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Izvleček 

 

Sodobne organizacije se na dinamiko stanja na trgu odzivajo s stalno težnjo po prilagodljivosti 

proizvodnje in njenih procesov, učinkovitost in uspešnost prilagajanja pa sta v veliki meri odvisni od 

ljudi, ki proizvodne procese načrtujejo in vodijo. Zaradi tega se v svetu pri vodenju podjetij in projektov 

čedalje bolj uveljavljajo vitki pristopi, katerih namen je večno izboljševanje poslovnih procesov, 

optimizacija opreme, zmanjševanje odpada ter izboljševanje kakovosti, k čemur morajo težiti prav vsi 

zaposleni. 

  

Namen tega diplomskega dela je raziskati uporabo vitkih metod vodenja projektov v operativnem 

gradbeništvu ter analizirati njihov potencial za izboljšanje učinkovitosti in uspešnosti gradbenih 

projektov. S tem želimo razumeti, kako se vitke metode lahko prilagodijo specifičnim potrebam in 

izzivom gradbene industrije ter kakšen vpliv imajo na kakovost izvedbe del, stroške, časovno 

načrtovanje in zadovoljstvo vseh vpletenih deležnikov. 

  

V prvem delu diplomskega dela so predstavljene najpogosteje uporabljene vitke metode. Takoj za tem 

je pripravljen pregled možnosti uporabe, prednosti uporabe ter možne pomanjkljivosti in težave pri 

vpeljavi vitkih metod v gradbeno stroko. V drugem delu diplomske naloge je prikazan praktičen primer 

vpeljave vitkih metod vodenja v gradbeno podjetje ter rezultati, ki jih podjetje dosega z uporabo vitkih 

metod pri dejanskih projektih. Ugotovljeno je, da so vitke metode tesno povezane z zagotavljanjem in 

kontrolo kakovosti. 

 

 Z diplomskim delom želimo prispevati k boljšemu razumevanju potenciala vitkih metod za 

preoblikovanje operativnega gradbeništva in izboljšanje njihovega prispevka k družbi. 
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Abstract 

 

Innovative companies respond to the dynamics of markets by constantly seeking flexibility in production 

and their processes. However, the effectiveness and efficiency of adaptation depends to a large extent 

on the people who plan and control production processes. For this reason, lean approaches to corporate 

and project management are becoming increasingly important worldwide. The aim is to continuously 

improve business processes, optimise facilities, reduce waste and improve quality, which must be strived 

for by all employees. 

 

The objective of this thesis is to investigate the application of lean project management methods in 

construction management and analyse their potential to improve the efficiency and effectiveness of 

construction projects. In doing so, we aim to understand how lean methods can be adapted to the specific 

needs and challenges of the construction industry and what impact they have on the quality of work 

delivery, costs, scheduling and satisfaction of all stakeholders involved. 

 

In the first part of the thesis, the most commonly used lean methods are presented. This is followed by 

an overview of the possible applications, the advantages of using lean methods and the possible 

disadvantages and difficulties of implementing lean methods in the construction industry. The second 

part of the thesis presents the implementation of lean management methods in a construction company 

in practise, as well as the results achieved by the company when applying them to specific projects. It is 

noted that lean methods are closely related to quality assurance and quality control. 

 

Our work is intended to contribute to a better understanding of the potential of lean methods for 

transforming construction management and improving its contribution to society. 



Godicelj, M. 2023. Uporaba vitkih metod vodenja projektov v operativnem gradbeništvu. V 

Dipl. nal. Ljubljana, UL FGG, Visokošolski strokovni študijski program prve stopnje Operativno gradbeništvo. 

