivi 92/50/EGS obstaja za nekatere posebne storitve tudi postopek oddaje

narocila z natecajem.

Ti postopki se v svojem bistvu ne razlikujejo od postopkov, znanih iz naSe zakonodaje, in tudi
pristopi za izdelavo in objavo so dokaj identi¢ni. Tako se vse objave vr$ijo v Uradnem listu
Evropske skupnosti, vendar prej, kot je to objavljeno v uradnih listih samih drzav, kjer se
nahajajo naro¢niki. Nekatere razlike glede na naso zakonodajo se pojavljajo v rokih, ki so
doloceni za objave, izdaje potrdil, obvestil in pritozbe. Evropska skupnost s svojimi



direktivami tezi k temu, da se pri javnih naroCilih uporabljajo standardi EU, ¢e pa to ni
mogoce, pa se uporabljajo nacionalni standardi, ki se usklajujejo z evropskimi.

Prepovedana je uporaba diskriminatornih standardov, ki omenjajo specificen vir, nacin
izdelave ali postopek, in u¢inkuje tako, da so nekateri ponudniki izloCeni ali favorizirani. Kot
primere takih doloCb direktiva izrecno omenja vnaprejSnje dolocanje blagovnih znamk,
patentov, tipov ali krajev izdelave (Krasek, 2001, str. 23).

V Sloveniji dolo¢a vrednostni prag za posamezne vrste javnih narocil Zakon o izvrSevanju
proracuna, ki je obicajno sprejet na vsako novo leto ali vsaki dve leti.

Spodnja tabela govori o vrednostnih pragovih za oddajo del v EU, pri katerih se morajo
organizacije drzati smernic v Evropski uniji. Slovenija se po teh merilih ne more ravnati pri
svojih narocilih, ker gre v Evropi za znatno vecje posle, kot so pa to pri nas.

Tabela 1: Vrednostni pragovi, nad katerimi je treba upoStevati pravila direktiv

EU (v evrih) GPA v WTO (v SDR)
Gradbena dela 5.000.000 5.000.000
130.000 (vlada)
Narocila blaga 200.000 200.000 (drugi naro¢niki)
130.000 (vlada)
Narocila storitev 200.000 200.000 (drugi naro¢niki)
Infrastrukturni sektor 400.000 ali 5.000.000 400.000

za gradbena dela
Vir: Krasek, 2001, str. 17.
2.4. MERILA IN ODDAJA NAROCILA

Za postopek izbora najugodnejSega ponudnika na javnem natecaju v EU lahko re¢emo, da
poteka po enakih nacelih, ki jih s sprejetjem zadnjega zakona o javnih narocilih poznamo v
Sloveniji. Govorimo predvsem o nediskriminatornosti in enakopravnosti ponudnikov. Vendar
pa je potrebno poudariti, da EU daje zelo velik poudarek na ponudnikovo osebnostno,
ekonomsko, gospodarsko in tehni¢no sposobnost, ki mora biti vseskozi na vpogled. Naro¢nik
mora po direktivah, ki veljajo za omejen postopek ali postopek s pogajanji vedno, povabiti k
narocilu predstavnike podjetij iz drugih drzav ¢lanic EU.

Merila, po katerih se ocenjuje osebni status ponudnika in na podlagi katerih se lahko
ponudniku zavrne pravica do udelezbe v postopku, so (Krasek, 2001, str. 24):
* jev steCaju ali likvidaciji, je pod upravo sodisc¢a, upnikov ali podobno,
* je v ste¢ajnem postopku, postopku prisilne likvidacije ali v postopku dogovarjanja z
upniki ali podobno,



* je bil obsojen s pravnomoc¢no obsodbo za prestopek na svojem profesionalnem
podrocju,

* je kriv storitve hudega prestopka na svojem profesionalnem podrocju,

* ni placal prispevkov za socialno varnost,

* i placal davkov,

* je hudo popacil podatke, ki jih je dostavil na podlagi dolocb direktive.

Merili, ki pa se uporabljata za izbiro najugodnejSega ponudnika, pa sta:
* najnizja cena ali
* najboljSa ponudba z vidika gospodarnosti

evee

in enaka za vse ponudnike. Tako narocilo pridobi tisti naro¢nik, ki ponudi najnizjo ceno.
Najbolj gospodarna ponudba pa se nanaSa na rok dobave, servisiranje, ceno, kakovost,
inovativnost, funkcionalnost, ekonomiko ipd. Pri teh ponudbah je izbor seveda bolj podroben
in natancen, ker je treba vzeti pod drobnogled vec¢je Stevilo podatkov, ki so vezani na
ponudbo, in jih ovrednotiti ter nato izbrati najugodnejSo ponudbo.

3. UREDITEV JAVNIH NAROCIL V REPUBLIKI SLOVENLJI

3.1. PRAVNA UREDITEV JAVNIH NAROCIL

Republika Slovenija se je z drzavnimi narocili sre¢ala kmalu po osamosvojitvi v letu 1992, ko
je bila sprejeta Odredba o pogojih in nacinih javnega razpisa za oddajo dolocenih del, ki se
financirajo iz proracuna Republike Slovenije (Odredba o pogojih in nacinih javnega razpisa
za oddajo dolocenih del, ki se financirajo iz proratuna Republike Slovenije, 1992). Tej
odredbi je sledil Zakon o izvrSevanju proracuna za leto 1993, kasneje je temu zakonu sledila
Se vrsta aktov in predpisov, ki so se navezovali predvsem na proracunsko obdobje in troSenje
drzavnega denarja v tem casu. Nekaj novih dolocil je prislo v veljavo z nastankom novih
obc¢in in z Zakonom o financiranju obcin, ki je stopil v veljavo v letu 1994. Odredba o
postopku za izvajanje javnega razpisa za oddajo javnih narocil je veljala do sprejema in
veljavnosti Zakona o javnih narocilih v letu 1997.

Javno naro€ilo pa v praksi sreCcamo Se v Zakonu o graditvi objektov in Zakonu o varstvu
okolja, kjer so koncesijska razmerja na naravnih dobrinah povezana z javnimi razpisi (Zakon
o graditvi objektov, 1986 in 1996; Zakon o varstvu okolja, 1992). Z javnim narocilom pa se
sre¢amo tudi pri gospodarskih javnih sluzbah in njihovi pravni ureditvi.

Omeniti moramo, da brez nadzora nad razdeljenim denarjem drzava ne more dobro in skrbno
graditi novih objektov, modernizirati starih objektov in uporabljati razli¢nih storitev. Nadzor
je priSel z ustanovitvijo revizijske komisije, ki je bila imenovana na podlagi 63. ¢lena Zakona
o javnih narocilih z Odlokom drZzavnega zbora Republike Slovenije avgusta leta 1997. Na



podrocju javnih narocil je pogostokrat prihajalo do zlorab in prav zaradi tega je morala drzava
ukrepati in je tako ustanovila prej omenjeno revizijsko komisijo.

Drzavni zbor je nato sprejel Se Zakon o reviziji postopkov javnega naroCanja. S tem zakonom
sta bila sprejeta Se dva sploSna akta, ki sta urejala delo Drzavne revizijske komisije in pogoje,
pravice in obveznosti revizijskega izvedenca.

Na podrocju razdeljevanja drzavnega denarja se je ob sprejetju Zakona o javnih narocilih
drzava drzala kriterija, ki doloca, da se narocila, ki imajo manjSo vrednost od 5.000.000,00
slovenskih tolarjev, oddajajo neposredno s pogodbo, pri ostalih pa se izvede celoten postopek
javnega narocila.
Naro¢nik ima po Zakonu o javnih narocilih tako na voljo naslednje postopke za oddajo
javnih naro¢il (Stular, 1997, str. 1):

» javni razpis za izvajalca brez omejitev;
javni razpis za izbiro izvajalca s predhodnim ugotavljanjem sposobnosti;
dvostopenjski javni razpis;
zbiranje ponudb;
zbiranje predlogov;

YV V VY

neposredno sklenitev pogodbe s ponudnikom, vendar le v primerih in ob pogojih,
doloc¢enih s tem zakonom.

Pri postopku z dvostopenjskim javnim razpisom, postopku, kjer se zbirajo predlogi, in pri
neposrednem sklepanju pogodb ima naro¢nik moznost pogajanja s ponudniki, kar pa v ostalih
primerih ni mogoce. Javni razpis za izbiro izvajalca brez omejitev je sicer najpogosteje
uporabljena oblika razpisa javnega narocila. Sam potek razpisa pa je prikazan v Zakonu o
javnih narocilih, dolocila iz tega opisa poteka pa je smiselno uporabljati tudi v drugih
postopkih oddaje narodil, razen ¢e zakon ne veleva drugace.

3.2. NACELA JAVNIH NAROCIL

Zakon o javnih narocilih podaja pet nacel, ki bi se jih moral organ, ki je poprej ugotovil
potrebo po javnem narocilu, drzati in upoStevati:

* Nacelo javnosti in transparentnosti narekuje naro¢nikom, da vsa potrebna dejstva,
zahteve, odloc¢itve v postopku javnih narocil objavijo v Uradnem listu Republike
Slovenije in tako zagotovijo objektivnost in dostopnost do informacij, ki so relevantne
za potencialne udelezence na razpisu.

* Nacelo prepovedi diskriminacije pravi, da je potrebno prepreciti vsakrSno
pristranskost pri izbiri ponudnika, lahko pa se dajejo manjSe prioritete domacim
ponudnikom, kar pa bo ob vstopu v EU najbrz prepovedano.

* Nacelo varstva ponudnikov naj bi urejalo odnose naro¢nika do ponudnikov v raznih
revizijskih postopkih, vendar pa naj ne bi omejevalo naro¢nikovih interesov.

* Nacelo formalnosti predpisuje in opisuje predvsem sam postopek izpeljave javnega
narocila, potrebne dokumente, vrstni red, roke oddaj in roke odpiranj ponudb. Vse te
dolocbe so zapisane v Zakonu o javnih narocilih.



e Nacelo primerljivosti doloca sistem, po katerem ponudniki oddajajo ponudbe na
obrazcih in v obliki, ki je med seboj primerljiva, in tako lahko jasno pokaze na
prednosti in slabosti posameznih ponudnikov. Na tej osnovi se potem uporabljajo
merila, po katerih je mogoce izbirati in izbrati najugodnejSo ponudbo.

Naroc¢nik naj bi se drzal zgoraj omenjenih nacel, ni pa znano, kateremu nacelu obi¢ajno dajejo
naro¢niki vecjo tezo. Omenjena nacela so si lahko tudi v nasprotju, vendar mora komisija, ki
vodi celotni postopek, poskrbeti, da ne prihaja do nesoglasij.

3.3. NAROCNIKI JAVNIH NAROCIL

Naro¢niki javnih narocil so: uporabniki proracuna, javni gospodarski zavodi, javna podjetja in
druge pravne osebe javnega prava, katerih ustanovitelj ali soustanovitelj je drzava ali lokalna
skupnost (Zakon o javnih narocilih, 1997).

Zlasti v zaklju¢ni fazi lastninjenja slovenskih podjetij pa je v zadnjih letih prihajalo do dilem
o drzavni lastnini in o tem, katera podjetja so uporabniki proratunskega denarja oziroma
katera podjetja so se dolzna Se posebej drzati nakupov preko javnih narocil. Vse te dileme
bodo seveda zapadle, ko bo dokon¢no reSeno vprasanje lastnine slovenskih podjetij.

Ti naro¢niki morajo seveda najprej zaznati potrebo po nakupu opreme ali storitev in nato
izpeljati javni razpis. Ze samo ugotavljanje potreb mora biti projektno organizirana dejavnost,
s katero narocnik ugotovi in evidentira, kaj in v kakSnem obsegu bo potrebno nakupiti preko
javnega narocila.

Naro¢nik, potem ko izpolnjuje vse zakonsko dolocene pogoje za oddajo javnega narodila,
pricne s postopkom oddaje le-tega. Pogoji se obiCajno nanasajo na zagotovljena sredstva,
izdelan finan¢ni plan itd. Pri vsem tem pa mora paziti, da so razpisni pogoji javni in sestavni
del razpisne dokumentacije, da so vsi ponudniki enakopravni, da ni geografskega omejevanja,
da naro¢nik ne sme sodelovati s ponudniki pri pripravi ponudbe, da se ne pojavlja sum
podkupovanja, da je razpisna dokumentacija v slovenskem jeziku, razen ¢e ni izrecno drugace
doloceno (osnovno narocilo mora biti Se vedno v slovenskem jeziku), in da so vrednosti
izrazene v slovenskih tolarjih.

Zakon o javnih naroCilih dolo¢a obvezno trimese¢no predhodno objavo javnega razpisa v
Uradnem listu Republike Slovenije, ¢e je vrednost le-tega vecja od 150 mio SIT. Vrednost, za
katero je potrebno objaviti javni razpis po dolocbah iz zacetka leta, pa je 5 mio SIT.

V javni objavi je potrebno obvezno dolo¢iti naziv naroc¢nika, predmet javnega narodila,
orientacijsko vrednost, koli¢ino, kakovost, dobavne oziroma izvedbene roke, kraj izpolnitve,
merila za izbor in mozne omejitve, naslov (osebo, kraj, datum, uro), kjer lahko ponudniki
pregledajo in dvignejo dokumentacijo, rok, v katerem lahko ponudniki predlozijo ponudbe, in



nacin predlozitve ponudbe (datum, Cas, naslov, oznaka), €as in kraj odpiranja ponudb, rok, v
katerem bo ponudnike obvestil o izidu, in po potrebi Se druge podatke, ki ¢im bolj
individualizirajo javno naroéilo (Stular, 1997, str. 3).

Vsi dokumenti, kjer so opisane potrebe naro¢nika, se nahajajo v razpisni dokumentaciji, ki
mora biti skladna z Odredbo o obvezni vsebini razpisne dokumentacije. Sama dokumentacija
je veliko bolj obsezna od objave v Uradnem listu, saj vsebuje to¢no doloCena merila in
kriterije za izbiro najugodnejSega ponudnika, Se prej pa je tudi to¢no dolocen namen, ki ga
zeli naro¢nik doseci z javnim narocilom.

3.4. POTEK ODDAJE JAVNIH NAROCIL
3.4.1. MoZnosti oddaje javnega narocila

Potek oddaje javnega narocila je bil dokon¢no doloCen z Zakonom o javnih narocilih v letu
1997, zakon pa je bil dopolnjen na podrocju razpisne dokumentacije v letu 2000. Sam zakon
doloca naslednjih pet postopkov oddaje javnega narocila:

* javni razpis z izbiro ponudnika brez omejitev,

* javni razpis z izbiro ponudnika s predhodnim ugotavljanjem sposobnosti,

e dvostopenjski javni razpis,

* zbiranje ponudb,

* neposredna sklenitev pogodbe s ponudnikom ob izpolnjevanju doloCenih pogojev.

Postopek oddaje vodi strokovna komisija, ki jo dolo¢i naroc¢nik, in mora biti v primeru
vrednosti javnega naro€ila nad 50 mio SIT sestavljena iz petih ¢lanov, pod to vrednostjo pa iz
treh. Clani komisije morajo imeti ustrezno izobrazbo s tehniénega, finanénega in pravnega
podro¢ja in morajo imeti tudi doloc¢ene izkuSnje. Delovati morajo v skladu z naceli stroke in
skladno z zakonom in ne smejo biti ponudniki ali v kakrSnem koli odnosu oziroma povezavi
s ponudniki (Zakon o javnih naro€ilih, 1997).

Seveda zakon samo okvirno dolo¢a merila in standarde, kako se postopki izpeljejo in kaksni
postopki se izberejo. Na plecih naro¢nikov pa je, kako bodo ravnali. Sam postopek javnega
naroCila je najveckrat pogojen s predmetom narocila. Vec€ina naro¢nikov se odlo¢a predvsem
za javni razpis z izbiro ponudnika brez omejitev. Pojavljajo pa se tudi razpisi s predhodnim
ugotavljanjem sposobnosti, kar je vzrok Se boljSega sistema narocanja blaga in storitev, ker
ima naro¢nik dolo¢en krog izbranih usposobljenih dobaviteljev oziroma izvajalcev, ki pa mu
ob vsakokratnem narocilu ponudijo najbolj optimalno ponudbo. Tako naro¢niku ni potrebno
vsakokrat izpeljati celotnega postopka razpisa javnega narocila.



3.4.2. Javni razpis z izbiro ponudnika brez omejitev

Javni razpis z izbiro ponudnika brez omejitev je danes ustaljen primer narocanja blaga in
storitev skoraj vecine podjetij in drzavnih ustanov, ki se srecujejo z narocili, ki morajo biti po
zakonu obvezno speljana preko sistema javnega narocanja.

