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Povzetek

V globalnem mednarodnem okolju se podjetja srecujejo z izvedbo tako enostavnih kot kompleksnih projektov. Ze samo
dejstvo, da se projekt izvaja v mednarodnem okolju, zahteva ve¢ pozornosti pri organizaciji in nacrtovanju projekta, saj gre
v tem primeru za kompleksen projekt. Zavedati se je potrebno, da bodo na mednarodnem projektu sodelujoCi iz razlicnih
kulturnih okolij, z razlicnimi zahtevami in razlicnim nacinom dela. Pomembno je, da se Ze pri nacrtovanju predvidi specificne
zahteve projekta in se temu primerno postavi informacijsko in komunikacijsko mrezo. V clanku je prikazano, kateri so vplivni
dejavniki, ki so znacilni za izvedbo projekta v mednarodnem okolju, in kako se ti dejavniki odrazajo v razlicnih geografskih,
tehnoloskih, organizacijskih, financnih, pravnih, kulturnih in jezikovnih okoljih. Na primeru izgradnje hidroelektrarne so
prikazani vplivi navedenih dejavnikov na uspesnost realizacije kompleksnega projekta v mednarodnem okolju.

Kljucne besede: mednarodno okolje, kompleksni projekt, dejavniki uspesnosti projekta, menedzment projekta

1. Uvod

praksi projektnega menedzmenta se pogosto

‘ / sreCujemo z razli¢nimi pojmi, kot so program

projektov, kompleksni projekti in enostavni

projekti. Na prvi pogled so to trije neodvisni pojmi,

vendar pa se zatakne pri prakti¢ni opredelitvi teh pojmov
na konkretnem primeru oz. projektu.

Program lahko definiramo kot vsebinsko zahteven
proces, sestavljen iz ve¢ kompleksnih in enostavnih
projektov, menedzerji teh projektov so podrejeni
menedZerju programa oziroma portfelja. Uresnicitev ciljev
programa zahteva sodelovanje ve¢ razli¢nih poslovnih
sistemov.

Kompleksen projekt je prav tako vsebinsko zahteven
proces, katerega je potrebno cleniti na ve¢ vsebinsko
zakljucenih celot, za katere so zadolZeni menedzerji,
ki so podrejeni menedzerju kompleksnega projekta.
V izvedbo kompleksnega projekta je lahko vklju¢enih
ve¢ organizacijskih enot, podjetij in razlicnih strok.
Kompleksni projekt je mogoce razstaviti na ve¢ enostavnih
projektov.

Enostaven (nekompleksen) projekt je tisti, ki ne
zadovoljuje kriterijev za kompleksen projekt, vendar ima
taksen obseg, ki zahteva uporabo vecjega stevilakompetenc
po ICB kriterijih. Projekt je enostaven predvsem zaradi
organizacijskih in interdisciplinarnih vidikow.

Navedene definicije so zelo ohlapne in so v praksi
lahko interpretirane razli¢no. V literaturi lahko zasledimo
mnogo znanstvenih in strokovnih prispevkov, ki
obravnavajo problematiko enostavnih in kompleksnih
projektov, in sicer iz razli¢nih zornih kotov. (Hass, 2013a)

Hass (2013b) kompleksnost projekta opredeli z
velikostjo projektnega tima, dolzino trajanja projekta in
vis§ino prorac¢una projekta, kar prikazuje preglednica 1.
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Preglednica 1: Profil projekta, glede na velikost tima,
trajanje in proracuna (Hass, 2013b).

Dimenzija
komplek- Profil projekta
snosti
Zelo
Srednje Zelo kompleksen
Enostaven
roiekt kompleksen kompleksen program
proy projekt projekt »mega
projekt«
Veh.kOSt P . Ve¢ kot 10 Vet .
projektnega  3-4 ¢lani  5-10 ¢lanov P raznovrstnih
| ¢lanov .
tima timov
Cas trajanja~ Manjkot Od3do6  Od6do 12 .
. Vec let
projekta 3 mesece mesecev mesecev
. Vet
Proracun Manj kot Od $250K -~
projekta $250K do $IM Nad $1M mllljopov
dolarjev

Iz preglednice 1 ni razvidno, da bi bili projekti, ki se
izvajajo v mednarodnem okolju, tudi kompleksni projekti,
zato Zelimo v nadaljevanju prikazati vplivne dejavnike
mednarodnega projektnega okolja, ki nas navajajo na
hipotezo, da izvedba projekta v mednarodnem okolju
pomeni tudi kompleksen projekt in zato zasluzi posebno
vsebinsko in organizacijsko pripravo ter ustrezno
komunikacijsko okolje.