 

KAZALO 

POPRAVKI – ERRATA ........................................................................................................................ I 

ZAHVALA ............................................................................................................................................ II 

BIBLIOGRAFSKO-DOKUMENTACIJSKA STRAN IN IZVLEČEK ........................................ III 

BIBLIOGRAPHIC-DOCUMENTALISTIC INFORMATION AND ABSTRACT ..................... IV 

KAZALO ............................................................................................................................................... V 

KAZALO SLIK ................................................................................................................................... VI 

KAZALO PREGLEDNIC .................................................................................................................VII 

OKRAJŠAVE IN SIMBOLI / ABBREVIATIONS AND SYMBOLS ......................................... VIII 

1 UVOD ............................................................................................................................................ 1 

2 VITKE IN AGILNE METODE .................................................................................................. 3 

3 OPIS NAJPOGOSTEJŠIH VITKIH METOD .......................................................................... 5 

3.1 Kanban ...................................................................................................................................... 5 
3.2 Scrum ........................................................................................................................................ 7 
3.3 Lean ........................................................................................................................................... 9 

4 VITKE METODE V GRADBENIŠTVU ..................................................................................13 

4.1 Uvedba vitkih metod v gradbeništvo .....................................................................................13 
4.1.1 Sistem vitke izvedbe projektov (LPDS model).....................................................................13 
4.1.2 Metoda planiranja taktov ......................................................................................................15 
4.1.3 Last Planner System ..............................................................................................................16 

4.2 Prednosti vitkih metod ............................................................................................................18 
4.3 Pomanjkljivosti vitkih metod .................................................................................................18 

5 PREDSTAVITEV IN ANALIZA PRISTOPA VITKE GRADNJE PRI PODJETJU 

STRABAG ............................................................................................................................................19 

5.1 Opis podjetja STRABAG .......................................................................................................19 
5.2 Odpad v gradbeništvu .............................................................................................................19 
5.3 CIP (continuos improvement process) ..................................................................................22 
5.4 Vitka gradnja pri podjetju STRABAG .................................................................................23 

5.4.1 Planiranje in kontrola taktov .................................................................................................23 
5.4.2 Metoda končnega plana ........................................................................................................25 

5.5 Primer uporabe planiranja taktov v praksi ..........................................................................28 
5.6 Primerjava uporabljenih vitkih metod podjetja STRABAG z najpogostejšimi vitkimi 

metodami v uporabi .............................................................................................................................29 

6 ZAKLJUČEK ..............................................................................................................................31 

VIRI .......................................................................................................................................................33 

 



VI  Godicelj, M. 2023. Uporaba vitkih metod vodenja projektov v operativnem gradbeništvu. 

  Dipl. nal. Ljubljana, UL FGG, Visokošolski strokovni študijski program prve stopnje Operativno gradbeništvo. 

 

KAZALO SLIK 

Slika 1: Osnovna Kanban tabela (Jus, 2018). .......................................................................................... 6 

Slika 2: Bolj napredna, razdelana Kanban-tabela (Stare, 2021). ............................................................. 7 

Slika 3: Prikaz Scrum procesa (pm-partners, 2021). ............................................................................... 8 

Slika 4: Vitek okvir pri metodi Lean (Maurya, 2014). .......................................................................... 10 

Slika 5: Prikaz PDCA procesa (Demetra, 2016). .................................................................................. 11 

Slika 6: Triade vitkega sistema izvedbe projektov (Koskela et al., 2002). ............................................ 14 

Slika 7: Prikaz plana taktov (Schroeder in Easton, 2022). .................................................................... 15 

Slika 8: Last Planner System (Richert, 2017). ....................................................................................... 17 

Slika 9: Prikaz vrst odpada v gradbeništvu (ZüblinStrabag, 2014). ...................................................... 20 

Slika 10: Prikaz uporabe diagrama špagetov na praktičnem primeru (ZüblinStrabag, 2014). .............. 21 

Slika 11: Aplikacija za pomoč pri optimizaciji procesov (ZüblinStrabag, 2014). ................................ 21 

Slika 12: Diagram ribje kosti (Hočevar, 2023). ..................................................................................... 22 

Slika 13: Problem tradicionalno vodenih gradbenih projektov (ZüblinStrabag, 2021). ........................ 23 

Slika 14: Prikaz postopka planiranja taktov (ZüblinStrabag, 2022). ..................................................... 24 