Naro¢nik v tem primeru ze v objavi opredeli vse bistvene dele javnega narocila. Tako je
opredeljeno blago oz. storitev, ki je predmet narocanja. Opredeljeni so pogoji in merila, ki jih
mora dobavitelj izpolnjevati, dolocen je kraj in ¢as prejetja oz. dviga razpisne dokumentacije
ter kraj in ¢as oddaje popolne ponudbe. Opredeljen je nacin odpiranja ponudb, kako je
sestavljen zapisnik in kdaj bodo ponudniki obvesceni o izbiri. V tem postopku je
najpomembnejSe blago oz. storitev, ki jo naroc¢nik zeli pridobiti, in s tem povezan celoten
potek narocila.

Pomembno je, da naro¢nik v razpisni dokumentaciji natan¢no navede merila, nacin njihove
uporabe ter pomen posameznih meril, ki bodo uporabljena pri ocenjevanju ponudb. Ponudniki
skladno z razpisnimi pogoji predlozijo naro¢niku ponudbe. Odpiranje ponudb je javno, vodi
se poseben zapisnik, ki se izro¢i vsem ponudnikom. Komisija prispele ponudbe oceni,
formalno ugotovi, ali izpolnjujejo razpisne pogoje, in pripravi poro¢ilo z ugotovitvami o oceni
ustreznosti in kakovosti ponudb. Oblikuje tudi mnenje o najustreznej$i ponudbi in vse to
posreduje naro¢niku. Ta ima pravico od ponudnikov zahtevati dodatne informacije ali celo
dokazila o njihovi strokovni, tehni¢ni ali finan¢ni usposobljenosti, vendar lahko zahteva le
tista dokazila, ki opravicujejo predmet javnega narocila (Plaustajner, 1997, str. 7).

Naro¢nik po pregledu in ocenjevanju sprejme sklep o izbiri najugodnejSega ponudnika. Tega
ne stori, ¢e mu po opravljenem pregledu in ocenitvi ne ostaneta popolni ponudbi vsaj dveh
ponudnikov ali ¢e ugotovi, da nobena od popolnih ponudb ne ustreza pogojem razpisa. Razpis
lahko tudi ponovi pod enakimi ali druga¢nimi pogoji (Zakon o javnih narocilih, 1997).

3.4.3. Javni razpis s predhodnim ugotavljanjem sposobnosti

Pri tej obliki javnega narocila se doloCila razpisa o postopku javnega razpisa za izbiro
izvajalca brez omejitev smiselno uporabljajo, ¢e zakon ne doloca drugace. To prakticno
pomeni enakost obeh postopkov glede postopka odpiranja ponudb, dela komisije in naro¢nika
pri izbiri najboljSega ponudnika (Plaustajner, 1997, str. 8).

Omenjeni postopek se uporablja predvsem v zadnjem casu, ko se je v Sloveniji gradilo in se
Se gradi veliko zahtevnih objektov, kot so cestni viadukti in predori, nakupuje se zelo
specificna oprema, katere vrednost je zelo velika. Javni razpisi s predhodnim ugotavljanjem
sposobnosti se nanasajo na posebno zahtevna in obsezna dela in opremo in zato sama
ponudba ni v prvi vrsti pomemben ¢len samega javnega narocila. Naro¢nik izpelje postopek
zaradi tega, da se ugotovi, kateri ponudniki so dejansko usposobljeni izvajati dolo¢ena dela in



dobavljati doloCeno opremo. Narocnik se mora tukaj zanasati na dokazila, ki jih ponudniki
predocijo in s katerimi dokazejo, da so za dela, ki so predmet razpisa, ustrezno usposobljeni.
Ko so ponudniki pisno obvesceni, da izpolnjujejo vse pogoje in so si pridobili usposobljenost,
pa narocnik izpelje Se drugi del narocila. Ta del se sedaj nanasa samo na izbrane ponudnike,
ki so si usposobljenost pridobili. Naro¢nik izpelje Se drugi del postopka, v katerem pridobi Se
cenovne ponudbe in izbere med temi najugodnejso.

Pisni sklep o priznanju sposobnosti ali o njegovi zavrnitvi mora naro¢nik poslati vsakemu
prijavljenemu ponudniku, vse ponudnike pa obvestiti, katerim prijavljenim ponudnikom je
sposobnost priznal. Sele zatem naro¢nik s pismenim vabilom povabi vse ponudnike s
priznano sposobnostjo, da predlozijo ponudbe. Izbere tistega, ki je po ocenitvi ponudb
najustreznejS$i ponudnik, oz. nikogar, ¢e oceni, da nobena ponudba ni ustrezala razpisnim
pogojem. Razpis lahko ponovi (Zakon o javnih narocilih, 1997).

3.4.4. Dvostopenjski javni razpis

Oddaja javnega naroCila s predhodnim izvedenim dvostopenjskim javnim razpisom se
uporablja v primerih, ko naro¢nik zaradi posebnih tehni¢nih ali kakih drugih lastnosti ne more
potencialnim ponudnikom posredovati to¢ne in dokon¢ne razpisne dokumentacije. Lahko bi
rekli, da v tem primeru naro¢nik in ponudniki »z roko v roki« sodelujejo v tem projektu.

S tem postopkom je naro¢niku omogoceno, da bo najprej pridobil informacije, kdo so lahko
ponudniki, kaj mu lahko nudijo cenovno, koli¢insko, kakovostno, v kakSnem casu lahko
izpolnijo pogodbene obveznosti ... Na podlagi tak$nih informacij bo lahko naro¢nik pripravil
dokaj kakovosten razpis in v njem na podlagi dobljenih informacij dolo¢il kakovostna merila
(Stular, 1997, str. 6).

Ta oblika oddaje javnega narocila torej olajSuje razpise posebno zahtevnih javnih narocil.
Postopek je dvostopenjski, ker sestoji iz dveh delov. Najprej naro¢nik pozove bodoce
ponudnike, da predlozijo predloge, ki se nanaSajo na tehni¢ne in druge lastnosti blaga ali
storitev, kakor tudi na pogoje za sklenitev pogodbe ali dobavne pogoje. Ti predlogi ne smejo
vsebovati ponudbene cene. V tej fazi se lahko naro¢nik s ponudniki tudi pogaja o sestavinah
ponudbe, kar pri drugih nacinih oddaje javnega narocila ni mogoce (Plaustajner, 1997, str. 8).

Tako v drugem delu postopka naro¢nik sodeluje le s ponudniki, ki jih je izbral v prvem delu
postopka. Naro¢nik jih pozove k oddaji dokonc¢nih ponudb, ki se nanasajo na razpisno
dokumentacijo, ki pa je sedaj ze popolna in so v njej opredeljena vsa potrebna tehni¢na merila
in potrebe naro¢nika. Ves nadaljnji postopek, ki sledi, je enak kot pri razpisu brez omejitev, le
da je ¢asovni horizont za samo izbiro ponudnika nekoliko daljsi kot pri ostalih razpisih.
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3.4.5. Oddaja javnega narocila 7 zbiranjem ponudb

Javno narocilo se lahko odda tudi s predhodno samostojno izvedenim zbiranjem ponudb,
vendar le v primeru, ko obstaja kon¢no znano Stevilo usposobljenih ponudnikov za dolo¢eno
narocilo. Znano Stevilo pomeni, da naro¢nik pozna stroko in ve za vse mozne ponudnike. Prav
zaradi omejenega Stevila znanih ponudnikov se lahko naro¢nik izogne dragemu javnemu
razpisu brez omejitev (Stular, 1997, str. 7).

Naro¢nik mora pri postopku zbiranja ponudb socasno in pisno povabiti k dvigu razpisne
dokumentacije vse znane ponudnike (Zakon o javnih narocilih, 1997).

3.4.6. Oddaja javnega narocila 7 zhiranjem predlogov

V zadnjih letih, ko se Slovenija pospeseno pripravlja za vstop v EU, se pogosto lahko srecuje
s sredstvi, ki jih Evropska unija dodeljuje bodoc¢im ¢lanica oziroma kandidatkam za vstop v
EU. Ta sredstva so namenjena za pospeSen razvoj razlicnih vej gospodarstva, kmetijstva,
infrastrukture itd. Ta sredstva morajo biti Se posebej transparentno dodeljena in porabljena in
prav tu se dotikamo oddaj javnih narocil s predhodnim zbiranjem predlogov. Naro¢nik
najpogosteje nima dodelanih idej, kako bi projekt izvedel oziroma obstaja ve¢ razlicnih
nacinov in metod izvedbe del, ki so v tem primeru predmet javnega narocila.

Zbiranje predlogov v praksi sluzi zlasti zato, da se omogoCi dovolj velikemu Stevilu
ponudnikov, da pokazejo svoj interes v postopku javnega naroCanja in s tem pospesujejo
konkurenc¢nost. Za ta nacin se bo naro¢nik odlocil takrat, ko je nacin izvrSitve mozen na
razli¢ne nacine, ki jih na poziv naro¢nika ponudniki Sele predlagajo, primeren pa je tudi v
primerih financiranja, sofinanciranja projektov in programov, ko je treba Se posebej zagotoviti
transparentnost porabe javnih sredstev (Stular, 1997, str. 7).

Ta postopek se uporabi v primerih, ko Zeli naro¢nik povabiti k sodelovanju vecje Stevilo
ponudnikov in je za doseganje ciljev naroCila moznih ve¢ razli¢nih nainov izpolnitve.
Predlogi se zbirajo z javnim razpisom, ki je objavljen v Uradnem listu Republike Slovenije.
Naro¢nik mora pri tem posebej poskrbeti za merila ocenjevanja, njihov pomen v posameznem
postopku ocenjevanja ter nacin uporabe meril. Pri ocenjevanju predlogov naro¢nik uposteva
zlasti naslednja merila (Zakon o javnih narocilih, 1997):

* usposobljenost ponudnika;

* ucinkovitost oziroma ustreznost ponujenega predloga glede na razpisne cilje

narocnika;
* vrednost izvedbe predloga, upostevajoc vse spremljajoce stroske.

Naro¢nik uposteva pri ocenjevanju dokonénih predlogov ucinkovitost predloga glede na

postavljene zahteve, neodvisno od cene. Ceno uposteva Sele potem, ko oceni vsebinsko
ustreznost predloga. Tako postopek zbiranja ponudb kot zbiranja predlogov pa predvidevata
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med ponudnikom in naro¢nikom pogajanja glede vsebine predloga. Za to morajo biti
izpolnjeni trije pogoji, in sicer: tajnost pogajanj, da je moznost pogajanj dana vsem
ponudnikom, ki so bili uspesni pri predlozitvi predlogov, in da stranki jamcita za tajnost
podatkov o tehni¢nih, cenovnih ali trznih pogojih, ¢e se drugace ne dogovorita
(Stular, 1997, str. 7).

Po vseh zakljuCenih pogajanjih morajo ponudniki predloziti narocniku dokonéne predloge.
Dokonc¢ne predloge mora naro¢nik oceniti glede na merila, objavljena v javnem razpisu. Po
ocenitvi teh predlogov, najprej iz vsebinskega vidika in nato Se s cenovnega, se naroc¢nik
odloc¢i in izbere najugodnejsi predlog.

3.4.7. Neposredna sklenitev pogodbe

V primeru, ko pride do neposredne sklenitve pogodbe med naro¢nikom in ponudnikom, je
vrednost naroc¢ila manjSe vrednosti oziroma je vrednost narocila manjsa od tiste vrednosti, za
katero veljajo predpisi Zakona o javnih naro¢ilih.

Poleg tega vzroka pa je moznost za neposredno sklenitev pogodbe tudi v naslednjih primerih:

» (e gre za zaupne vojaske zadeve ali nakup specialne operativne tehnike,

* Ce je za izvedbo takSnega narocila usposobljen samo en ponudnik,

e e javna narocila ni mogoce deliti v manjSe dele in je na trgu samo en usposobljen
dobavitelj,

e Ce je bil ponudnik izbran po predpisih tujega vlagatelja, s katerim je narocnik sklenil
pogodbo o sofinanciranju,

* e je predmet narocila svetovalna in nestandardna storitev, pri kateri cena ni bistveno
merilo za izbiro izvajalca; predmet narocila in tudi trajanje izvedbe narocila pa je
mozno dolociti brez sodelovanja izvajalca.

Naro¢nik pogosto naredi primerjavo med ve¢ moznimi ponudniki na osnovi podatkov, ki so
splosno znani (roki dobave, ceniki, popusti ...) in tako vsaj v osnovi gleda na razmerje med
ceno in kakovostjo za svoje naro¢ilo. Moramo pa omeniti, da je mozna kombinacija tega
postopka z enim od ostalih moznih, ki jih dolo¢a Zakon o javnih narocilih.

3.5. RAZPISNA DOKUMENTACIJA

3.5.1. Vsebinski deli razpisne dokumentacije

Naroc¢nik obicajno javnost obvesti o nameravani oddaji javnega narocila z razpisom, ki je

objavljen v Uradnem listu Republike Slovenije, nemalokrat pa tudi v pisanih javnih glasilih,
ki imajo veliko naklado.
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Razpisna dokumentacija mora navajati vse potrebne podatke in vsebovati dokumente, ki
omogoc¢ajo naroc¢niku, da pripravi ponudbo. Priprava razpisne dokumentacije je zahtevno
opravilo, ki terja tehni¢no, financno in pravno zanje, povezano s predmetom javnega narocila.
Naro¢nik postavi vse svoje zahteve v razpisni dokumentaciji (velja za odprti in omejeni
postopek), zato mora popolno predstaviti predmet javnega narocila. Narocnik mora poznati
svoje zahteve glede konkretnega javnega narocCila ze ob objavi javnega razpisa, saj mora ze
takrat imeti pripravljeno razpisno dokumentacijo (prvi odstavek 24.¢lena). Ne more in ne sme
Cakati na ponudbe in prispelim ponudbam prilagoditi predmeta javnega narocila in ostalih
svojih zahtev. Ponudnik mora vnaprej natan¢no predstaviti svoje zahteve o predmetu javnega
narocila in o pogojih, ki jih mora izpolnjevati ponudnik. Poleg tega, da mora poznati svoje
zahteve glede konkretnega javnega narocila, mora predvideti vsebino bodocih ponudb. Kajti v
razpisni dokumentaciji (okvirno ze pred tem v javnem razpisu) mora narocnik predstaviti
merila, po katerih bo vrednotil ponudbe. Dejansko gre za to, da zainteresiranim osebam pove,
kaj od njih najmanj pricakuje in kako bo tisto, kar bo preseglo zahteve, vplivalo na izbiro
najugodnejSe ponudbe (Kranjc, 2001, str. 88) .

Zakon o javnih narocilih v doloc¢bah, ki se nanaSajo na razpisno dokumentacijo, navaja
sledece dele, ki jih mora v osnovi vsebovati dokumentacija:

- pogoje in merila,

- vrednost narocila,

- roke v postopku,

- datum javnega odpiranja ponudb.

Nujno pa mora vsebovati Se:

- povabilo k oddaji ponudbe,

- navodila ponudnikom za izdelavo ponudbe,

- obrazec ponudbe,

- obrazec za ugotavljanje usposobljenosti in navodila o nacinu dokazovanja
usposobljenosti ponudnika,

- obrazec izjave, da ponudnik sprejema pogoje razpisa,

- vzorec pogodbe,

- vrsto, tehni¢ne znacilnosti in kakovost, koli¢ino ter opise blaga, gradenj in
storitev, Cas izvrSitve, lokacijo izvrSitve oziroma dostave blaga, morebitne
dodatne storitve in podobno,

- tehni¢no dokumentacijo in nacrte,

- obrazec predracuna z navodilom o izpolnitvi,

- navedbo vrste finan¢nega zavarovanja.

Navedeni sestavni deli razpisne dokumentacije se uporabljajo v celotnem postopku pri izbiri
ponudnika brez omejitev. Za vse ostale postopke pa se po zakonu uporabljajo samo deli
navedenih sestavnih delov.

Pri razpisni dokumentaciji se mnogokrat pojavlja problem pomanjkljive ali pa neustrezne
dokumentacije. Ponudniki v teh primerih zahtevajo spremembe cen v svojo korist ali pa
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revizijske postopke. Naro¢niku to seveda predstavlja velik problem podaljSanje ¢asovnega
horizonta celega javnega narocila.