2. Mednarodni projekti

Lientz in Rea (2003) kot mednarodne projekte
opredeljujeta vse projekte, ki se izvajajo v razli¢nih
organizacijah iz razli¢nih drzav. Mednarodne projekte
locita glede na $tevilo lokacij izvajanja aktivnosti projekta,
$ir$i namen, obseg, vecje Stevilo vkljucenih organizacij,
tveganje, kompleksnost, donosnost in stroske projekta.
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Povzamemo lahko, da za mednarodne projekte
velja visoka stopnja kompleksnosti in tveganja, ki jo je
potrebno upostevati pri nacrtovanju in izvedbi projekta
(Preglednica 2).

Preglednica 2: Primerjava enostavnih in mednarodnih
projektov

DEJAVNIK ENOSTAVEN MEDNARODNI
) PROJEKT PROJEKT
Ve¢ organizacij in
Organizacija Ena oddelkov, vsaka s svojim
interesom
. . Razli¢ni sistemi, ki
Sistem in .
.. Homogena zahtevajo lokalno
tehnologija . .
podporo in znanje
Druzba Ena s skupno kulturo Razlicna 2 razlllcmml
kulturami
Razli¢na na vsako
lokacijo, glede na
Kultwra Ena lokalne dejavnike in
zgodovino podjetja
. Osredotocena na Moznost boja za
Organiziranost

izvedbo projekta razpolozljive vire

Samo-interes Enostavno razumljiv Tezje razumljiv

Tezje razumljive z
moznostjo razliénih
interpretacij

Vir: Prirejeno po Lientz in Rea (2003, str.10)

Regulacije Jasne in poznane

2.1 Namen mednarodnih projektov

Lientz in Rea (2003) mednarodne projekte pojmujeta kot
kompleksne in s tem bolj tvegane. Zakaj se podjetja in
organizacije za take projekte sploh odlocajo?

Koster (2010) navaja vsaj Sest razlogov. Podjetja si
zelijo raziriti prisotnost na novih trzi§¢ih in pridobiti
nove partnerje. S tem povecujejo tudi trzni delez,
pridobijo trzno moc¢ ali povecujejo ucinkovitost oziroma
dobicek. Pogosto pa si zelijo zagotoviti tudi dostop do
redkih naravnih virov. Zanemariti ne gre niti porazdelitve
tveganja, saj parterji v projektu prevzamejo nase vsak del
tveganja. Razlogov za izvajanje mednarodnih projektov je
seveda $e vec. Na hitro rast tevila mednarodnih projektov
vplivajo tudi odpiranje meja in vse vecja povezljivost ter
dostopnost trzis¢ globalnega gospodarstva.

3. Mednarodno projektno okolje

Jaina, Trehana in Trehana (2009) o mednarodnem okolju
govorijo v primeru interakcije med lokalnim (domacim)
in tujim okoljem, pri ¢emer so za tuje okolje znacilni
druga¢ni poslovno kulturoloskih dejavnikih, kot so
lokalna politika, lokalno gospodarstvo, pravni sistem,
druzbena kultura ali stopnja gospodarske razvitosti.

Ce zelimo v mednarodnem okolju uspesno poslovati
oz. izvajati projekte, je te navedene razlike treba
poznati in se jim ustrezno prilagoditi. V¢asih so razlike
med posameznimi okolji tako velike, da je potrebno
spremeniti lokalno okolje, da nam to omogoca delovanje
v tujem okolju. Pozorni moramo biti tudi na spremembe
znotraj mednarodnega okolja. Dinamika politicnih
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in gospodarskih sprememb dnevno spreminja pogoje
poslovanja. V kolikor podjetje ali organizacija ne gresta
v korak s ¢asom, to lahko negativno vpliva na sposobnost
ucinkovitega delovanja.

3.1 Dejavniki mednarodnega
projektnega okolja

Za mednarodno poslovno okolje je znacilnih enajst
razli¢nih dejavnikov.