Pravilo zeli odgovornost za nepopolno ali neustrezno dokumentacijo razdeliti med naro¢nika
in ponudnike oziroma med naro¢nika in izbranega ponudnika, posega v porazpisno ali
pogodbeno fazo. Doloca, da nepopolna ali neustrezna razpisna dokumentacija ne more biti
razlog za podrazitev posla, ¢e bi ponudnik to nepopolnost lahko zaznal. Zakonska opredelitev
prepovedi, da ponudnik ne more uveljavljati podrazitev zaradi nepopolne ali neustrezne
razpisne dokumentacije (oziroma nepopolnosti ali neustreznosti posameznih delov), nacenja
vrsto raznolikih vprasanj. Ustrezneje bi bilo, da pravila o javnih narocilih v ta vpraSanja ne
posegajo in da se ta reSujejo po pravilih pogodbenega prava.

Naceloma velja, da se morajo pogodbene obveznosti izpolnjevati tako, kot je bilo dolo¢eno ob
sklenitvi pogodbe. To pa ne pomeni, da morata pogodbeni stranki dore¢i vsako podrobnost
posla. Za pravice in obveznosti, za katere se nista izrecno dogovorili, veljajo pravna pravila,
predvsem pravila ZOR.

3.5.2. Tehnicéne specifikacije

Tehni¢ne specifikacije so obvezni sestavni del razpisne dokumentacije. Naro¢nik jih mora
navesti v razpisni dokumentaciji, ki se nanaSa na vsako posamezno javno narocilo.Tehni¢ne
specifikacije mora naro¢nik dolociti s sklicevanjem na zakone, tehni¢ne predpise in standarde,
ki veljajo v Republiki Sloveniji, ali s sklicevanjem na evropske standarde ali evropska
tehni¢na soglasja ali skupne tehni¢ne specifikacije, kadar v Republiki Sloveniji ne obstajajo
slovenski tehni¢ni predpisi in standardi (Kranjc, 2001, str. 109).

Nedvomno je tehni¢na dokumentacija oziroma tehni¢na specifikacija pomemben del razpisne
dokumentacije. Naro¢nik obicajno v tem delu doloca tehni¢ne zahteve javnega narocila, kot
so to: dimenzije, staticne znacilnosti, tehni¢ni standardi, opisi nacinov delovanja oziroma
izvedbe, montazna dela in vzdrzevalna dela. Ta del dokumentacije pogosto sestavljajo tudi
razliéni nacrti in skice. Seveda pa mora naro¢nik javnega narocCila poprej poskrbeti, da
tehni¢ne specifikacije ne omejujejo doloCenih potencialnih ponudnikov pri oddajanju njihovih
ponudb in tako poskrbijo za prost pretok blaga in storitev.

Pravila EU o javnem naroCanju zato preprecujejo, da bi prihajalo na podlagi tehni¢nih
specifikacij do neupravicene diskriminacije med ponudniki. V EU se uvajajo enotna
opredeljevanja tehni¢nih zahtev (izdelkov, storitev) ter nacini ugotavljanja in dokazovanja
njihove skladnosti s temi zahtevami, seveda ne samo zaradi javnega naro¢anja. Pravila EU o
javnem narocanju pa zahtevajo, da se naro¢niki primarno sklicujejo na evropske standarde,
evropska tehni¢na soglasja ali skupne tehnicne specifikacije. Na nacionalne specifikacije se
lahko sklicujejo le izjemoma (Kranjc, 2001, str. 110).
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3.5.3. Reference ponudnikov

Reference oziroma priporocila so pogosto najbolj zanimiv del v oddani ponudbi, saj se tu
dejansko pokaze, koliko naro¢nikov je Ze zaupalo svoja narocila oziroma dela ponudniku. V
tej rubriki ponudnik predstavi svoje dosedanje izkusnje in uspehe na podobnih delih, ki jih je
s temi deli poZel. Same reference so obic¢ajno tudi eno od meril za izbiro in dodelitev dela.
Stevilo referenc v dokumentaciji ni zakonsko dologeno, ker naro¢nik sam presodi, koliko
referenc bo zadostovalo za izbiro dolo¢enega ponudnika.

Dokazovanje strokovnih priporocil doloc¢a 43. Clen, zanje se je v praksi uveljavil izraz
reference. ZJN-1 je nesistematicno vkljucil pravila o referencah v poglavje o pogojih za
udelezbo. Reference lahko naro¢nik dolo¢i kot pogoj ali kot merilo za izbiro
(Vesel, 2000, str. 5-7).

3.5.4. Garancije ponudnikov

Naroc¢nik javnega naroCila mora po zakonu zavarovati posel, ki ga sklene, oziroma mora
zavarovati oddajo javnega narocila. Naro¢nik tako po Zakonu o javnih narocilih in Zakonu o
javnih financah Ze v sami razpisni dokumentaciji dolo¢i obliko garancije, ki jo mora med
drugim predloziti potencialni ponudnik v ponudbi. Govorimo o ban¢nih garancijah, katerih
namen je zavarovati naro¢nikove interese v dobro izvedbo del. Tukaj gre tako za instrument
finan¢nega zavarovanja, pri katerem pa se moramo ravnati po navodilih, ki jih izda
Ministrstvo za finance. Te garancije obi¢ajno izdajajo banke, pri katerih ponudnik vrsi svoje
finan¢no poslovanje, lahko pa se vkljucijo tudi ostale banke.

Zakon o javnih narodili tako v svojem 23. ¢lenu navaja, da mora ponudnik imeti v svoji
razpisni dokumentaciji navedbo vrste finanénega zavarovanja, s katerim ponudnik zavaruje
izpolnitev svoje obveznosti v postopku oddaje javnega narocila, kot so razli¢ne oblike zastave
vrednostnih papirjev ali drugih predmetov, hipoteke, menice, jamstva, ki jih izdajajo zasebne
druzbe ali druge pravne osebe z ustrezno finan¢no boniteto, ban¢ne garancije, zavarovanja pri
zavarovalnicah in podobno.

Garancija, ki jo predlozi ponudnik, ne sme bistveno odstopati od vzorca, ki ga je naro¢nik
dolocil v razpisni dokumentaciji. Sicer pa se garancije glede na namembnost delijo na
(Primec, 1999, str. 11-12):

0 garancijo za vrnitev predplacila,

0 garancijo za resnost ponudbe,

0 garancijo za dobro izvedbo posla,

0 garancijo za odpravo napak v garancijski dobi.
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Garancija za vrnitev predplacila se zahteva v vseh primerih, ko prodajalec ali izvajalec
posla zahtevata kakrsno koli predplacilo. Garancija traja vse do koncne dobave ali izvedbe
posla.

Garancija za resnost ponudbe se obi¢ajno zahteva na vseh oddajah javnih narocil. V
primeru, ko ponudnik ni vkljucil ta garancije v svojo ponudbeno dokumentacijo, jo
naro¢nikova komisija pri odpiranju ponudb izlo¢i iz postopka in ponudbo doloc¢i kot
nepopolno. Vrednost, na katero se glasi ta garancija, je obicajno od 10% do 15% vrednosti
celotne ponudbe, ki je predmet javnega narocila. Garancija se vnov¢i ob neizpolnjevanju
dolo¢b, ki se nanasajo na pravocasno sklenitev pogodbe med naro¢nikom in izbranim
ponudnikom.

Garancija za dobro izvedbo posla je predvsem garancija za dela, storitve in dobavo blaga,
ki se nanasajo na naroc€ilo. Velikost garancije se giblje med 10% in 20% vrednosti narocila.
Ta garancija se omenja v razpisni dokumentaciji, striktno pa se zahteva od ponudnika, ki je
sklenil pogodbo z naro¢nikom. Ta garancija se nanasa na celoten Cas trajanja posla oziroma
do konca izvedbe le-tega. Dokoncanje nekega narocila je ponavadi primopredajni zapisnik ali
pa dokon¢na dobava z zadnjim racunom. V nekaterih primerih se koli¢ina in vrednost javnega
naroc¢ila med trajanjem le-tega spremenita, kar posledi¢no tudi spremeni vrednost garancije za
dobro izvedbo posla.

Garancija za odpravo napak v garancijski dobi se giblje med 10% in 20% vrednosti
narocila, za katerega se garancija izstavlja. Garancija se nanasa na posle, ki jih je v danasnjem
casu kar veliko, in sicer na nakupe opreme, ki jo je potrebno servisirati in obnavljati in
posodabljati v krajSih ¢asovnih intervalih. Ta garancija daje naro¢niku doloCeno zavarovanje
za primer, ¢e bi prodajalec ali izvajalec v primeru okvare ali v primeru kakrSnega koli
drugega dogodka (stecaj, likvidacija), ki bi zmanjs$al moznost uporabe izdelka v garancijskem
roku, za katerega izvajalec jamc¢i za stvarne in pravne napake, ne izvrsil svoje jamcevalne ali
garancijske obveznosti, pri ¢emer je seveda s tem miSljena proizvajaleva garancija za
brezhibno delovanje.

Vse zgoraj omenjene garancije se glasijo na naro¢nika in jih izdajajo banke, pri katerih
obicajno ponudniki vrsijo svoj placilni promet in ostale ban¢ne posle. Kot pa je bilo
omenjeno, v nekaterih primerih za zavarovanja vecjih in pomembnih poslov za drzavo vlogo
garanta lahko odigrajo tudi druge finan¢ne in zavarovalne ustanove v drzavi.

3.6. USPOSOBLJENOST PONUDNIKA NA TEHNICNEM IN
FINANCNEM PODROCJU IN POGOJI NAROCNIKA

Naroc¢nik javnega narocila v svoji razpisni dokumentaciji po zakonu in po smernicah evropske
unije zahteva zagotovila, da je ponudnik tehni¢no in financno dovolj usposobljen in
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podkovan, da bo lahko opravil delo, ki mu bo zaupano, in da ima dovolj trdno finan¢no
podlago, ki zagotavlja obstoj in delovanje podjetja v Casu izvedbe posla, ki mu je bil dodeljen.

Pogoj je element, ki mora biti v ponudbi v celoti izpolnjen tako, kot je predvideno v razpisni
dokumentaciji, in je izklju¢ne narave (12. toCka prvega odstavka 3.Clena). Pogoj se lahko
nanasSa na ponudnikove osebne lastnosti (finan¢no, tehni¢no sposobnost) ali pa neposredno na
ponudbo (rok za dokoncanje del, garancijsko dobo ...). Pogoj se od merila razlikuje po tem,
da ne vpliva na uvrstitev na ocenjevalni lestvici; je prag, ki ga mora izpolniti vsak ponudnik,
da se on in njegova ponudba sploh ocenjujeta. Ce pogoj ni izpolnjen, se ponudnik izlo¢i iz
postopka (Kranjc, 2001, str. 123).

Tretji del ponudbe sestavljajo razli¢ne listine, ki jih zahteva naro¢nik kot potrditev
sposobnosti podjetja tako s finan¢nega, poslovnega in tehni¢nega dela.
Sposobnost se ugotavlja skozi (Primec, 1999, str. 12):
* finan¢no sposobnost: zmoznost ponudnika, da ima na voljo ustrezna finan¢na
sredstva za izvedbo narocil,
* kadrovsko strukturo: reference strokovnjakov, to je klju¢nega osebja, ki bo na
strani izvajalca odgovorno za izvedbo sprejetega narocila,
» zasedenost kapacitet: podatke o ze sklenjenih pogodbah, skozi katere je vidna
zasedenost kadrovskih, finan¢nih in strojnih kapacitet,
* izpolnjevanje tehni¢nih zahtev: razpoloZzljive opreme in dostop do surovin in
materialov.

Pri dokazovanju zgoraj omenjenih sposobnosti morajo ponudniki zbrati vrsto dokazil, ki ne
smejo biti starejSa od enega meseca od dneva odpiranja ponudb, ¢e ni to v razpisni
dokumentaciji drugace dolo¢eno. Pri finan¢ni sposobnosti se najveckrat uporabljajo t.i. BON
obrazci, in sicer BON 1 in BON 2. Te obrazce izdaja Agencija za placilni promet na zahtevo
ponudnika. V primerih zelo pomembnih narocil pa se uporabljajo Se druga porocila, ki pa se
obicajno nanasajo na velika podjetja, delniske druzbe in kako drugace povezane druzbe. Gre
za revizijska porocila, kazalnike dobickonosnosti, dohodkovnosti, ekonomic¢nosti, investiranja
in financiranja.

Na podrocju tehni¢nih lastnosti narocila mora ponudnik spoStovati oz. se mora ponudnik
drzati doloCenith pogojev in zahtev. Naroniku mora predloziti sezname s tehni¢no
opremljenostjo in strokovno kvalifikacijo zaposlenih, ki bodo delali na narocilu oziroma na
projektu. V zadnjih letih se za celoten sistem poslovanja v veliki meri uporablja sistem ISO
standardov, ki dolocajo postopke v poslovanju.
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3.7. JAVNO ODPIRANJE PONUDB

Zakon doloca, da je odpiranje ponudb oz. ponudbene dokumentacije v odprtem postopku in v
drugi fazi omejenega postopka javno in morajo biti ponudniki, ki so svoje ponudbe podali,
obvesceni o datumu, ¢asu in kraju odpiranja ponudb.

Naro¢nik za nalogo javnega odpiranja ponudb sestavi komisijo, ki vodi celoten postopek
odpiranja veljavnih ponudb in ki na koncu odpiranja ugotovi, ali je bil javni razpis uspesen ali
pa ga bo potrebno ponoviti. Ob zaklju¢ku postopka pa komisija sestavi zapisnik, ki ga potem
poda vsem prisotnim predstavnikom ponudnikov na vpogled in podpis, ostalim ponudnikom
pa ga poslje po posti.

Na zacetku postopka se najSirSi javnosti razkrije naro¢nik — z objavo javnega razpisa v
Uradnem listu RS in v razpisni dokumentaciji. Ponudniki se razkrijejo naro¢niku, javnosti
oziroma konkuren¢nim ponudnikom na javnem odpiranju ponudb. Namen javnega odpiranja
ponudb je, da se ugotovi ponudbe, katerih ponudnikov so prispele in kak$na je njihova
vsebina; obenem se z javnim odpiranjem preprecuje, da bi kateri od ponudnikov spreminjal
svojo ponudbo. Kajti po odpiranju bi se lahko izkazalo, da njegova ponudba ni pravilna ali
konkuren¢na. S spreminjanjem svojih navedb bi lahko iz nepravilne ali nekonkurencne
ponudbe napravil pravilno in konkuren¢no (Kranjc, 2001, str. 178).

Naro¢nik mora o postopku odpiranja ponudb voditi zapisnik, v katerega se vpisujejo zlasti
naslednji podatki (Zakon o javnih narocilih, 2000):

1. zaporedna Stevilka ponudbe,

2. naziv ali §ifra ponudnika, ¢e je razpis anonimen,

3. ponudbena cena in morebitni popusti, ki jih nudi ponudnik.

Naro¢nik mora ves ¢as postopka paziti, da ne razkrije ponudnikovih poslovnih skrivnosti.
Minister, pristojen za finance, predpise natanénejsi postopek odpiranja ponudb v odprtem in
omejenem postopku ter postopku s pogajanji in enotni obrazec za vodenje zapisnika o
odpiranju ponudb (Zakon o javnih narocilih, 2000).

Primerno je, da se na javnem odpiranju ugotovijo in zapisejo Se drugi podatki. Vsebinsko naj
bi se ugotovili in zapisali tisti podatki iz ponudb, ki so osnova za medsebojno primerjanje
ponudb (placilni pogoji, rok dobave, dodatne ugodnosti). V primeru spora se domneva, do so
podatki taksni, kot so ugotovljeni na javnem odpiranju ponudb. Kajti ko so javno ugotovljeni,
prebrani pred javnostjo in zapisani, jih ne more spremeniti ne naro¢nik ne ponudnik
(Kranjc, 2001, str. 179-180).

Zakon o javnih narocilih predpisuje, da morata na javni razpis prispeti vsaj dve pravilni in

samostojno izdelani in oddani ponudbi, da bi bil javni razpis uspeSen. V nasprotnem primeru
mora naro¢nik Se zapeCatene ponudbe, ki so iz katerega koli razloga prispele na javno
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odpiranje prepozno oziroma prispelo eno pravilno oddano ponudbo, poslati Se zapeCatene
nazaj ponudnikom in javni razpis ponoviti z enakimi ali spremenjenimi pogoji. Ponudba je
pravilna, ¢e je pravocasna in ¢e izpolnjuje vse zahteve iz razpisne dokumentacije (18. tocka
prvega odstavka 3. ¢lena).

Ponudba je samostojna, Ce jo je predlozil ponudnik, ki ni kapitalsko ali upravljalsko povezan
z drugim ponudnikom. Zakon ne prepoveduje, da bi osebe, ki so upravljalsko ali kapitalsko
povezane, predlozile vsaka svojo ponudbo. Pogoj za izbiro je le, da sta od vseh ponudb vsaj
dve samostojni. Ce po pregledovanju ostaneta le dve ponudbi istega ponudnika, prav tako
nista samostojni ponudbi v smislu 76. ¢lena (Kranjc, 2001, str. 182).