3.1.1 Geografsko okolje

Heldman in Mangano (2009) geografsko okolje opredelita
kot fizicen prostor z dano lokalno ekologijo in drugimi
danimi pogoji, kot so zavarovana obmo¢ja, narodni parki
ali nevarna obmodja. Topografije posameznih drzav se
med seboj zelo razlikujejo, zato je potrebno znacilnosti
okolja, v katerem projekt izvajamo, upostevati v vseh fazah
projekta. Ce izvajamo projekt v specifi¢cnem okolju (na
primer v puséavskem svetu), udeleZenci na projektu pa
prihajajo iz drugacnega okolja, morda ne bodo razumeli
specificnih danosti okolja in lahko naletijo na vrsto
nepredvidenih tezav. Nerazumevanje okoljskih danosti
lahko pripelje celo do neuspeha ali ukinitve projekta.
Pomembno vlogo igra tudi medsebojna geografska
oddaljenost posameznih lokacij, saj je pri ve¢jih daljavah
potrebno upostevati daljse transportne case, visje stroske,
vedje tveganje in daljsi ¢as reagiranja na spremembe.

3.1.2 Kulturoloske razlike in vrednote

Razli¢ne kulturoloske vrednote udelezencev na projektu
imajo neposreden vpliv na sposobnost sodelovanja in
izvajanja aktivnosti. Spolander in Martin (2012, str. 154)
med kulturoloske dejavnike $tejeta versko prepricanje,
pripadnost generaciji, druzbeni razred, spol itd.
Izpostavljata, da druzba nima enotne homogene kulture,
vendar smo pri¢a pojavu subkultur znotraj kulture. Prav
tako navajata pet temeljnih dimenzij, ki definirajo kulturo:
o Individualizem oziroma kolektivizem.

o Druzbena in socialna moc¢.

o Pripravljenost sprejemanja negotovosti.

o Maskulini in feminini faktorji.

o Razumevanje casa.

Glede na to, iz kaks$nega okolja prihajajo udelezenci
projekta, bodo bolj ali manj obremenjeni s kulturoloskimi
dejavniki tega okolja. Zavedati se moramo, da razli¢ne
vrednote posameznikov lahko pripeljejo do konfliktov
med udelezenci in ogrozijo projekt.

Zato Harrison in Lock (2004) govorita o razvoju
skupne kulture na projektu. Pri tem je pomembno, da se
vsi udeleZenci projekta identificirajo s projektom in so
pripravljeni sprejeti spremembe, ki odstopajo od njihovih
prepricanj, ter tako izoblikujejo nekak$no projektno
kulturo.

3.1.3 Tehnoloske razlike

Hiter tehnoloski razvoj manjsa razlike med tehnologko
razvitostjo posameznih drzav, vendar lahko razlike
v tehnoloski razvitosti obcutno vplivajo na izvedbo
projekta. Fox in Van Der Waldt (2008) izpostavljata
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predvsem vpliv razvoja informacijske tehnologije in
sodobnih komunikacijskih orodij na izvedbo projektov.
Izpostavljata predvsem moznost dostopanja do informacij
in uporabo podpornih orodij na projektu. Pozorni
moramo biti tudi na razlicno tehnolosko ozadje, ki je
posledica razli¢nih drzavnih standardov. Vec¢ina sodobnih
procesov, postopkov in proizvodov je danes normirana s
standardi, ki veljajo za dolo¢eno podrocje. Tako smo lahko
pri¢a razlicnim merskim enotam, razliénim sistemom
oznacevanja ter razli¢énim tehni¢nim predpisom.

3.1.4 Pravo in direktive

Nepoznavanje prava tujega okolja, kjer izvajamo
mednarodni projekt, lahko pripelje do povecanja stroskov,
zamud ali celo do prekinitve projekta, ¢e pravnih preprek
nismo sposobni odpraviti. Lientz in Rea (2003, str. 259)
predpostavljata, da podjetja in organizacije pogosto
predpostavljajo, da v drzavi, kjer izvajajo projekt, velja
ista zakonodaja, kot velja za podjetje v lastni drzavi. Pred
izvedbo projekta v tuji drzavi se je zato vedno potrebno
informirati o tamkaj$nji zakonodaji in direktivah. Zelo
pomembno je poznavanje delovnega in davénega prava,
s katerima se udelezenci projekta sre¢ujejo v tuji drzavi.
Pri¢akujemo lahko tudi, da bodo na mednarodnem
projektu udelezenci subjekti razliénega prava, kar bo z
veliko verjetnostjo otezevalo medsebojno sodelovanje.