Po kon¢anem postopku odpiranja ponudb naroc¢nik najkasneje v treh dneh poslje zapisnik o
odpiranju ponudb ponudnikom, ki so oddali ponudbe (Zakon o javnih naro¢ilih, 2000).

3.8. MERILA IN OCENJEVANJE PONUDB

Naro¢nik javnega narocila mora ze v zacetku oziroma Ze v razpisni dokumentaciji in tudi v
objavi dolociti, po kaks$nih merilih se bodo prispele ponudbe ocenjevale. Kasneje po teh
merilih izbere najboljSo ponudbo in s ponudnikom sklene pogodbo. Naro¢nik pri ocenjevanju
seveda gleda na ponudbo kot celoto, vendar pa se ponudbe izbirajo po dveh sodilih, ki sta
najpomembnejsi, ekonomsko najugodnejsa ponudba ali ponudba z najniZjo ceno.

Ekonomsko najugodnej$a ponudba je za naro¢nika najboljSa ponudba z vseh vidikov. V
ponudbi so navedeni najkrajs$i dobavni roki, najkvalitetnejSa izvedba posla, najvecja mozna
kakovost, popolna tehni¢na, strokovna in servisna podpora, najboljSe garancijske opcije in
najve¢ja mozna uporabnost proizvoda ali zgrajenega objekta. Za naro¢nika je taka ponudba
najbolj optimalna in jo kot tako tudi izbere.

Pri ponudbi, pri kateri pa je pomembna samo najniZja cena, pa se pod drobnogled vzame
blaga, ki so moc¢no standardizirane narave in kjer se dobavitelji med seboj dejansko
razlikujejo samo po ponudbenem predracunu.

Naro¢nik mora kot obvezni del razpisne dokumentacije pripraviti tudi vzorec predrauna z
navodilom za izpolnitev. Tako je mozno preveriti skladnost enotnih cen s stroski. Vzorec
predracuna mora biti tako oblikovan, da bo razvidna struktura ponudbene cene (koli¢inski in
cenovni popusti). Ko naro¢nik kot merilo za izbor najugodnejse ponudbe predvidi le najnizjo
ceno, mora naro¢nik posebej opraviti posebne poizvedbe, ¢e je v ponudbi predlozena
neobicajno nizka cena. Tako ponudbo sme naro¢nik zavrniti, vendar mora pred tem od
ponudnika zahtevati podrobno obrazlozitev postavk ponudbe (Primec, 1999, str. 9).
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Komisija mora pred odlocitvijo o izbiri izvajalca ugotoviti, ali je izvajalec sposoben realizirati
delo v skladu z razpisanimi pogoji. Komisija pri ocenjevanju obravnava tudi morebitne
pripombe iz zapisnika o odpiranju ponudb, preveri pravilnost podatkov v ponudbah, izvrsi
racunsko kontrolo glede cen, kakovosti del in podobno, popravi morebitne racunske napake in
primerja posamezne podatke v ponudbah s pogoji javnega razpisa in ugotovi odstopanja
(Primec, 1999, str. 9).

Naro¢nik mora pripraviti pisno porocilo o vsakem oddanem narocilu. Glede na 78. in 79. ¢len
je razumeti, da naroc¢nik sestavi pisno poroc€ilo ob oziroma po izbiri najugodnejSe ponudbe.
Odlocitev o izbiri najugodnejSe ponudbe Se ne pomeni sklenitev pogodbe o oddaji javnega
narocila, saj lahko na podlagi revizijskega postopka naro¢nik ali Drzavna revizijska komisija
razveljavi sklep o izbiri ali celotni postopek oddaje javnega narocila (Kranjec, 2001, str. 185).

Zakon ne zahteva, da naroCnik pisno porocilo posreduje vsem ponudnikom. V drugem
odstavku doloc¢a, da ponudnikom nemudoma posreduje le obvestilo o oddaji javnega narocila.
Nemudoma pomeni ¢im prej. Vsebina obvestila za ponudnike je dolo¢ena v 79. ¢lenu. Zakon
ne doloca roka, v katerem mora naro¢nik sestaviti poro¢ilo o izbiri, in roka, v katerem mora
ponudnik posredovati obvestilo. Doloca le, da obvestilo poslje nemudoma po sestavi porocila.
Naro¢nik mora v javnem razpisu navesti okvirni datum odlocitve o sprejemu ponudbe (drugi
odstavek 68. ¢lena) (Kranjc, 2001, str. 185-186).

Ponudniki, ki niso bili izbrani, imajo seveda moZnost podati zahtevo za obrazlozitev ravnanja
naro¢nika oziroma njegove komisije, ki je odlocala o oddaji narocila.

Naro¢nik mora v petnajstih dneh od prejema pisne zahteve, ki jo posreduje ponudnik ali
kandidat, katerega ponudba ali vloga ni bila sprejeta, ponudnika oziroma kandidata obvestiti o
razlogih, zaradi katerih je bila zavrnjena njegova ponudba ali vloga. Obvestilo mora vsebovati
naslednje podatke (Zakon o javnih narocilih, 2000):

* razloge za zavrnitev njegove ponudbe,

* naziv ponudnikov, ki so izpolnjevali zahtevane pogoje in merila,
* prednosti sprejete ponudbe glede na izpolnjevanje meril,

* naziv ponudnika, katerega ponudba je bila izbrana.

Naro¢nik sme zavrniti zahtevo po obrazloZenem obvestilu delno ali v celoti, ¢e bi lahko bilo
razkritje takih podatkov v nasprotju s predpisi ali bi lahko kako drugace v nasprotju z javnim
interesom s tem razkril poslovno skrivnost ponudnika, ¢e bi obvestilo vsebovalo podatke, ki
jih drug predpis doloCa kot zaupne ali bi sporofeni podatki lahko wvplivali na posteno
konkurenco med ponudniki ali drugimi udelezenci v postopku, skladno z doloc¢ili o varstvu
podatkov v postopkih naroc¢anja. Narocnik pa ne sme zavrniti zahteve komisije, pristojne za
revizijo postopkov oddaje javnih narocil, glede izroCitve vseh podatkov o postopku oddaje
narocila (Zakon o javnih narocilih, 2000).
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Na sliki 1 je opredeljen postopek dela komisije, ki je odgovorna za ocenjevanje prispelih

ponudb na javni razpis. Delo poteka po korakih, ki so navedeni v tabeli in ki se jith mora

drzati komisija. Naro¢nik odda narocilo na predlog komisije. Cilj tega procesa pa je oddati

javno naroc¢ilo najboljSemu ponudniku, ki je izpolnil vse zahtevane kriterije.

Slika 1: Postopek ocenjevanja ponudb

Priprava meril in

Preverba formalne

>
tabel pravilnosti
Preverba skupnih Preverba realnosti
< —
cen Cen
U
Preverba tehni¢nih Alternativne
>
karakteristik ponudbe
Priprava zapisnika VkljuCevanje
0 K——
ocenjevanju izvedencev
U
Lo¢ena mnenja Predlog naro¢niku
>

in glasovanja

Vir: Cernigoj, 1999, str. 5.

3.9. REVIZIJSKI POSTOPEK

Preverba Usposobljenost
popolnosti ponudnika
U
Racunska kontrola Sposobnost
predradunov ponudnika
Alternative Funkcionalne

financiranja

alternative

Komuniciranje s

ponudniki

I

Mnenje narocnika

Oddaja narocila

Temeljna nacela pravnega varstva ponudnika v okviru javnega narofanja so: nacelo

zakonitosti, nacelo hitrosti, nacelo dostopnosti in nacelo ucinkovitosti. Predmet pritozbe ne

moreta biti izbira nac¢ina oddaje javnega narocila in omejitev sodelovanja pri oddaji javnega

narocila. Casovna moZznost za vlozitev zahtevka za revizijo je v vseh stopnjah postopka in

zoper vsako ravnanje naroc¢nika. Povod za revizijski postopek poda ponudnik, in sicer lahko

to stori v roku osmih dni po oddaji javnega naro€ila. V revizijskem postopku sodelujeta

naro¢nik v sodelovanju z revizijskim izvedencem in drZavna revizijska komisija. Slednjo

potrdi Drzavni zbor na predlog vlade. Clani drzavne revizijske komisije morajo biti ustrezno

izobraZeni in morajo imeti ustrezne izku$nje na podrocju javnih narocil. Revizijska komisija

je samostojen, neodvisen drzavni organ (Zakon o reviziji postopkov javnega naro€anja, 1999).

21




Na posebno zahtevo ponudnika, ki ni bil izbran, mu poslje naro¢nik tudi obrazlozeno
obvestilo o oddaji naroc¢ila. Ponudnik sme zahtevati obrazloZzeno obvestilo o oddaji narocila
najkasneje v osmih dneh od dneva prejetja obvestila o oddaji narocila iz drugega odstavka
prejSnjega Clena tega zakona. Od dneva prejema obrazlozenega obvestila o oddaji narocila
teCe rok za vlozitev zahtevka za revizijo, skladno z zakonom, ki ureja revizijo postopkov
javnega naro¢anja (Zakon o javnih narocilih, 2000).

Naro¢nik obvestilo o oddaji javnega narocila posreduje le ponudnikom, zahtevek za revizijo
pa lahko vlozi tudi oseba, ki ni ponudnik. Po 9. ¢lenu ZRPJN ga lahko vlozi vsaka oseba, ki
ima ali je imela interes za dodelitev narocila in ji je bila ali bi ji lahko bila povzro¢ena skoda
zaradi ravnanja naro¢nika, ki se v zahtevku za revizijo navaja kot krSitev narocnika
(Kranjc, 2001, str. 188).

Postopek za revizijo je sestavljen iz dveh stopenj. Na prvi stopnji zahtevo za revizijo
obravnava in o njej odloca naro¢nik, ki najprej preveri, ali je formalno pravilna, torej
pravocasna in ali jo je vlozila upravi¢ena oseba. V primeru pozitivnih ugotovitev naro¢nik
pristopi k reSevanju zahtevka. Glede na obstojeo prakso je potrebno opozoriti, da mora za
izpeljavo pregleda celotnega postopka naro¢nik postaviti ustrezno komisijo, ki mora opraviti
delo po pravilih stroke, neodvisno, in podati ustrezno porocilo. Zakon sicer natan¢no ne
predpisuje take komisije pri naro¢niku, vsekakor pa to ne more biti kar strokovna komisija, ki
je izpeljala izpodbijani postopek oddaje javnega narocila. Obvezno je tudi sodelovanje
revizijskega izvedenca, ki pregleda dokumentacijo pri naro¢niku in oblikuje pisno mnenje o
krsitvah pri oddaji javnega narocila. Naro¢nik ima torej moznost po ponovnem preverjanju in
na podlagi ugotovitev razveljaviti postopek, spremeniti sklep o izbiri ali pa potrditi prvotno
izbiro, s ¢Gimer se postopek revizije na prvi stopnji zakljuéi (Stular, 1997a, str. 2).

V kolikor ponudnik s sklepom naro¢nika ni zadovoljen in ne umakne zahteve za revizijo, jo je
naro¢nik dolzan odstopiti skupaj z vso dokumentacijo in svojim mnenjem komisiji, pristojni
za revizijo postopkov oddaje javnih naroCil. Revizijska komisija je drugostopenjski organ v
reSevanju tovrstnih zahtev. Pristojnost revizijske komisije je, da lahko s sklepom zahtevek za
revizijo zavrne, razveljavi postopek, odpravi sklep o izbiri ali pa sklep o izbiri potrdi
(Stular, 1997a, str. 2).

Stroski postopka gredo v zacetni fazi v breme narocnika, ¢e nastanejo pri naro¢niku, in v
breme ponudnika, ¢e nastanejo pri ponudniku. Zakon o reviziji ne predvideva, da bi si
udelezenci v postopku poravnali nastale stroske, razen v tistih primerih, ki so eksplicitno
dolo¢eni. Ponudnik mora deponirati takso v vis§ini 1% od vrednosti javnega narocila na
ustrezen racun pri Ministrstvu za finance ali 0,5%, ¢e vrednost naroCila ne presega meje, od
katere je potrebno izpeljati javni razpis (Zakon o reviziji postopkov javnega narocanja, 1999).

V nemalo primerih pa se dogodi, da ponudniki, ki niso bili upraviceno izbrani, poskusajo
postopek izvedbe javnega narocila namerno zavlacevati z razlicnimi pritiski na naro¢nika ali
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pa z razlicnimi pritozbami. Drzavna revizijska komisija v drugem koraku poda sklep in
dokon¢no mnenje o postopku javnega narocila in tako zaklju¢i s postopkom pritozbe
neizbranega ponudnika. Le-ta pa ima v nadaljevanju mozZnost vloziti pritozbo na pristojno
sodis¢e. Zahteva lahko samo doloceno odSkodnino, do katere misli, da je upravicen. Taka
pritozba pa v nobenem primeru ne prekine pogodbe o naroCilu med naro¢nikom in
ponudnikom. Da pa bi bilo pritozb, katerih glavni namen je zavlacevati postopek narocanja in
na katerikoli mozni nacin diskvalificirati sprejetega ponudnika, ¢im manj, je taka pritozba
pogojena z vplacilom takse, ki pa se vrne, e se ugotovi, da je pritozba vendarle upravicena.

4. PROJEKT IN NJEGOVE ZNACILNOSTI

V cCasu nenehnih sprememb na trgu, in sicer v zivljenju je dandanes neSteto aktivnosti, ki se
dogodijo samo enkrat ali pa se dogodijo na vsake toliko Casa. Teh aktivnosti se je potrebno
lotiti z vso potrebno resnostjo, natanc¢nostjo in s postopki, ki so ustaljena praksa v
ponavljajocih se procesih. Projekt ali projektna organiziranost izvedbe teh aktivnosti se je v
svetu pokazala kot ena od boljSih moznosti na skoraj vseh podrocjih. Tako tudi izvedba
javnega narocila poda najboljse rezultate, ¢e se postopka lotimo s projektno organizacijo.

Na zacetku so tak pristop uporabljali predvsem za velike raziskovalno-razvojne projekte,
vecinoma v razvoju vojaskega orozja, poleg tega pa tudi pri obseznih gradbenih projektih
(gradnja avtocest, mostov, ladij, rafinerij ...). Dandanes je ta projektna organiziranost
mnozi¢no razSirjena prakticno na vsa podro¢ja Clovekovega delovanja, razSirila se je
nenazadnje tudi v neprofitni sektor. Zelo mocan vpliv pa je imela (in ga Se ima) tehnika
projektnega ravnanja pri razvoju racunalniSske opreme in telekomunikacij (Meredith, Mantel,
1995, str. 7-8).

4.1. OPREDELITEYV PROJEKTA

Projekt lahko opredelimo kot serijo aktivnosti in nalog, ki (Kerzner, 1998, str. 2):
» imajo to¢no dolocene cilje,
» imajo to¢no dolocen ¢asovno opredeljen zacetek in konec,
» 1imajo omejena sredstva in izrabljive vire (denar, ljudje, opreme ...).

Meredith in Mantel (1995, str. 8-9) pravita, da je projekt enkratna aktivnost, ki ima zelo dobro
definiran sklop zelenih rezultatov. Razdeljen je lahko na pomozna dela, ki morajo biti
izvedena, da bi dosegli zastavljene projektne cilje. Te pomozne naloge potrebujejo pazljivo
koordinacijo in kontrolo v ¢asovnem, prednostnem in izvedbenem smislu. Projekt mora biti v
koordinaciji z drugimi projekti, ki jih izvaja neka organizacija, po drugi strani pa vlada med
projekti in ostalimi oddelki v podjetju konkurenca, ki se kaze v borbi za denarne in ¢loveske
resurse. Se hujsa pa je borba za vire v multiprojektnih organizacijah, kjer med sabo tekmujeta
dva ali vec¢ projektov v borbi za omejena sredstva. Vsak projekt zase je edinstven, Ceprav pa
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je tudi res, da so projekti v gradbenisStvu kot tudi v raziskavah in razvoju do neke mere
poenoteni.

Se najbolj nazorno pa lahko trdimo, da je projekt nadin organiziranja izvajanja enkratnih
poslov. Za vsak projekt lahko recemo, da je (Ljubic, 1995, str. 218):
1. ciljno usmerjen; z izvajanjem projekta zelimo doseci nek zastavljen cilj,
2. casovno omejen, ima svoj rok zacetka in rok zakljucka ter dolocen cas trajanja,
3. sestavljen iz med seboj povezanih in odvisnih dejavnosti,
4. vodljiv, kar pomeni, da ga je mogoce planirati, kontrolirati, analizirati, voditi in ga z
ukrepi vodenja usmerjati proti postavljenemu cilju,
5. glede na nacin izvedbe in okolis¢ine, v katerih se izvaja, enkraten in neponovljiv;
nikdar se ne more ponoviti pod popolnoma enakimi pogoji.

Podjetja so podvrzena nenechnemu spreminjanju svoje proizvodne politike, zato strmijo k ¢im
bolj standardiziranemu, hitremu in poceni procesu spreminjanja te politike. Tak proces pa
lahko poteka samo v projektni organizaciji, ki ima dolocen cilj, je ¢asovno determinirana in
kjer lahko dolo¢imo sredstva, ki so potrebna za uspesno izvedbo naloge oz. projekta. Tako
morajo podjetja, ki so v vecini odvisna od javnih narocil, pogosto uporabljati projektno
organiziranost. Opazimo lahko, da izvedba javnega narocCila tako ustreza vecini opredelitev
projekta in je tako izvedbo narocila najbolj smotrno izvesti v projektni organizaciji.

4.2. VRSTE PROJEKTOV

Vsaka nova naloga, ki temeljito spremeni proizvodne komponente v podjetju, je za podjetje
nek nov projekt. Projekti pa po svoji organiziranosti niso vsi enaki in nimajo vsi enakih
vsebin.

Kriteriji za razvrScanje projektov se lahko od avtorja do avtorja mocno razlikujejo, vendar
vlada med njimi kljub vsemu neka podobnost. Tako lahko nastejemo naslednje vrste
projektov (Ljubic, 1995, str. 218):

a. glede na dolo¢enost-determiniranost lo¢imo:

0 deterministi¢ne projekte, kjer poznamo pot do cilja (poznamo dejavnosti, ki jih
moramo opraviti ter poznamo njihovo medsebojno odvisnost); na poti do cilja
moramo opraviti vse dejavnosti, da bo cilj gotovo dosezen in projekt kot celota
uspesen (verjetnost doseganja cilja je 1);

0 stohasti¢ne projekte, kjer pa pot za razliko od deterministicnih ni popolnoma
znana; ni nujno, da se na poti do cilja opravijo vse dejavnosti in hkrati ni
nujno, da bo cilj doseZen (verjetnost doseganja cilja je manjsa od 1).

b. glede na objekt projekta locimo:

o fizitne projekte, kjer je objekt projekta fizi€no otipljiv, rezultate pa lahko
natan¢no izmerimo;

0 abstraktne projekte, kjer pa objekt projekta je ali pa tudi ni fizicno otipljiv,
rezultatov pa ne moremo natancno izmeriti.

24



c. projekte lahko delimo tudi glede na izvajalce, in sicer:

0 interne projekte; to so tisti projekti, ki jih izvajamo v celoti z osebjem, ki je
zaposleno v okolju (podjetju, ustanovi ...), ki je naro¢nik projekta;

0 cksterne projekte, ki jih po pooblastilu in na racun naro¢nika izvajajo posebe;j
specializirana podjetja (princip inzeniringa).

d. glede na velikost in sestavo problema, ki ga projekt resuje, lo¢imo:

0 preproste projekte (potekajo v okviru nekega projekta, za njihovo ravnanje so
zadolZeni linijski vodje);

0 kompleksne projekte (so dolgotrajni, tvegani, zato zahtevajo veliko sredstev,
dela in posebej projektnega vodjo).

e. glede na nacin izvedbe projekta lo¢imo:

0 enkratne (pojavljajo se samo enkrat oziroma se redko izvajajo na enak nacin,
zahtevajo projektno vodenje, ki je zasnovano na nestalni oz. ob¢asni projektni
organizaciji);

0 projektne procese (pojavljajo se veckrat in to stalno, glede izvedbe in vodenja

so si podobni in imajo nek ustaljen nacin vodenja in izvedbe); najpogosteje se
pojavljajo v projektno usmerjenih podjetjih.

Javno narocilo je tako najbolje postaviti v lu¢ enkratnega, deterministicnega in internega
projekta. Glede na objekt projekta je lahko javno narocilo fizi¢ne ali pa abstraktne narave.

4.3. ZIVLJENJSKI CIKEL PROJEKTA

Koncept Zivljenjskega cikla projekta je pomembna osnova za opazovanje dinamike projekta
skozi €as. S to idejo je seznanjena ve€ina managerjev, ki uporablja ta nacin za dolo€anje faz
procesa, dolocanje sredstev namenjenih projektu, pridobitev sodelavcev v vsaki fazi projekta.
Zivljenjski cikel je tako razdeljen v $tiri faze (Meredith, Mantel, 1995, str. 241):

Zasnova — zacetna faza projekta, kjer se vodstvo odloci, da je projekt potreben. V tej fazi se
dolocijo primarni cilji in alternativne poti za dosego teh ciljev.

Planiranje — v tej fazi se doloci dejanski cilj in akcije, ki vklju€ujejo razpored Casa, doloCanje
proracuna in alokacija specifi¢nih nalog in virov.

Izvedba projekta - gre za dejansko izvedbo projekta.

Zakljucek projekta — faza, v kateri se dejansko zakljucuje delo na projektu. Izvajajo se
aktivnosti, ki se nanaSajo na predajo proizvoda kupcu. Sodelavce, ki so sodelovali na
projektu, pa se premesti na druga delovna mesta z novimi nalogami.

5. RAVNANJE PROJEKTA

5.1. POJMOVANJE RAVNANJA

Projektno ravnanje je specializirana tehnika, ki zagotavlja planiranje in kontrolo projektov,
odgovornost pa nosi ena sama oseba (Burke, 1993, str. 1). Glavno vodilo pri tem je doseci
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jasno zastavljen cilj, znotraj definiranega casa, stroSkov in ovir. Zelo podobna je tudi
opredelitev projektnega ravnanja kot procesa upravljanja, razdelitve in Casovne razporeditve
sredstev in zaposlenih, z namenom doseci dani cilj na ¢im bolj optimalen nacin (Badiru, 1996,
str. 1). Cilji pa tudi v tem primeru niso samo rezultati projekta, temvec¢ so lahko definirani v
obliki teh. zahtev, opredelitve stroskov ali ¢asa. Meredith (Meredith, Mantel 1995, str. 9)
odgovarja na vprasanje, zakaj projektno ravnanje, s trditvijo, da je bistvo projektnega
ravnanja v prenosu odgovornosti v zvezi z dolo¢enimi cilji na manjSo skupino ljudi, ustrezni
koordinaciji in integraciji aktivnosti, odzivnosti na dejavnosti v okolju in v reSevanju
konfliktov v zvezi s projektnimi cilji.
Glede na svoje specifi¢nosti zahteva projekt ustrezen pristop, imenovan projektno ravnanje.
Definicije razli¢nih avtorjev odstopajo od enotne opredelitve, kar je povsem razumljivo, saj
projektno ravnanje obravnavajo z razlinih zornih kotov. Vse definicije v nadaljevanju
omenjajo kot bistvo ravnanja projektov princip dela skupine ljudi, z namenom ¢im bolj
uspesno doseci zastavljene cilje. Glede na te navedbe bi bilo ravnanje mogoce opredeliti z
naslednjimi procesi, ki si sledijo v zaporedju:

e planiranje,

e organiziranje,

* vodenje,

¢ kontrola.

V znanstvenih okvirih projektni management oziroma ravnanje projektov opredeljujemo kot
uporabo znanja, sposobnosti in tehnik za projektiranje aktivnosti z namenom zadovoljevanja
potreb in pricakovanj udelezencev v projektu. Gre za nacin razvijanja strukture v
kompleksnem projektu, kjer nastopa ve¢ neodvisnih spremenljivk — Cas, stroski, sredstva in
vedenje ljudi (Burke, 1999, str. 9).

Projektni management pomeni ravnanje dela, s katerim Zelimo razviti in vnesti inovacijo ali
spremembo v obstojeCe delovanje. Vkljucuje planiranje in kontroliranje projekta, s Cimer
zelimo ob upostevanju omejenih sredstev in predracuna ohraniti projekt v Zeljenem ¢asovnem
okviru. Od sploSnega managementa oziroma ravnanja se razlikuje predvsem po svoji ¢asovni
omejenosti (Russell, Taylor, 1998, str. 785).

Projektni management postaja vse pomembnejsi. V poenostavljeni delitvi sestoji iz planiranja,
organizacije, vodenja in kontrole projekta (Rozman, Kova¢, Koletnik, 1993, str. 158).
Novejsa delitev, ki jo razvije Rozman (2000a, str. 10), pa deli proces ravnanja in ravnanja
projektov nekoliko drugafe. Ravnanje poslovanja sestoji iz planiranja, izvajanja ter
kontroliranja poslovanja in strategije celotne zdruzbe. Nanasa se na uspesSnost zdruzbe kot
celote. Projektno ravnanje pa je kot organizacijski proces sestavljeno iz planiranja,
uveljavljanja ter kontroliranja organizacije.
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5.2. PLANIRANJE PROJEKTA

5.2.1. Proces planiranja

Za uspesno izvedbo projektov in raznih del v podjetju oziroma organizaciji osnujejo plan
potrebnega Casa in dokumentov, ki jih bodo potrebovali pri sami izvedbi, ker vse to pogojuje
pravocasno izvedbo projekta.

Planiranje projekta pomeni zamiSljanje vseh aktivnosti v projektu in njihovo usklajevanje,
upostevaje njihovo povezanost, trajanje, stroske in podobno. Planiranje temelji v glavnem na
tehniki mreznega programiranja ali mrezne analize, ki je nastala ob koncu Sestdesetih let.
Njene prednosti so zlasti v upostevanju in jasnem prikazu medsebojne prepletenosti aktivnosti
ter opozarjanju na kriticnost aktivnosti (Rozman, Kovac, Koletnik, 1993, str. 158).

Planiranje doloc¢a, kaj mora biti storjeno, kdo mora to storiti in do kdaj mora biti neka
aktivnost opravljena, da bi bila neka zastavljena naloga opravljena. V tem delu je devet
glavnih komponent, ki jih moramo pri planiranju upostevati (Kerzner, 1998, str. 522):
* namen (cilj, naloga ali neka koli¢ina, ki jo moramo dose¢i do nekega
doloCenega termina),
* program (strategija, ki jo moramo uporabljati ali ki ji moramo slediti, da bomo
cilj dosegli),
e plan ali urnik (plan, ki kaze, kdaj se morajo aktivnosti zaceti in kdaj koncati),
e predracun (planira izdatke, ki so potrebni za dosego cilja),
* napoved (projekcija dogodkov ob doloc¢enih ¢asovnih terminih v prihodnosti),
e organizacija (oblikovanje mnozice aktivnosti, pravic in dolznosti, ki so
potrebne za dosego cilja),
» politika (sploSen sistem ali nacin vedenja, sprejemanja odlocitev in izvrSevanja
nalog),
* procedura (detaljna opredelitev nalog za izvrSevanje politike),
» standard (nivo skupinskega ali posamic¢nega dela, ki je Se sprejemljiv pri delu
na projektu).

Obicajno je potrebno narediti plan izvajanja projekta, predno izvemo za rok zacetka izvajanja
projekta. Zato analize ¢asovnega poteka izvajanja ne moremo vezati na koledar. Ko so vse
priprave gotove, koledarsko dolo¢imo rok za zaetek izvajanja projekta in nato vse roke, ki
opredeljujejo Casovni potek izvajanja projekta. Dolo¢imo datume in dneve ter morda tudi ure.
Do tedaj merimo ¢as v primerni ¢asovni enoti tako, da za zacetek merjenja ¢asa vzamemo
zaenkrat $e neznan zaletek izvajanja projekta. Casovna enota je lahko teden, dan, ura itd.
Obicajno izberemo tako ¢asovno enoto, da se vsa trajanja dejavnosti izrazajo s celimi Stevili.

Mrezni diagram in seznam aktivnosti sta dva od nacinov planiranja dokumentov, ki so
potrebni za uspeSno izvedbo plana ter za planiranje stroskov in sredstev. CPM mrezni
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diagram in seznam aktivnosti omogocata visoko strukturni in metodi¢ni pristop k planiranju
projektov. Pri uporabi metode CPM za planiranje projekta lahko z njo:

* dolo¢imo podro¢je dela, zaporednost dela in plan za kontrolo produktivnosti,

* doloc¢imo cilje projekta s pricakovanim ¢asom, stroski in sredstvi,

* ocenjujemo aktivnosti: ¢asovna trajanja, stroske porabe, potrebna sredstva in
vodenje nabavljanja,

* dolo¢imo odnos med aktivnostmi in narisanim mreznim diagramom,

* razvijemo projektni koledar, po katerem se bo delalo,

* naredimo Casovno analizo, uredimo tabele aktivnosti, ki vsebujejo zgodnji
zacetek, zgodnji konec, zadnji zacetek, zadnji konec, nacrt aktivnosti in
kriti¢no pot,

* nariSemo mrezni diagram,

* analiziramo sredstva, kot so: potrebna, uporabna, obremenilna in enakomerna.
Ce je potrebno, ponovno analiziramo &as projekta, da lahko naredimo
izenacitev uporabe sredstev. Z zdruzevanjem sredstev in ¢asa pripravimo
diagram za delovno silo in plan za kontrolo produktivnosti.

CPM metoda (Critical Path Method) je metoda za mrezno planiranje. Metoda CPM poudarja
posamezne aktivnosti v projektu. Zanima jo predvsem cas trajanja aktivnosti, kdaj je zacetek
in konec dolo¢ene aktivnosti, s kak$nimi stroski jo bomo izvedli itd. Metodo so razvili v
podjetju DuPont, Inc., kjer so jo uporabljali v oddelku za raziskave in razvoj.

Mrezni diagram se lahko definira kot grafi¢ni prikaz zaporednih aktivnosti v projektu in
odnosa med delom, ki mora biti opravljeno. Ta enostavna oblika zahteva samo dve
informaciji. Ti dve informaciji sta seznam aktivnosti in odnos med aktivnostmi. Aktivnost je
lahko definirana kot sled, posel ali operacija, ki mora biti opravljena, da je projekt koncan.
Predno lahko nariSemo mrezni diagram, moramo definirati odnos med vsemi aktivnostmi.
Imamo zaporedne in vzporedne aktivnosti.

Z mreznim programiranjem usklajujemo celo vrsto med seboj povezanih aktivnosti, potrebnih
za izvedbo projekta tako, da je skupno trajanje projekta ¢im krajSe. Mrezni diagram prikazuje
povezanost med aktivnostmi, mrezni Casovni diagram pa prikazuje kriti¢nosti aktivnosti,
obenem pa doloc¢a roke zacetkov in zakljuckov aktivnosti. Obenem pa lahko planiramo tudi za
izvedbo projekta potrebne proizvodne prvine ali pa projekt planiramo tako, da so te prvine
¢im enakomerneje obremenjene. Prav tako lahko planiramo stroSke projekta ali pa projekt
skrajSujemo tako, da je poveCanje stroskov projekta pri tem C¢im manjSe.
(Rozman, Kovac, Koletnik, 1993, str. 289-290).

Ne glede na to, kako se trudimo, planiranje ni vedno idealno in vc€asih plani tudi propadejo.
Tipi¢ni razlogi za napacne plane so (Kerzner, 1998, str. 562):

0 skupni ali glavni cilji podjetja niso razumljivi nizjim ravnem v podjetju,

0 plani vsebujejo prevec dela v prekratkem cCasu,
0 finan¢ne ocene so bile slabe,
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plani so bili utemeljeni z nepopolnimi podatki ali s premalo podatki,
samo planiranje ni bilo sistematizirano,

planiranje je izvedla posebna skupina za planiranje,

nihCe ne pozna najvaznejSega cilja v celotnem podjetju,

nihCe ne pozna kadrovskih zahtev,

nih¢e ne pozna terminskih planov,

O O O 0o o oo

projektne ocene so bazirane samo na nekih predvidevanjih in ugibanjih, ne pa
na podatkih in zgodovini,
0 premalo ¢asa za ustrezno oceno prihodnjih gibanj.

5.2.2. Plan zaposlenih

S planom zaposlenih pri projektu je doloceno Stevilo in struktura delavcev, ki bodo sodelovali
v projektu po posameznih aktivnostih. Pri tem pa imamo dve moZznosti:

a. trajanje projekta je doloCeno in je potrebno zaposlene razporediti tako, da je Stevilo
zaposlenih v Casu trajanja projekta enakomerno razporejeno po aktivnostih, ¢e je to
mogoce in

b. v primeru, ko imamo omejeno Stevilo zaposlenih, jih moramo planirati tako, da bo
projekt ¢im prej zakljucen.