3.1.5 Cloveski viri

Cloveski viri so eden klju¢nih dejavnikov za izvajanje
aktivnosti na projektu. Hkrati so ljudje eden izmed
najtezje obvladljivih dejavnikov. V mednarodne projektne
time udelezenci s seboj prinesejo razli¢ne vrednote,
znanja, prepricanja, navade in sposobnosti komuniciranja.
Udelezenci so pogosto podvrzeni nacionalnim ali
lokalnim navadam ter na¢inu razmisljanja, ki bo morebiti
v konfliktu z drugimi udelezenci. To pa lahko pripelje do
nedelovanja projektnega tima in otezuje izvedbo projekta.
McManus (2006, str. 2) zato vidi kot primarno nalogo
projektnega menedzerja skrb, da cilji posameznikov ne
ogrozijo ciljev projekta. Mednarodni timi so lahko tudi
prednost, saj povezujejo med seboj specialiste iz razli¢nih
delov sveta, katerih znanje se med seboj dopolnjuje in
tako prinasa boljse rezultate.

3.1.6 Financiranje

Za izvedbo projekta potrebujemo ustrezno financiranje.
Cilj vsakega projekta bi moral biti, da se financira iz
lastnih sredstev in s tem postane neodvisen od zunanjega
financiranja. Projekt lahko financirata naro¢nik, lastno
podjetje oziroma se sredstva za izvedbo pridobijo z
dolzniskim kapitalom. Vinter in Pierce (2006, str. 1)
menita, da se vsak projekt izvaja z dolzniSkimi sredstvi,
ne glede na investitorja, in da je primarna naloga projekta
poplacati svoje vlagatelje. V primeru mednarodnih
projektov je pogosto financiranje v razli¢nih valutah.
Zato je potrebno vpliv te¢ajnih razlik upostevati tudi pri
napovedi finanénih tokov in oceni tveganja. Negativne
tecajne razlike lahko ogrozijo financiranje projekta,
povisajo stroske ali pomenijo manjsi zasluzek od
predvidenega, seveda pa se lahko za projekt gibljejo tudi
Vv pozitivno smer.
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3.1.7 Komunikacija

Komunikacija ne pomeni samo enostavne izmenjave
informacij, temve¢ uporabo razlicnih komunikacijskih
kanalov in tehnik komuniciranja. Glede na poslovno
kulturologke razlike, lahko posamezni udelezenci na
mednarodnem projektu razpolagajo ali preferirajo razli¢ne
nadine komuniciranja. Ce je za nekatere drzave znadilna
obsezna uporaba elektronskih medijev, to morda za bolj
tradicionalne drzave ne drzi. V tem primeru se je potrebno
posvetiti osebnim stikom in dopisom po klasi¢ni posti.
Pri planiranju projekta je potrebno predvideti, v kaks$nih
okoli$¢inah se bo komunikacija odvijala in kak$ne navade
imajo udelezenci. Na podlagi tega je potrebno izoblikovati
svojo politiko komuniciranja, ki bo zagotovila nemoteno
komunikacijo med udelezenci.

3.1.8 Jezik

Jezik je mo¢no povezan s komunikacijo. Na mednarodnih
projektih lahko pri¢akujemo, da bodo udelezenci govorili
razli¢ne materne jezike in dosegali razli¢ne stopnje znanja
svetovnih jezikov. Goodard, Ajami, Cool in Khambata
(2006, str.209) opozarjajo, da nas zaradi uporabe
specifi¢nega izrazoslovja nasprotna stran mogoce ne bo
razumela. Problemati¢na je tudi strokovna terminologija.
Posledica je napa¢no razumevanje ali tolmacenje, ki je
lahko prvi korak do nesporazuma. Ce temu dodamo
$e uporabo razli¢nih narecij ali slengov, je motnja v
komunikaciji zelo verjetna. Povzamemo lahko, da je tudi
jezik eden klju¢nih dejavnikov, ki mednarodne projekte
naredi $e bolj kompleksne in je za njihovo izvedbo Se ve¢ji
izziv.

3.1.9 Cas

Cas je eden klju¢nih dejavnikov in ena od glavnih omejitev
za izvedbo projekta. Razumevanje ¢asa ni pomembno
samo v fazi planiranja in izvajanja projekta, temvec ze v
fazi snovanja ideje o projektu. O’Connell (2007, str. 4) kot
enega klju¢nih razlogov za neuspeh projektov navaja, da
projektov v predvidenih ¢asovnih predpostavkah sploh
ni mogoce izvesti, saj so Casovni plani zastavljeni zelo
optimisti¢no. Ce k temu dodamo, da na projektu sodelujejo
udelezenci, katerim cas in tocnost nista vrednoti, ima
projekt vse predispozicije, da ne bo izveden v planiranem
¢asu. Medtem ko zahodni svet stremi k hitremu odvijanju
aktivnosti in na ¢as gleda zelo kratkoro¢no, je predvsem
za azijski in arabski svet znacilno, da razmiljajo zelo
dolgoro¢no.

Cas pa je pomemben dejavnik tudi, ¢e na projektu
sodelujejo udelezenci, ki so geografsko med seboj zelo
oddaljeni, torej zivijo v razli¢nih ¢asovnih pasovih. Rad in
Levin (2003, str.7) ter Rihar (2010) zarazmah mednarodnih
projektov vidijo moznost sodelovanja v tako imenovanih
virtualnih timih, ki sicer briSejo geografsko oddaljenost,
vendar ne morejo izbrisati ¢asovne razlike. V kolikor je
¢asovna razlika prevelika, lahko to negativno vpliva na
delovanje celotnega tima in zahteva veliko prilagajanja
posameznika. Casovna razlika pa je lahko tudi pozitivna v
primerih, ko spodbuja reevanje problemov. Prakti¢no to
pomeni, da ¢e odkrije$ problem ob koncu delovnega dne
(na primer v ZDA) lahko ¢lani tima (na primer v Evropi)
ze i8¢ejo resitev, preden se naslednji dan vrnes v sluzbo.
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3.1.10 Infrastruktura

RazpoloZljiva infrastruktura, kot so cestne povezave,
zanesljiva preskrba z energijo ali telekomunikacijska
omrezja imajo neposreden vpliv na izvajanje aktivnosti
na projektu. Lahko se zgodi, da bo za izvedbo projekta
potrebno dograditi ali izgraditi novo infrastrukturo, sicer
izvedba projekta ni mozna. Infrastruktura pa ne pomeni
samo razvitost cestnega omrezja, preskrbe z energijo ali
razvitostjo telekomunikacij. Z infrastrukturo je potrebno
razumeti vse dane dejavnike, ki nam omogocajo izvajanje
projekta, pa naj bo to $tevilo lokalnih podjetij, primernih
za izvajanje aktivnosti na projektu ali dostopnost do
materialov, opreme ali delovne sile.

3.1.11 Organizacija projekta
Organizacija mednarodnega projekta mora upostevati
vse zgoraj omenjene dejavnike. Le na ta nacin je mogoce
uc¢inkovito in uspe$no organizirati, planirati in izvajati
projekt. Scott, Levitt in Orr (2011, str. 29) organizacijo
globalnih projektov primerjajo z velikim zdruZenjem
oziroma s podjetjem, kjer vsak ¢lan individualno is¢e
najboljso kombinacijo virov, razpr§enih v razli¢nih
poslovno-kulturologkih okoljih in geografskem prostoru,
hkrati pa si vsi prizadevajo uresni¢iti skupni cilj.
Upostevati moramo, da udelezenci na mednarodnih
projektih prihajajo iz mati¢nih organizacij z razli¢no
organizacijo. Tako lahko nastane situacija, da udelezenci
prihajajo iz mo¢no funkcijsko orientirane organizacije
in se prvi¢ soocijo s projektnim nacinom dela. V
praksi pogosto prihaja do konfliktov med projektno in
funkcijsko organizacijo Ze znotraj mati¢ne organizacije, ¢e
pa udelezenci prihajajo iz tuje organizacije z druga¢nim
organizacijskim ozadjem, je konflikt lahko toliko
vedji. Umetnost in hkrati izziv predstavljata postavitev
organizacije projekta, ki bo dejavnike povezala v celoto in
omogocala uc¢inkovito sodelovanje.

4. Primerjava izvedbe mednarodnih
projektov na primeru izgradnje
hidroelektrarne

Primerjava izvedbe mednarodnih projektov bo narejena
na podlagi izkusSenj, pridobljenih pri izvedbi projektov
v Sloveniji, Indiji, Zdruzenih drzavah, Kanadi in na
Kostariki.

Potrdimo lahko zelo znadilen vpliv geografske
lege na izvedbo mednarodnih projektov. Bolj, kot je
projekt oddaljen od mati¢nega podjetja, z veljimi
strodki (predvsem transporta) moramo raunati. Ce je
izvedba projekta v Sloveniji lazja, nam projekti v ZDA,
Kanadi, Indiji in na Kostariki kaZejo ravno nasprotno.
Poleg oddaljenosti ima na izvedbo projekta vpliv tudi
neposredno okolje. Izvedba projekta v urbanem okolju je
bila lazja v primerjavi s projekti, ki so se izvajali v odro¢nih
predelih.