Za plan zaposlenih se obi¢ajno uporablja mrezna Casovna karta, na katero riSemo seznam
aktivnosti, ki so potrebne, povezanost med njimi in trajanje teh aktivnosti. Na ¢asovni karti
vsaki od teh aktivnost dolo¢imo tudi potrebno Stevilo zaposlenih.

Pri dolocenem trajanju projekta Stevilo zaposlenih izravnavamo tako, da premikamo
nekritiCne aktivnosti na tista mesta, kjer je predvideno manjSe Stevilo zaposlenih. S tem
prerazporedimo ekipo in tako dobimo priblizno enako Stevilo zaposlenih v doloceni ¢asovni
enoti na vseh aktivnostih.
Pri projektih, kjer imamo na razpolago doloceno Stevilo zaposlenih, zaposlene najprej
razporedimo po kriti¢nih aktivnostih, nato pa Se po nekriti¢nih delih, ki pa lahko s
premikanjem na kasnejSi datum postanejo kriti€ne. Pri omejenem Stevilu zaposlenih obstaja
cela vrsta moznosti, kako ta problem v projektu resiti:

» zaposli se dodatna delovna sila v ¢asu projekta,

* delo v izmenabh ali opravljanje nadur,

* skrajSevanje in podaljSevanje aktivnosti itd.

5.2.3. Plan stroskov
Za projekt je pomembno, da se natan¢no in ucinkovito ocenijo potrebni parametri za projekt

in se po moznosti izrabi model projekta na papirju. Oceno lahko opredelimo kot hitro metodo
za cenitev projekta na osnovi nepopolnih podatkov. Kvaliteta ocene je odvisna od dobrega

29



predvidevanja cCasa, informacij, uporabljenih tehnik, strokovnega znanja in izkuSenj
ocenjevalcev (Burke, 1993, str. 190).

Na splosno lahko govorimo, da pri projektu vedno nastopajo naslednje vrste stroSkov:
0 direktni stroski,

indirektni stroski,

stroski dela,

stroSki materiala, opreme in storitev,

transportni stroski,

O O O O O

pripravljalni in splo$ni stroski.

Dober planer mora te stroske v celoti upostevati pri planiranju projekta. Plan sestavi iz
podrobne ocene, ki temelji na poznavanju podroc¢ja javnih narocil. Osnova za to oceno je
seveda celoten spisek potrebnih nalog in aktivnosti, ki se morajo izvesti.

5.3. ORGANIZACIJA PROJEKTA
5.3.1. MozZne oblike organizacije projekta

Izvedba javnega narocCila zahteva angaziranje precej ljudi, ki so zaposleni v ustanovi, obicajno
so to drzavna podjetja in sluzbe, ki pripravljajo javno narocCilo. Ta tim ljudi mora biti
organiziran in pripravljen na vse mozne naloge, ki se porajajo v ¢asu razpisa. Organiziranost
projekta je tako ena klju¢nih tock, temeljni kamen, ki mora biti polozen Se pred zacetkom
samega dela na projektu.

Pod pojmom projektna organizacija razumemo organizacijo za izvedbo projekta v okviru
obstojee organizacije podjetja. Projektno organizacijo lahko torej obravnavamo kot
(Hauc, 1995, str. 29):
0 projektno organizacijo za dolo¢en projekt,
0 projektno organizacijo za doloCena projektna podrocja v podjetju ali kot
projektno podro¢no organizacijo projekta,
0 projektno organiziranost podjetja za izvajanje vseh projektov v podjetju.

S projektno organizacijo razumemo organizacijo za izvedbo projekta v okviru obstojece
organizacijske strukture. Projektno organizacijo se uvaja za uresnicevanje tak$nih poslovnih
ciljev, ki zahtevajo visoko stopnjo usklajevanja velikega Stevila aktivnosti, vezanih na
dolocen projekt, ki jih ni mogoce ucinkovito izvajati z ustaljeno organizacijsko strukturo. Je
pripomocek za uspeSnejSe organizacijsko obvladovanje velikih in zahtevnih projektov.
Projektna odgovornost obstaja za ves ¢as trajanja projekta (Ivanko, 1992, str. 67).

V projektno organizacijo se vedno postavi ravnatelja projekta, ne glede na obseg projekta. Ta

odgovorna oseba bo skrbela za izvedbo in dobicek, da bo projekt kon¢an v zanj dolocenem
casovnem okviru, da stroski ne bodo presegli proracunskih stroskov, predvidenih za ta
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projekt, in da bodo zahteve kupcev oziroma naro¢nikov izpolnjene. Vodja ima tako dodeljene
svoje strokovne sodelavce in vse delavce, ki sodelujejo pri izvajanju projekta in ki so mu
podrejeni.

V primeru manj obseznih projektov pa lahko en projektni vodja nadzoruje vec projektov
(Ivanko, 1992, str. 67-69).

Slika §t. 3 v grobem prikazuje stanje organizacije projektov v podjetju ali drugih podobnih
zdruzbah. V samem zacetku se morajo nacrtovalci projekta vedno odlo€iti, koliko ¢asa bo nek
projekt trajal, in tako dolociti, ali bo Slo le za krajSi zacasni projekt ali pa za stalno projektno
organizacijo in iz te tocke sledijo nadaljnji projektni plani.

Slika 3: Oblike organizacije projektov

STALNA ZACASNA

NN

ORGANIZACIJA
PROJEKTA

v v

MATRICNA PROJEKTNA

OBJEKTNA FUNKCIJISKA CISTA VPLIVNA

Vir: Bizjak, 1996, str. 185.

Stalna organizacija projekta je uveljavljena v druzbah, kjer se konstantno soocajo z novimi
izzivi in nacrti in kjer poslovanja ne gre drugafe organizirati, kot da se stalno formirajo
projektni timi ali pa so ti timi Ze doloCeni in sprejemajo nove naloge, ki jih projektno
obdelujejo.
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Zacasna projektna organiziranost pa se pojavi v druzbi le nekajkrat v letu ali z daljSimi
presledki. Podjetja ali drzavne ustanove imajo uteceno poslovanje, ki ne zahteva projektne
organiziranosti. Ta nastopi ob uvajanju novih idej in zamisli.

Sicer pa najdemo v literaturi zelo razli¢ne opredelitve in razvrstitve projektnih organizacij.
Najpogosteje se avtorji oklepajo naslednje delitve, pri kateri poznamo tri vrste projektnih
organizacij:

1. Stabno-funkcijsko projektna organizacija

2. Cista projektna organizacija

3. Projektno matri¢na organizacija

5.3.2. Stabno-funkcijska projektna organizacija

Pri Stabni projektni organizaciji oblikujemo projektno skupino - Stabno sluzbo, ki ima le
svetovalno vlogo v okviru projekta, ki pripravi organizacijo in izvedbo projekta, obstojece
organizacijske enote pa skrbijo za izvajanje. Vodja projekta zato deluje s pomocjo
posameznih organizacijskih enot za izvedbo delovnih nalog. Stabna sluzba mora biti torej v
hierarhiji dovolj visoko, da ima v okviru svojih pooblastil potreben vpliv na izvedbo projekta.
Taka organiziranost deluje le, ¢e deluje dobro tudi obstoje¢a organizacija podjetja, saj je
odvisna od nje. Vodstvo posameznih organizacijskih enot pa se mora zavedati pomena
projekta. Za u€inkovito vodenje je torej nujna usklajenost pristojnosti (Bizjak, 1996, str. 191).

Organizacija ima seveda nekatere prednosti in tudi svoje slabosti. Omenimo naj, da je ta nacin
vodenja projekta zanimiv za manjSa dela oziroma naloge, ki se ne pojavljajo pogosto.
Prednosti, ki jih je potrebno omeniti, pa so:

* funkcijsko se organizacija v svoji strukturi ne spreminja,

* znanja se tako kopicijo med projekti,

* komunikacijski kanali so Stevilni in odprti,

* lazje spremljanje porabe sredstev.

Pojavljajo pa se tudi slabosti, med katerimi naj omenimo, da stranka ne postane vec
najpomembnejsa, Se posebej, ¢e se zariS¢e prenasa iz enega na drug oddelek, motiviranost
dodeljenih delavcev je Sibka, ¢e se delo na projektu odmika od rednega dela na funkcijskih
oddelkih, pojavlja pa se tudi problem dvojne odgovornosti (Burke, 1993, str. 291-292).

5.3.3. Cista projektna organizacija

V Cdisti projektni organizaciji vidi veliko avtorjev tisto najbolj enostavno in determinirano
obliko organizacije. Oblika je prisotna v tistih podjetjih, kjer se srecujejo z velikimi in
dragimi projekti.
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Gre tudi za Casovno daljSe in specialne projekte. V podjetju obiajno poiscejo ljudi po
razli¢nih oddelkih in jih nato vkljucijo v projektni tim, kjer delajo s polnim delovnim ¢asom.
Po koncanem delu pa se zopet vrnejo na svoja stara delovna mesta, lahko pa so razporejeni na
druga delovna mesta ali pa na nek nov projekt. Projektni vodja tako nadzoruje celotno
dogajanje v projektu in prevzema vso odgovornost, ki se nanaSa na rezultat projekta.

Na sliki §t. 4 vidimo, da v podjetju projekt organizirajo in vodijo v posebnem sklopu. Projekt
dobi svojo linijo v sklopu funkcij in se mu dodeli ravnatelj, ki skrbi za izvedbo projekta.
Podjetja ali organizacije se obicajno odlocajo za tako obliko ob manjSem Stevilu projektov ali
v primeru, ko se izvaja samo en projekt. Iz spodnje slike je razvidno, da ima ravnatel]
pristojnosti linijskega vodje oziroma ravnatelja oddelka, tako je odgovoren glavnemu
direktorju ali upravnemu odboru. Seveda pa se od podjetja do podjetja sistemi Ciste projektne
organizacije razlikujejo. Ponekod se organizirajo samo projekti, npr. v svetovalnih in
inzenirskih podjetjih, ponekod pa tako organizacijo vzpostavijo samo za dolocen cas.

Slika 4: Cista projektna organizacija, integrirana z ustaljeno organizacijsko strukturo

DIREKTOR
Prodaja Kadri Finance
Razvoj Proizvodnja
Projekt A
I I |
Kadri Finance Skrb za
potro$nike
Razvoj Proizvodnja

Vir: Meredith, Mantel, 1995, str. 30.

V disti projektni organizaciji ima projektni vodja neposredno odloc€ilen vpliv na vse strokovne
sodelavce in druge delavce, ki so mu podrejeni in ki kakorkoli sodelujejo pri izvajanju
projektne dejavnosti ter so mu dodeljeni iz razli€nih organizacijskih enot. IzvrSevalci
izpolnjujejo ukaze svojih predpostavljenih in jim porofajo o rezultatih svojega dela
(Ivanko, 1992, str. 69).
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Cisto projektno organizacijo lahko opredelimo tudi kot samostojno organizacijo za vodenje in
izvajane projekta. Pojavlja se kot vzporedna organizacija notranji organizaciji podjetja. Polno
odgovornost za projekt prevzame vodstvo projektne organizacije. O projektni organizaciji
govorimo tudi kot o avtonomnem projektnem ravnanju. Notranja organizacija le-te se mora
¢im bolj prilagoditi znacilnostim projekta (Hauc, 1995, str. 31).

Najvecja prednost Ciste projektne organizacije je jasnost vseh relacij v organizacijski
strukturi: v vsakem trenutku se ve, kdo mora kaj opraviti in kdo koga vodi. Slabost te
strukture pa je togost in pocasnost ter nagnjenost k samozadostnosti posameznih skupin in
razmeroma slab izkoristek virov. Ne zagotavlja optimalne izrabe kadrov, saj niso enakomerno
zaposleni. Poleg tega pa je za pogosto menjavo projektov tezko pridobiti potrebne delavce
(Ljubic, 1995, str. 230).

5.3.4. Projektno-matri¢na organizacija

Projektno-matri¢na organizacija je poizkus, kako kombiniramo vse prednosti funkcijske
organizacije s projektno organizacijo. Govorimo lahko o matriki, ki je podobna tistim
matrikam, ki so navzoc¢e v matemati¢nem svetu.

Slika 5: Projektno-matri¢na struktura

GLAVNI MANAGER
[ [ | |
KADRI NABAVA PROIZVODI PRODAIJA FINANCE
projekt
L L ] A E S N
projekt
| IL T

Vir: Rozman, Kova¢, Koletnik: Management, 1993, str. 161.

V projektno-matricni organizaciji se srecujemo s projektno in linijsko shemo v organizaciji.
Tako projektni vodje skrbijo za dobro izvedbo projekta, linijski vodje pa skrbijo, da ostalo
delo, ki se navezuje na samo osnovno dejavnost podjetja, poteka nemoteno. Vsak projekt, ki
se tako odvija, v podjetju predstavlja potencialni profitni center, ki je seveda v prvi vrsti pod
nadzorom projektnega vodje, ta pa je pod nadzorom glavnega ravnatelja.
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Vloga linijskega vodje pa je predvsem v koordiniranju znanj, ki jih imajo njegovi delavci, in
ta znanja morajo sluziti v projektu. Skrbeti mora, da je pretok informacij njegovega oddelka z
ostalimi nemoten in v pomo¢ projektnemu vodji.

V matricni projektni organiziranosti se pojavi dvojna odvisnost med funkcijskimi
organizacijskimi enotami in projektno organizacijo. Funkcijske organizacijske enote, ki
projekt uresniCujejo, so po eni strani odgovorne svojim vodstvom, po drugi strani pa projektni
organizaciji, zadolzeni za izvajanje projektov po nacrtu in v okviru njihovih ciljev. Ta dvojna
odvisnost, ki se ne obravnava samo kot dvojna odgovornost, je osnovna znac¢ilnost matri¢éne
projektne organizacije (Hauc, 1995, str. 36).

V tem delu lahko nakaZzemo nekatere smernice pri organizaciji postopkov javnih narocil. Pri
vseh kadrovskih omejitvah, s katerimi se sreuje javna uprava in podjetja v drzavni lasti, se
projekti javnih narocil lahko v najvecji meri organizirajo v obliki projektno matricne
organizacije, kjer lahko reCemo, da je izraba resursov najvecja. Podobno lahko trdimo tudi za
ostala podjetja, ki se srecujejo z javnimi narocili.

Pri tej obliki ostanejo delavci podrejeni vodjem svojih mati¢nih oddelkov, katerim pripadajo
po svoji funkcionalnosti, ¢eprav delajo nekaj €asa na razli¢nih projektih. Za posameznike je
znacilna dvojna podrejenost: strokovno so podrejeni projektnemu vodji, disciplinsko pa vodji
mati¢nega oddelka. Funkcijski in projektni vodja pa glede usmerjanja in vrednotenja napora
vsakega posameznika tesno sodelujeta. V matri¢ni organiziranosti ni ve¢ govora o hierarhi¢ni
strukturi moci in ustaljeni pristojnosti, ker jo zamenjuje enakovredno dinami¢no sodelovanje
med projektno organiziranostjo in obstojecimi specializiranimi sluzbami. Predstavlja matriko
med nacrtovanjem, usklajevanjem, pripravljanjem odlocitev, nadziranjem itn. ter na drugi
strani izvrSilnimi funkcijami (Ivanko, 1992, str. 75).

Poglavitne prednosti projektno-matricne organizacije so predvsem v tem, da pri izvedbi
dolocenih nalog zdruZzuje vse potrebno strokovno usposobljene izvajalce iz razli¢nih
poslovno-funkcijskih podrocij, je zelo fleksibilna, pri obstoju vecjega Stevila projektov je
razporeditev resursov v podjetju boljSa, ker omogoca dobro izvedbo vseh projektov in ne
samo pesScice le-teh, dodeljeni projektni menedzer je odgovoren za vse aktivnosti, zaradi
podrejenosti funkcijski organiziranosti podjetja je dostop do potrebne opreme dokaj lahek
(Meredith, Mantel, 1995, str. 160).

Slabosti matri¢ne organizacijske organizacije so zlasti naslednje (Kerzner, 1998, str. 116):
* multidimenzionalni pretok informacij,
* multidimenzionalni pretok dela,
* dvojno porocanje,

e kontinuirano spreminjanje prioritet,
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e cilji vodstva so lahko razli¢ni od ciljev projekta,
* moznost neprestanih konfliktov in njihovih reSevanj,

* tezave pri nadziranju in kontroli.

5.4. UDELEZENCI V PROJEKTU

V vsakem projektu se pojavlja nujna delitev dela. Potrebno je definirati naloge posameznih
udelezencev, opredeliti njihove pristojnosti, zlasti upravljanje, vodenje in operativno izvajanje
ter razmejiti njihove medsebojne odnose. Kot nam kaze slika 8, so udelezenci razdeljeni v tri
kadrovske sisteme: glavni, skrbniski in izvajalni sistem projekta (Ljubic, 1995, str. 223-227).