Podobno lahko re¢emo za kulturoloske razlike in
vrednote v druzbi. Vedje, kot so enakosti med posamezniki,
vklju¢enimi na projekt, manj tezav je bilo pri izvajanju
projekta. Ce je delo med udelezenci (na primer Slovenija,
Kanada in ZDA) tako imenovanega zahodnega sveta
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potekalo relativno enostavno in brez ve¢jih komplikacij,
so bile kulturoloske razlike na Kostariki ze bolj opazne.
Vedje, kot so kulturoloske razlike, tezavnejse je delo med
udeleZenci in tezje je razumevanje druge strani. To lahko
potrdimo predvsem na primeru projekta v Indiji.

Navedli smo tudi tehnoloske razlike, ki se jih lahko
re$uje predvsem z dobrim planiranjemin s predvidevanjem
vnaprej. V primeru, da se na tehnoloske razlike ne
pripravimo (np. primer nekompatibilnosti vijakov in
orodja), nas lahko tehnoloska raznolikost postavi pred
velike izzive in povzroci visoke dodatne stroske. Tezavne so
tudi konverzije razli¢nih merskih enot, ki lahko pripeljejo
do razli¢nih rezultatov, tolmacenja ali nekompatibilnosti
na opremi. To nam jasno kazejo projekti v ZDA, kjer za
razliko od Evrope uporabljajo imperialne merske enote in
lastne standarde. Podobna je situacija tudi v Indiji in delno
v Kanadi.

Tudi raznoliko lokalno pravo neposredno vpliva na
izvedbo projekta. Primer projekta v ZDA nam nazorno
kaze na problematiko nepoznavanja lokalnega prava
in prepri¢anja, da so zakoni na drzavni in zvezni ravni
ZDA kompatibilni. Izpostavili velja primer Indije, kjer ni
problemati¢na samo vsebina lokalnega prava, temve¢ tudi
njegova interpretacija.

RazpoloZljivost delovne sile na projektih v tujini
(predvsem lokalnih) se je na izbranih primerih pokazala
kot problemati¢na. Ce na projektu v Sloveniji z delovno
silo ni bilo tezav, smo na mednarodnih projektih naleteli
predvsem na dva problema. V prvem primeru je bila
strokovna delovna sila sicer razpolozljiva, a zelo draga
(ZDA in Kanada). V drugem primeru ni bilo razpolozljive
strokovne delovne sile, zato pa smo razpolagali z ogromno
poceni nestrokovne delovne sile (Indija). Povzamemo
lahko, da je na mednarodnih projektih problemati¢no
predvsem zagotavljanje pravih ¢loveskih virov ob pravem
¢asu in za sprejemljivo ceno.

Financiranje projekta je bilo najbolj problemati¢no v
Indiji. Najvedji problem predstavljajo pla¢ilna nedisciplina
in tecajne razlike. Placilna disciplina je zelo dobra v ZDA
in Kanadi, podobno pa bi lahko trdili tudi za Kostariko in
za Slovenijo. Tecajne razlike so problemati¢ne predvsem
v primeru, ¢e se pred negativnimi tecajnimi gibanji ne
za$¢itimo, na drugi strani pa lahko ustvarimo dodatni
zasluzek, Ce se tecaj giblje v za nas pozitivho smer.
Izpostaviti je potrebno zelo dobre placilne pogoje v Kanadi
in ZDA, saj omogocajo pozitiven denarni tok skoraj ¢ez
prej izjema kot pravilo, zato lahko potrdimo, da razli¢na
trzi$¢a razli¢no vplivajo na financiranje projektov.

Komuniciranje na projektu lahko izpostavimo
kot enega najpomembnejsih dejavnikov za uspesno
obvladovanje projekta. Po pri¢akovanju je bilo najmanj
tezav na domacem projektu. Neproblemati¢na je bila
tudi komunikacija s partnerji v ZDA in Kanadi, ¢eprav
se je po nacinu in uporabljenih komunikacijskih kanalih
razlikovala od komuniciranja na projektu v Sloveniji.
Popolno nasprotje je predstavljalo komuniciranje s
partnerji iz Indije, kjer je problemati¢no predvsem
spostovanje dogovorov in iskanje prave kontaktne osebe.
Kompleksnost obvladovanja komunikacij se vec¢a tudi s
stevilom udelezencev. To $e posebej velja, ¢e udelezenci
prihajajo iz razli¢nih drzav, kar nam nazorno kaze primer
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projekta v Kanadi, kjer so sodelovali udelezenci iz ve¢ kot
$estih drzav. Primer projekta v ZDA pa nam je pokazal, da
z dobrim obvladovanjem komuniciranja lahko re$imo $e
tako problemati¢no situacijo.

S komuniciranjem je tesno povezan tudi jezik. Ceprav
je bil na vecini projektov uradni jezik angle$¢ina, je kljub
temu prihajalo do posameznih razli¢nih interpretacij.
Izjema sta projekta v Sloveniji in na Kostariki. Ce
nam slovens¢ina ni predstavljala tezav, je bil vedji izziv
$panscina na Kostariki. Na projektu v Kanadi smo opazili
tudi izoblikovanje enako govore¢ih skupin (angleskih in
francoskih). Ceprav to na projektu ni bilo zaZeleno, in
je pogosto pripeljalo do dvoumnih dogovorov, nam je
uspelo kljub temu dobro izpeljati projekt. Dodamo lahko,
da se med udelezenci vedno najde skupni jezik, ¢e je le-to
v interesu vseh. Takoj, ko posameznik i$¢e svoj interes, se
lahko zgodi, da ne bo ve¢ razumel drugih.

Glede razumevanja ¢asa lahko zapiSemo, da se le-ta v
posameznih drzavah interpretira razlino. Kot ekstrema
izstopata Kostarika, s svojo nagnjenostjo k tocnosti, in
Indija, kjer je ¢as zelo relativen dejavnik. Na splo$no lahko
re¢emo, da se projekti na ameriskem (ZDA, Kanada)
trzis¢u odvijajo veliko hitreje kot na primer v Evropi
oziroma Aziji. Izpostaviti je potrebno problemati¢no
sodelovanje med udelezenci, ¢e se nahajajo v razli¢nih
¢asovnih pasovih. Ce je velika ¢asovna razlika lahko
tezavna za sodelovanje in zahteva veliko pozrtvovalnosti
in prilagajanja, lahko predstavlja tudi prednost. Na
mednarodnih projektih je ¢as pomemben tudi zaradi
same logistike. Bolj kot je projekt oddaljen, ve¢ casa
potrebujemo za dobavo opreme.

Za vpliv infrastrukture lahko ugotovimo predvsem
dvoje. Boljsa kot je infrastruktura, lazje je izvajanje
projekta. To smo spoznali v ZDA in Sloveniji, saj so

Preglednica 3: Primerjava dejavnikov mednarodnih projektov’

Slovenija Kostarika ZDA Kanada Indija
Geografsko Lokalno - Urbano Zelo oddaljeno - Zelo oddaljeno - Zelo oddaljeno - Zelo oddaljeno -
okolje Odroéno Urbano Odro¢no Odroéno
Kultur(?loske Ni Velike Majhne Majhne Zelo velike
razlike
Zelo majhne, . . . . . .
Tehnoloske . . g Srednje velike, Majhne, drugaéni  Velike, drugaéni
. Ni primerljivi e . . .
razlike . druga¢ni standardi standardi standardi
standardi
P.ravo.in Isto Zelo razli¢no Razli¢no Razli¢no Zelo razli¢no
direktive
e Delno N Delno Delno
Razpolozljivi, e Razpolozljivi, e s e
= e DO razpoloZljivi, DO razpoloZljivi’, razpoloZljivi,
Cloveski viri kvalificirani, e kvalificirani, e e
kvalificirani, . kvalificirani, nekvalificirani,
zmerna cena. visoka cena. ) .
zmerna cena. visoka cena. nizka cena.
Zel Zel
Dobra pla¢ilna Dobra placilna . co d'ob.ra' .. o d.ob.ra. Slaba placilna
. . . placilna disciplina, placilna disciplina, . .
disciplina, brez  disciplina, srednje . : . . disciplina, velika
‘ . . .. srednje velika srednje velika L. .
. .. tecajnih tveganj, velika tec¢ajna . . ) .. . tecajna tveganja,
Financiranje .. . te¢ajna tveganja,  tecajna tveganja, b
zadovoljivo tveganja, dobro zadovoljivo
- . zelo dobro zelo dobro o
financiranje financiranje o o financiranje
roiekta? projekta financiranje financiranje projekta
projextar. ' projekta. projekta. '
o e Formalna, Zelo for@alna, Zelo Zelo neformalna, Formalna,
Komunikacija Y srednje neformalna, zelo . .
problemati¢na . . neproblemati¢na problemati¢na
problemati¢na neproblemati¢na
Jezik Slovensc¢ina Spani¢ina Angle$¢ina Angles¢ina Angle$¢ina
Kratko izvajanje Kratko izvajanje
Srednje dolgo Srednje dolgo pro) ckia, . Pro) cki, . Zelo dolgo
. . L. . doseganje vmesnih doseganje vmesnih . >
izvajanje projekta, izvajanje projekta, ; . : . izvajanje projekta,
* ; i rokov je srednje rokov je srednje .
Cas doseganje doseganje vseh doseganje vseh
. . . pomembno, pomembno, . .
rokov je srednje rokov je zelo . . . . . . rokov je manj
doseganje kon¢nih  doseganje kon¢nih
pomembno. pomembno. . . pomembno.
rokov je zelo rokov je zelo
pomembno. pomembno.
Zelo dobra, zelo Zelo dobra, zelo Zelo dobra, Slaba, slabo
Infrastruktura Dobra, dostopna .
dostopna dostopna omejeno dostopna dostopna
Orgalflzacu 2 Mesana Funkcijska Projektna Projektna Mesana
projekta
! Primerjava mednarodnih dejavnikov se primerja s Slovenijo
? Financiranje projekta — pozitiven ali negativen denarni tok tekom izvedbe projekta
* Projekt se je izvajal v zelo odro¢nem kraju
18 PROJEKTNA MREZA SLOVENIJE APRIL 2014