Glavni sistem projekta predstavlja naro¢nika projekta in usmerja ter upravlja projekt. Glavni
sistem je vedno tisti, ki ima kapital in z njim upravlja. V podjetjih opravlja svoje projektne
naloge vzporedno z ostalimi delovnimi nalogami. Glavni sistem definira kon¢ni namenski cilj
projekta, zagotavlja vire sredstev, izbira, postavlja in razreSuje vodjo oziroma clane
skrbniSkega sistema projekta, kontrolira uspeSnost vodstva projekta, narofa izvajanje
projekta, upravlja projekt, sprejema zaklju¢no porocilo in prevzame objekt projekta.

V skrbniski sistem projekta so vkljuceni vodja projekta (pri manjsih projektih) ali vodstvo
projekta pri vecjih projektih, skrbnik projekta ter strokovni tajnik projekta. Vodja operativno
vodi realizacijo projekta. Odlo¢a o nacinih uresnicevanja ciljev v okviru pooblastil, ki mu jih
daje naro¢nik. Vodja v skladu s pooblastili izbere in imenuje svoje sodelavce. Naceloma naj
bi bil na projektu ves delovni ¢as. Skrbnik projekta je asistent vodje projekta, ¢e je vodenje
projekta za vodjo samega preve¢ obremenjujoCe. Skrbnik lahko vodjo nekaj casa tudi
nadomesSc¢a in si nabira vodstvene izkuSnje. Strokovni tajnik projekta pa opravlja vsa
administrativna dela v zvezi s projektom.

Izvajalni sistem vkljucuje delavce, ki operativno izvajajo projektne dejavnosti. V projekt so
vkljuceni le za cas, ko opravljajo dela, ki so jim poverjena. Organizirani so v izvajalne
skupine. Vsako skupino vodi vodja izvajalne skupine, ki je zadolzen za operativno vodenje,
nadziranje sodelavcev in komuniciranje z vodjo oziroma vodstvom projekta. Izvajalci so
lahko na projektu ves delovni Cas ali pa poleg dela na projektu opravljajo Se svoje redno delo.
Tu pa je potrebno dolociti, koliko ¢asa dela na projektu in koliko na svojih drugih delovnih
nalogah ter kdo tega delavca vodi: ali vodja izvajalne skupine ali vodja delovne enote.
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Slika 6: Kadrovski sistemi v projektu — udeleZenci v projektu

PODIJETIE

GLAVNI SISTEM
(naro¢nik projekta)
0  opredeljuje cilj
0  naroca projekt
o] upravlja
projekt

v PROJEKT [

SKRBNISKI SISTEM
(sistem vodenja)
koncipira projekt
definira in planira projekt
pripravlja izvajanje dejavn.

vodi projekt

IZVAJALNI SISTEM
0 operativno izvaja dejavnosti v okviru projekta
0 poroca o realizaciji

O O 0o

Vir: Ljubi¢, 1995, str. 22.

Na sliki $t. 6 je predstavljen kadrovski sistem, ki je prisoten v projektno organiziranem
podjetju oziroma zdruzbi. Tako je v okviru podjetja njegovo vodstvo zadolzeno za dolocitev
osnovnih navodil in za ustanovitev vodilne projektne skupine (skrbniski sistem projekta), ki
pa nato v projektu skrbi za vse nadaljnje kadrovske odlocitve.

5.5. UVELJAVLJANJE PROJEKTA

Vodenje obicajno opredelimo kot vplivanje na obnasanje in delovanje posameznika ali
skupine v podjetju in s tem usmerjanje njihovega delovanja k postavljenim ciljem podjetja.
Skupaj z drugimi funkcijami managerja vodenje pripomore k ucinkovitosti in uspesnosti
podjetja kot celote in njegovih delov. Organizacija podjetja na eni strani podpira vodenje, na
drugi pa ga dolo¢a (Rozman, Kovac, Koletnik, 1993, str. 201).

Usmerjanje sodelavcev k postavljenim ciljem prek vplivanja na njihovo vedenje in delovanje
je glavna naloga vodenja. Vloga vodje izvira iz njegove moci. Pri tem se vodja lahko
posluzuje strokovne, osebnostne ali statusne avtoritete. Nacin in oblika uporabe navedenih
vplivnih mehanizmov je stil vodenja (Rozman, Kovac, Koletnik, 1993, str. 205).
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V osnovi obstajajo naslednje oblike stilov vodenja (Rozman, Kovac, Koletnik, 1993, str.
205):
0 vodja uporablja izklju¢no statusni polozaj kot na¢in usmerjanja podrejenih,
0 vodja se opira tako na statusno kot na osebnostno ter strokovno avtoriteto,
0 skupina sama izbira vodjo, ki uporablja samo strokovno in osebnostno
avtoriteto za usmerjanje dela.

Poleg doslej omenjenih vodstvenih stilov avtorji pogosto navajajo Se liberalnega,
patriarhalnega, brezosebnega in manipulativnega. V prvem primeru vodja prepusca odlocanje
podrejenim. Problemi nastajajo, ¢e se ti obnasajo neodgovorno. Patriarhalno vodenje je
avtokratsko, zascitniSko. Brezosebno vodenje je predvsem vodenje s pisnimi nalogi,
okroznicami in podobno. Manipulativno vodenje daje lazni obc¢utek, da podrejeni soodlocajo
(Rozman, Kovac, Koletnik, 1993, str.207).

5.6. KONTROLA PROJEKTA

Kontrola v nekem projektu je zadnji element v implementacijskem ciklu planiranje —
nadzorovanje — kontroliranje. V tem delu se zbirajo informacije o zmoZnostih sistema,
uspehih projekta in se te informacije primerjajo s planiranim outputom sistema. Oseba, ki je
na projektu odgovorna za kontrolo, se na podlagi teh informacij odloci, ali so odstopanja
prevelika in je potrebno ukrepati. Kontrola je namenjena predvsem zmanjSevanju odklonov
med planiranim in dejansko dosezenim delom v projektu (Meredith, Mantel, 1995, str. 508).

Z zakljuCkom planiranja nastopi izvedba projekta, ki zahteva ustrezno kontrolo. Kontrola
zajema merjenje rezultatov projekta (Meredith, Mantel, 1995, str. 441-484) s pribiranjem,
shranjevanjem in posredovanjem informacij o vseh pomembnih vidikih izvajanja projekta, s
katerimi mora biti seznanjen ravnatelj projekta ali pa drugi ¢lani v podjetju.

V procesih kontrole projektov obi¢ajno preverjamo:
o kvaliteto izvajanja nalog v projektu,
0 sredstva, zaposlene in stroske projekta,
0 terminsko izvajanje projekta.

Glavna vprasanja, s katerimi se v tem procesu ukvarjamo, so: ali v projektu ustvarjamo in
delamo, kar smo obljubili, ali zagotavljamo izvajanje nalog v skladu s predvidenimi stroski in
ali z rezultati prehitevamo ali zaostajamo za plani.

Kontrola je pomemben in docela obvezen element vsakega projekta in ostalih del, ki se
izvedejo v podjetju. Burke je v svojem delu o vodenju projektov izpostavil kontrolo
osnovnega plana projekta in tehniko dosezene vrednosti. Kontrole se obi¢ajno pricnejo na
vrhu organizacijske piramide, izvajajo jih ravnatelji na srednjem nivoju v zdruzbi in projektni
ravnatelji. Pri kontroli sta zelo pomembna motivacija zadolzenih clanov in reakcije
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posameznikov na dolocen tip kontrole. Cilji kontrole so usmerjeni na rezultate projekta in
napredek na posameznih segmentih projekta, upravljanje s casom, stroske, sredstva, nakupe,
komuniciranje skupine in kvaliteto. Tehnika dosezene vrednosti je tehnika, ki v procesu
planiranja in kontrole omogoca ocenjevanje dosezenih ciljev in predvideva prihodnji razvoj
dogodkov. Obicajno se izvaja tedensko, s ¢imer doseZemo kvaliteten nadzor nad izvajanjem
dela v projektu, hkrati pa zagotovimo dovolj ¢asa za potencialne popravke.

Pri oblikovanju sistema za kontrolo projekta moramo biti pozorni na nekaj klju¢nih
dejavnikov (Meredith, Mantel, 1995, str. 522 — 527):
0 postavljeni standardi morajo biti realni in sprejemljivi za tiste, ki jih bodo
uporabljali,
0 sistem mora biti dejansko uporaben, fleksibilen in stroskovno u¢inkovit,
0 senzorji in monitorji morajo biti zadovoljivo zanesljivi znotraj limit, ki so
sprejemljive za stranko in projektno organizacijo,
0 zelimo enostavno delovanje, vzdrzevanje in razSirjanje sistema, ki mora biti
ustrezno dokumentiran.

Obstajajo trije tipi kontrole v projektu :
0 kiberneti¢na kontrola,
0 izlocilna kontrola ("go/no go control"),
0 naknadna kontrola.

Kiberneti¢na kontrola je najbolj obicajen tip kontrole, katere bistveni element je avtomatsko
delovanje. Predstavljamo si, da imamo sistem, ki dolo¢ene vhodne veli¢ine transformira v
izhodne veli¢ine. Ce je to sistem, ki ga Zelimo kontrolirati, potem moramo meriti izhodno
veli¢ino, jo primerjati z znano standardno veli¢ino in ugotoviti odstopanje v primerjalniku.
Glede na standardno veli¢ino se moramo nato odlociti, ali bomo ukrepali ali ne. Celoten
sistem imenujemo tudi sistem z negativno povratno zanko. Obicajno je kiberneti¢na kontrola
pozitivna, zaznana bolj kot pomo¢ in ne kot pritisk pri doseganju ciljev.

Izlo¢ilna kontrola pomeni testiranje doseganja doloenega predhodno zastavljenega cilja.
Izlo¢ilna jo imenujemo, ker s to kontrolo v projektu samo ugotavljamo, ali so posamezne
planirane veli¢ine in rezultati doseZeni ali ne. Uporaba je na vseh segmentih projekta, za
merjenje izvajanja aktivnosti, stroSkov in ¢asa. V primeru njene uporabe je potrebno uporabiti
tudi ustrezen sistem presoje, ki predpisuje dopustne meje za posamezne veliCine, da jih
kontrola ne izlo¢i. Za razliko od prej opisane avtomatske kontrole, ki se izvaja zvezno glede
na predhodno definirane ¢asovne intervale, se izlo¢ilna kontrola izvaja v odvisnosti od osebe,
zadolZene za kontrolo.

Naknadna kontrola se obicajno izvaja po uradnem zakljuku projekta. Namen izvajanja te
kontrole ni spreminjanje dejstev, ki so se zgodila, temve¢ kriti¢na analiza izvajanja projekta.
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Nasprotno od kiberneti¢ne kontrole in izlo¢ilne kontrole, ki zagotavljata reSevanje problemov
tekoCega projekta, je naknadna kontrola usmerjena v izboljSanje izvajanja bodocih projektov.
Obicajno je vkljucena v okviru strogo formalnega dokumenta, ki ima $tiri segmente:

1. cilje projekta
kljucne dogodke, kontrolne tocke in finance
koncno porocilo o rezultatih projekta

Bwo

predloge za izboljSavo izvajanja in procesov projekta

6. JAVNO NAROCILO KOT PROJEKT

6.1. IZVEDBA JAVNEGA NAROCILA V PROJEKTNI ORGANIZACIJI

V naSem primeru ima projekt pomembno organizacijsko vlogo. Sistem javnih narocil v
Sloveniji in v ostalih podobno urejenih drzavah je danes precej bolj Sirok in kompleksen, kot
pa je to bil nekaj desetletij nazaj. Nad javnimi narocili bdijo v prvi vrsti nadzorne komisije,
nato politi¢ne struje v drzavi ali regiji in na koncu javnost, ki je obi¢ajno odvisna od teh
projektov in ki jih tudi placa.

V prejs$njih poglavjih smo si pogledali glavne znacilnosti projekta in projektnega ravnanja, ki
ju opisuje teorija o projektnem ravnanju. Rdeca nit omenjenih definicij je, da projekt pomeni
vrsto koordiniranih aktivnosti z namenom doseci jasno postavljen cilj v dolocenem casu, in
sicer ob omejenih in na zacetku projekta opredeljenih sredstvih. Javna narocila so v svoji
osnovi dela, ki so ¢asovno zelo omejena in obicajno enkratna, kot taka pa seveda primerna
za projektno obdelavo.

Javno narocilo je objavljeno na podlagi raziskav o potrebnosti izdelka oziroma storitve, ki jo
razpisovalec javnega narocila potrebuje. Od same objave naprej se mora drzati z zakonom
predpisanih rokov in znotraj njih javno narocilo tudi zakljuciti. Drug moment omejenosti s
¢asom so obi¢ajno odlocitve v vrhu ustanov in podjetij, ki objavijo narocilo. Obi¢ajno morajo
biti nabave izvrSene ¢im prej in dela opravljena v najkrajSem moznem Casu. Tretji moment pa
predstavljajo razna posojila bank. Nalozba mora tako v ¢im krajSem Casu postati donosna in
na podlagi tega mora biti tudi javno narocilo izvedeno v najkrajSem moznem Casu. Seveda je
Se veliko faktorjev, ki determinirajo casovni potek javnega naroCila in ki jih mora
razpisovalec upostevati, vendar pa so ti odvisni od vsakega narocila posebe;.

Republika Slovenija je z Zakonom o javnih naroCilih doloc¢ila vrednosti, do katerih ni
potrebno objaviti javnega narocila. Te vrednosti se z vsakim prora¢unskim letom lahko
usklajujejo. Vsa dela in proizvodi, za katere pa je javno narocilo nujno treba objaviti, pa so
enkratna postavka v drzavnem proracunu in v finan¢nih planih podjetij in zdruzb. Tako je tudi
v tem primeru projekt najbolj primerno orodje za izvedbo teh aktivnosti, ker ponuja do sedaj
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najboljSa mozna sredstva za hitro obdelavo velike koli¢ine podatkov in usklajeno delovanje
ostalih funkcij v teh zdruzbah.

V zgornjih odstavkih sem podal nekatere najbolj osnovne znacilnosti javnih narocil, na
podlagi katerih je mogoce dolociti sistem organizacije ob objavi javnega narocila. Kot najbolj
primerna organizacijska struktura, ki bi jo bilo mogoce uporabiti pri izvedbi javnih narocil, je
projektno matri¢na organizacija, kjer je izraba sredstev in sodelovanje zaposlenih najboljse
in ki jo je mogoce najhitreje uporabiti v kolektivu. V tej organizacijski strukturi tako lahko
zaposleni delajo na projektu in uporabljajo znanja, ki so zbrana v kolektivu oziroma v
podjetju. Po opravljenem projektu se vsi udelezenci lahko vrnejo na svoja stara delovna
mesta, ¢e so jih morali zaradi obilice dela na projektu zapustiti. Tudi s tega vidika ima
podjetje tako najmanj stroskov z organizacijo takega projekta.

6.2. RAVNANJE JAVNEGA NAROCILA

V vsaki projektni nalogi oziroma nacrtu se morajo doloditi cilji in poti, po katerih bomo
hodili. Potrebno je planirati vse aktivnosti, ki se bodo odvijale v ¢asu priprave in izvedbe
javnega narocCila. Tako je potrebno tudi pri organizaciji opraviti nekatera dela, ki zacrtajo
nadaljnje delo na projektu. Namen projektne izvedbe javnega narocila je izvesti oddajo
javnega narocila najbolj ugodnemu ponudniku in to v najkrajSem ¢asu z najmanjSimi
stroski. Program tega namena je doloCen v organizacijski strukturi oziroma organizaciji
projekta, ki je, kot smo omenili v prejSnjem poglavju, projektna matri¢na organizacija. V
predpripravah se obicajno dolo¢i urnik ali terminski plan del, ki jih je potrebno opraviti do
oddaje javnega naroCila. Pri planiranju moramo natan¢no doloCiti sredstva (t.i. proracun
projekta), ki jih bomo porabili. Vsi izdatki morajo biti povezani s projektom in vkljuceni v
proracun. Nadaljnji koraki plana so vezani na udelezence v projektu oz. na kadrovanje, na
odpravo potencialnih zapletov ze v samem zacetku in na konsolidacijo projekta z ostalimi deli
v podjetju. Ravnanje se v tem delu nanasa na usklajevanje zacetnih nalog pri projektu. Ta del
aktivnosti obi¢ajno ravnajo vodilni v podjetju, ki pa po tem delu doloc¢ijo vodjo projekta, ki v
nadaljevanju koordinira vse aktivnosti. Projekt sestavlja skupina pomembnih aktivnosti v
projektu, ki podpirajo cilje projekta. Primerno Stevilo aktivnosti je obiajno med dva in
dvajset, razlogi za to pa so navadno povsem tehni¢ne narave (Meredith, Mantel 1995, str. 207).