se projekti izvajali v blizini urbanega okolja. Na drugi
strani nam slabsa infrastruktura otezuje izvedbo
projekta. Projekt v Kanadi nam je pokazal, da kljub dobri
infrastrukturi v drzavi to $e ne zagotovi dobrih pogojev
za izvedbo projekta v bolj odro¢nih krajih. Povzamemo
lahko, da je bolj kot infrastruktura v drzavi pomembna
njena dostopnost in razpolozljivost. Kljub boljsi razvitosti
infrastrukture v razvitej$ih drzavah to Se ne pomeni, da
bomo z njo na projektu tudi razpolagali.

Se najmanjsi vpliv razliénih poslovno-kulturoloskih
okolji bi lahko pripisali organizaciji projekta. Ugotovimo
lahko, da je predvsem trzis¢e Amerike in Kanade izrazito
projektno naravnano, vendar to $e ni pogoj za uspe$no
izvedbo projekta. Da projekt lahko uspesno izpeljemo,
Cetudi je kdo od udelezencev organiziran izrazito
funkcijsko, nam kaze primer projekta na Kostariki. Tudi
podjetje Litostroj je naravnano precej funkcijsko, a je klub
temu sposobno delovati s parterji s projektno organizacijo.
Bolj problemati¢no postane, ¢e prave organizacije sploh ni
oziroma ni jasna. Temu pa smo bili lahko pri¢a na projektu
v Indiji. Preglednica 3 prikazuje primerjavo dejavnikov
mednarodnih projektov v razli¢nih okoljih.

5. Zakljucek

V ¢lanku je obravnavana izvedba projekta v mednarodnem
okolju in postavljena hipoteza, da je potrebno projekt
v mednarodnem okolju obravnavati kot kompleksen
projekt. Pri tem za presojo ne zados$¢ajo klasi¢ni kriteriji
za kompleksen projekt, kot so veliki projektni timi, ¢as
trajanja ve¢ kot 6 mesecev in proracun projekta, veéji od
milijona amerigkih dolarjev. Za presojo kompleksnosti
mednarodnega projekta je tako potrebno vpeljati dodatne
dejavnike, kot so: geografsko okolje, kulturologke razlike
in vrednote, tehnoloske razlike, pravo in direktive, ¢loveski
viri, financiranje, komunikacija, jezik, ¢as, infrastruktura
in organizacija projekta.

Na primeru mednarodnega projekta izgradnje
hidroelektrarne je prikazano, kako posamezni dejavniki
vplivajo na nacrtovanje, organiziranje vodenje in
kontroliranje projekta. Klju¢na ugotovitev je, da v razli¢nih
okoljih dejavniki razli¢no vplivajo na potek projekta, in jih
je potrebno upostevati zelo selektivno. Zato mora podjetje,
ki deluje v razlicnih mednarodnih okoljih, pripraviti
portfelj vpliva dejavnikov na projekte v razli¢nih okoljih.
Za vsak dejavnik bo potrebno opredeliti lastnosti, ki
bodo merljive. Podjetje bo tako lahko oblikovalo portfelj
vplivnih dejavnikov v razli¢nih mednarodnih okoljih, ki
bo v pomo¢ udelezencem projekta v dolo¢enem okolju za
optimalno pripravo, na¢rtovanje in izvedbo projekta ter s
tem zmanj$anje tveganja teh projektov.
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