Meredith povzema ugotovitve Prentisa in Romana, ki sta konkretno planiranje izvajanja
delovnih nalog v projektu razbila na naslednje korake (Meredith, Mantel 1995, str. 197):

* preliminarna koordinacija — kaj in kdo,

* detajlni opis nalog v projektu,

* oblikovanje finan¢ne konstrukcije projekta in terminskega plana,

* opis vseh statusnih porocil v projektu,

e izdelava planov v zvezi z zaklju¢kom projekta.

Prav tako kot pri ostalih projektih se je tudi pri javnih narocilih potrebno spoprijeti z
organizacijo projekta oz. organizacijo javnega narocila. Na tem podrocju stroka danes
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pozna vrsto metod, ki pripomorejo k boljSemu delu v projektu. Ena od teh metod je "linijski
grafikon zadolzitev in odgovornosti", v katerega vnaSamo naloge in izvajalce v
projektu.Vsaka vrstica v grafikonu prikazuje, kdo vse in s kakSnimi nalogami participira v
projektu. V naSem primeru gre za pripravo dokumentacije, nacrtov, za izbiro izvajalca in
nadzor pri izvajanju narocila.

Projekt sestavljajo aktivnosti, ki jih izvajajo posamezniki in/ali skupine. Ravnalec aktivnosti
je zadolzen in odgovoren za ucCinkovito izvedbo aktivnosti. Pogosto je ravnalec odgovorna
oseba tudi v hierarhi¢ni organizaciji podjetja (Rozman, 2002, str. 62).

Ob organizaciji javnega narocila kot projekta vedno tece tok kontrole vseh aktivnosti, ki se
vr$ijo na tem delu. Kontrola pri taki vrsti projektov, kot je javno narocilo, obi¢ajno nosi
vecjo tezo pri kon¢ni fazi javnega narocila, to je ob oddaji dela in izvajanju dela s strani
izvajalca. Ob vseh zakonskih in drugih normah mora podjetje oz. ustanova, ki je javno
narocilo oddala, skrbeti, da vsa dela potekajo po nacrtih in v okviru mej, ki so bile postavljene
ob oddaji del. Kontrola pri javnih naroCilih skrbi predvsem za stalno sliko izvedbe in
stroskov, povezanih z izvedbo del, ki so bila oddana.

Kontroliranje tako obsega ugotavljanje odstopanj, dolocanje njihovih vzrokov in ukrepanje za
njihovo odpravljanje. Pogosto prvo fazo imenujemo spremljanje projekta ali »monitoring«,
medtem ko drugo fazo zlasti tehni¢ni kadri poimenujejo kontrola (v ozjem smislu kot mi
sami). Spet nekateri avtorji s kontrolo razumejo predvsem prvi dve fazi, medtem ko ukrepanje
poimenujejo kot krmiljenje ali celo kot planiranje. Kontroliranje je nenehno prizadevanje, da
bi se planirano uresnicilo (Rozman, 2002, str. 27).

Javno narocilo se izvaja v javnih sluzbah, podjetjih in ostalih organizacijah, v katerih je
obicajno v veliki meri vkljuéena drzava. Glavno merilo je tista vrednost, katero predpise
ministrstvo za finance, in je meja, do katere se javno narocilo izvede ali pa se ne izvede. V teh
kolektivih sodeluje na projektih malo ljudi, projekt pa mora biti ¢im bolje vkljucen v kolektiv.
Projektno-matri¢na organizacija tako lahko najbolje zadosti kriterijem najmanjsih stroskov in
porabljenega Casa. V zdruzbi se pridobijo zaposleni, ki so najbolj povezani in seznanjeni z
vsebino narocila in na podlagi tega najbolj usposobljeni za sodelovanje pri projektu. Vodja
projekta mora imeti sposobnosti koordinacije nalog in aktivnosti, hkrati pa mora biti sposoben
motivirati in usmerjati timske kolege v projektu. Odgovoren je glavnemu ravnatelju v
podjetju ali vodji oddelka, v katerem se izvaja priprava in objava javnega narocila. V
nekaterih primerih priprave in oddaje narocila je potrebno k sodelovanju povabiti zunanje
sodelavce ali svetovalce. Gre obicajno za specialna narocila zelo visokih vrednosti na
podro¢ju znanosti in tehnologije, zdravstva, na vojaskih razpisih ...

V zgornjem delu tega poglavja smo tako lahko prebrali glavne znacilnosti javnih narocil v
luci projekta. Projekta se lotimo z namenom, da ustvarimo nek nov proizvod ali izvedemo
storitev. Seveda gre tako pri proizvodu kot pri storitvi za enkratno in obSirno dejanje, za
katerega je potrebno izvesti projekt. Javna narocila so vsekakor tako dejanje.
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Ravnanje projekta je prav tako potrebno kot ravnanje v podjetju ob obiCajnem toku
produkcije. Prav tako se moramo javnega naroCila lotiti sistematicno, moramo planirati
aktivnosti, organizirati aktivnosti in kontrolirati izvedeno. V tem smislu ravnanje igra
pomembno vlogo.

Ravnanje ali ravnateljevanje nasploh smo opredelili kot proces usklajevanja tehni¢no
razdeljenega dela, kot proces planiranja, uveljavljanja in kontroliranja in kot proces odloc¢anja.
Vsak predmet ravnanja, da bi v vecji meri dosegli cilj predmeta, uravnavamo v enakem
procesu. Znaclilnosti ravnanja projekta pa so povezane z znaCilnostmi projekta
(Rozman, 2002, str. 10).

6.3. NEKATERE NAPAKE PRI VODENJU PROJEKTA JAVNEGA NAROCILA

V prejsnjih poglavjih smo ze omenili, da je prvi in glavni cilj vsakega projekta javnega
naroCila oddaja le-tega najugodnejSemu ponudniku, kar se obicajno zgodi. Moramo pa
poudariti, da se pri tem pojavljajo tudi dolo¢ene tezave, ki jih moramo odpraviti v najkrajSem
moznem ¢asu. Kot sem omenil, je za izvedbo javnega narocila najbolj primerna projektno-
matri¢na organizacija projekta in iz tega dela lahko izhaja Ze nekaj slabosti, na katere mora
biti projektna skupina pozorna. Ena najbolj opaznih problemskih situacij je dvojna
odgovornost sodelujo¢ih v projektu, ki so na eni strani vezani na ravnatelja poslovno-
funkcijske veje v podjetju in kjer so obicajno zaposleni, na drugi strani pa morajo sodelovati z
ravnateljem projekta. Mnogokrat so c¢lani projektne skupine tako potrebni na svojem
prvotnem delovnem mestu kot v projektni skupini, kar pa pripelje do trenj med ravnatelji prej
omenjenih strani. Ti problemi so vezani na samo organizacijsko strukturo projekta in se
reSujejo znotraj projektne skupine, podjetja in organizacije. Organizacijske probleme ali
tezave na ravni projekta reSujejo zato pristojni v projektu, to so obi¢ajno vodja projekta in
njegov namestnik, v skrajnih primerih pa vodilni zaposleni v podjetju.

Mnogo vec tezav pa je povezanih z izvedbo in potekom izvedbe javnega narocila, kjer so
vpleteni tako naro¢nik javnega narocila kot ponudniki. Dostikrat se napake pojavljajo ze v
opredelitvi cilja, ki je premalo natan¢no opredeljen in nejasen. Sodelavci v projektni skupini
morajo aktivno sodelovati pri pripravi dokumentacije, ker se le tako lahko vodja izogne
premajhni zainteresiranosti oz. motivaciji sodelujocih pri projektu, kar je lahko velika tezava
med delom kasneje. Cilji projekta morajo biti jasni in odraz dela celotne projektne skupine.
Najpogostejse tezave se pojavljajo po koncanem postopku odpiranja prispelih ponudb, ko
udelezenci razpisa za oddajo javnega narocila lahko podajo kakr$nekoli pritozbe na postopek
oddaje javnega narocila. Vsaka pritozba se mora reSiti v zakonsko predpisanem roku, ki
naro¢niku ne daje veliko Casa in mora zato ukrepati hitro in ucinkovito. Zelo veliko
problemov se pojavlja s ponudnikovimi dokumenti o finan¢ni stabilnosti in sposobnosti
opravljanja dejavnosti, ker so le-ti zastarani ali pa nepopolni. Komisija, ki je pristojna za
odpiranje ponudb, te ponudbe v veliki vec€ini primerov izkljuci iz nadaljnjega postopka, kar pa
povzro¢i nezadovoljstvo ponudnikov in posledi¢no pritozbo. Tak$ni in podobni zapleti se
lahko konc¢ajo na sodi$¢u, kjer mora interese projektne skupine zastopati pravnik, katerega
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doloc¢i ali izbere vodja. Prav pravne zadeve pa so pogostokrat premalo izpostavljene ob
zacetku projekta.

Mnogo napak se pojavlja v dokumentaciji, kjer je velikokrat navedenih ve¢ razli¢nih
problemi v tem delu so roki oddaje ponudb, ki so v neskladju z objavo v Uradnem listu ali
publikaciji, kjer je javno narocilo objavljeno.

Neznanje in osebni interesi pridobitne narave so prav tako problem, ki ga drzava skusSa v
najvecji mozni meri izkoreniniti. Vodenje projekta mora potekati v skladu z moralnimi naceli
v druzbi, v skladu z veljavnimi zakoni in strokovno, Se posebej v primerih, kjer so vpletena
velika finan¢na sredstva. Obstaja cela vrsta pravil in dolocil, kako se morajo vesti usluzbenci
in sodelujoci v projektu javnega narocila, kjer se pojavi sum podkupovanja. V skrajni fazi se
lahko preverja premozenjsko stanje sodelavcev projekta.

Mnogokrat se pojavljajo manjse in lazje odpravljive napake, ki ne vplivajo na potek oddaje
javnega narocila. Obicajno gre za racunske napake manjSe pomembnosti, kjer prihaja do
nepravilnih sestevkov ali zmnozkov manjsih koli¢in v ponudbi, ki ne vplivajo bistveno na
kon¢ni izid ponudbe. Velika vecina javnih naroCil se financira in placuje iz proracuna
Republike Slovenije, kar pa je dostikrat glavni izvor problemov ob koncu projekta, ko je na
vrsti placilo dela ali storitve, ki jo je opravil izbrani izvajalec. V drzavi se lahko in se je ze
pripetila vrsta naravnih in drugaénih nesre€, ki so zahtevale takojSnje ukrepanje in velike
vsote denarja, obicajno proratunskega denarja, ki je bil vzet iz rezerv in virov, ki so bili
namenjeni financiranju, med drugim tudi javnih narocil. Tako so izvajalci ostali brez placila
za svoje delo ali pa se je le-to precej zavleklo. To je vsekakor velik problem za projektno
skupino, ki ima pogodbeno dolo¢ene obveznosti do izbranih izvajalcev javnega narocila.
Obicajno se reSitve za take vrste problemov najdejo v najemanju kreditov ali pa v
sporazumnem dogovoru med strankama o odlogu placila.

Na nekatere zgoraj omenjene napake vodja projekta ne more vplivati, zagotovo pa znanje in
izkuSnje pripomorejo k izogibanju dolocenim problemom. Vodenje mora biti doraslo projektu
in nalogi, ki mu je dodeljena.

Najveckrat gre v zgoraj omenjenih problemskih situacijah za ne dovolj popoln plan izvedbe in
premalo opredeljene doloCene naloge v projektni skupini. Nekatere druge slabosti projektnega
vodenja javnih narocil v splosnem pa so tudi :
* vnesene spremembe ob projektu povzrocajo nezadovoljstvo v podjetju,
organizaciji in pri ponudnikih;
* nezadovoljstvo v oddelkih, ¢e iz njih odhajajo tam zaposleni na delo v
projektno skupino.
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7. SKLEP

Republika Slovenija se Ze celo desetletje srecuje z velikimi projekti, kot so izgradnja cestnega
kriza, izgradnja objektov druzbene rabe in vlaganj v vojsko in podobno, za katere objavi
javno narocilo. Celotna zasnova takega narocila potrebuje natan¢no in strukturirano izdelavo.
V diplomskem delu sem predstavil koncept javnih narocil in tudi samo organizacijo projekta.
V tem smislu naj bi tudi potekali javni razpisi za oddajo dolocenih del v drzavi, ki jih
obicajno razpisujejo drzavne ustanove in vecja podjetja.

Ob priblizevanju Evropski skupnosti je slovenska zakonodaja presla na dolocila oziroma
smernice, ki jih daje EU svojim bodo¢im ¢lanicam in ki so veljavne v EU. Predvsem morajo
biti razpisi dostopni najSirSemu krogu potencialnih ponudnikov. Iz tega kroga ne smejo biti
izkljuceni ponudniki iz drugih drZzav ¢lanic EU. V teh smernicah so Ze dokaj to¢no
opredeljeni standardi in merila, po katerih mora teci izbor ponudnika. Nepravilno delovanje
komisij oziroma nespoStovanje doloc¢il EU pripelje do revizijskih pregledov in ponavljanj
izborov, kar je povezano s precejsnimi stroski. Tako mora teci tudi projekt priprave javnega
razpisa v duhu navodil in nacel EU.

V delu spoznamo, da je razpis naro€ila dokaj zapleten in natancen postopek, ki ga je v tem
¢asu mozno dobro izpeljati le skozi projektni nacin. Aktivnosti si morajo slediti ena za drugo
v to¢no doloenem vrstnem redu in za vse to mora skrbeti vodja projektne skupine. V
projektni skupini ali timu morajo sodelovati ljudje, ki so strokovnjaki na svojih podro¢jih. Pri
pripravi javnega narocila morajo tako sodelovati predvsem strokovnjaki iz stroke, na katero se
naroCilo nanaSa, sodelovati morajo ljudje, ki so odgovorni za finan¢na vpraSanja, in
strokovnjaki iz podroc¢ja prava. Ves ta tim mora voditi oseba, ki je predvsem strokovnjak na
organizacijskem podro¢ju, in je odgovorna vodilnim v podjetju. Za svoje delo mora poleg
zadolzitev tudi sprejeti pooblastila in odgovornost.

Naro¢nik v samem zacetku doloc¢i, kaj naj bo predmet javnega naro€ila. Do te odlocitve
obicajno pride z raziskavami in analizami o nujnosti novih proizvodov, strojev ali storitev. V
nadaljevanju se mora odlociti, v kaksni obliki bo organiziral ali vzpostavil skupino ljudi, ki
bodo javno narocilo pripravili. Sledi sam razpis javnega narocila in izbira najugodnejSega
ponudnika. Ta postopek mora potekati po zakonu in upoStevati nacela javnih narocil. Skozi
fazo izvajana narocila mora projektna skupina bdeti nad izvajanjem narocila in skrbeti za
porocila, ki jih zahteva vodstvo podjetja ali zadolZeni na ministrstvu, ¢e gre za naro¢nika, ki
je iz drzavne uprave.

Javna naroCila prinaSajo naro¢niku veliko pozitivnih stvari. Tako naro¢niku dobrine
zagotavljajo nakup blaga, storitev ali gradbenih del po niZji ceni, kot jih je mozno dobiti na
trgu. Pritisk na cene ustvarjajo predvsem konkurencni vplivi med ponudniki, ki so prisotni na
javnem razpisu, in ve¢ kot je teh ponudnikov, vecji pritisk se ustvarja. Naro¢nik pogosto
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potrebuje poleg svojih svetovalcev tudi pomoc trga pri nakupu doloc¢enih izdelkov ali storitev
in pri tem mu veliko Stevilo ponudnikov poda razlicne moznosti resitve problemov. Naro¢nik
javnega narocila se tako pogosto tudi lahko posvetuje s ponudniki.

Najbolj ustrezna organizacija projekta je ponavadi projektno-matri¢na organizacija, ki
kombinira prednosti funkcijske organizacije s projektno organiziranostjo. V tem modelu so
zaposleni vezani na funkcijskega vodjo in projektnega vodjo. Tako v Casu projekta sodelujejo
s projektnim vodjem in resujejo z njim organizacijske probleme. Strokovna vprasanja in
vprasanja dela v organizaciji pa reSujejo s funkcijskim vodjem. Delovni ¢as in sredstva
podjetja so po analizah prav v tej obliki organizacije najbolje izkoriscena. Pri vseh kadrovskih
omejitvah, s katerimi se srecujejo podjetja v danasnjem casu, so projekti, ki se nanasajo na
javna narocila, najbolj optimalni prav v projektno-matricni organizacijski obliki, kjer je izraba
resursov najbolj optimalna.
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