Slika 15: Štiri načela pri izvedbi in kontroli taktov (ZüblinStrabag, 2022). ......................................... 25 

Slika 16: Prikaz dejanj metode končnega plana (ZüblinStrabag, 2022). ............................................... 26 

Slika 17: Primer členitve projekta na faze (ZüblinStrabag, 2022). ....................................................... 26 

Slika 18: praktični primer planiranja ene faze gradbenega projekta (ZüblinStrabag, 2022). ................ 27 

Slika 19: Primer podrobnega terminskega plana narejenega s pomočjo metode končnega plana 

(ZüblinStrabag, 2022). ........................................................................................................................... 28 

 



Godicelj, M. 2023. Uporaba vitkih metod vodenja projektov v operativnem gradbeništvu. VII 

Dipl. nal. Ljubljana, UL FGG, Visokošolski strokovni študijski program prve stopnje Operativno gradbeništvo. 

 

KAZALO PREGLEDNIC 

Preglednica 1: Povzetek razlik med vitkimi in tradicionalnimi metodami (Koskela et al., 2002). ........15 



VIII  Godicelj, M. 2023. Uporaba vitkih metod vodenja projektov v operativnem gradbeništvu. 

  Dipl. nal. Ljubljana, UL FGG, Visokošolski strokovni študijski program prve stopnje Operativno gradbeništvo. 

 

OKRAJŠAVE IN SIMBOLI / ABBREVIATIONS AND SYMBOLS 

LPDS  Lean Production Delivery System – sistem vitke izvedbe projektov 

CIP  Continuous Improvement Process - proces konstantnih izboljšav 

PPC  Percentage of the Number of Tasks Achived - procent števila uspešno doseženih nalog 

IT  Infprmation Technology – informacijska tehnologija 

LPS  Last Planner® System – sistem končnega planiranja  

 

 

 



Godicelj, M. 2023. Uporaba vitkih metod vodenja projektov v operativnem gradbeništvu. 1 

Dipl. nal. Ljubljana, UL FGG, Visokošolski strokovni študijski program prve stopnje Operativno gradbeništvo. 

1 UVOD 

Gradbeništvo je eno izmed največjih in najpomembnejših gospodarskih sektorjev v državi, ki 

neposredno vpliva na njen razvoj ter razvoj družbe in infrastrukture. Kot pa vemo, se gradbeništvo vedno 

sooča s številnimi izzivi, kot so prekomerni stroški izdelave, zamude pri izvedbi, slaba kakovost 

izvedenih del ter pomanjkljivost osnovnih surovin za gradnjo. Eden izmed načinov za omilitev in 

izboljšanje teh težav ter povečanje učinkovitosti dela pri projektih je uporaba vitkih metod. Le-te so se 

prvotno začele uporabljati v začetku štiridesetih let prejšnjega stoletja v industrijski proizvodnji na 

Japonskem ter se kasneje čez leta razširile še v ostale panoge (Sergeev, 2016). Ta pristop poudarja 

racionalizacijo procesov, zmanjšanje nepotrebnih zapletov, optimizacijo virov ter nenehno izbolševanje 

kakovosti in produktivnosti. Uporaba vitkih metod v gradbeništvu lahko prinese številne koristi, kot so 

zmanjšanje stroškov, izboljšanje časovnega načrtovanja ter večje zadovoljstvo strank.  

 

Namen tega diplomskega dela je raziskati uporabo vitkih metod vodenja projektov v operativnem 

gradbeništvu ter analizirati njihov potencial za izboljšanje učinkovitosti in uspešnosti gradbenih 

projektov. S tem želimo razumeti, kako se lahko vitke metode prilagodijo specifičnim potrebam in 

izzivom gradbeniške industrije ter kakšen vpliv imajo na kakovost izvedbe del, stroške, časovno 

načrtovanje in zadovoljstvo vseh vpletenih deležnikov. 

 

V prvem delu diplomskega dela bomo našteli in predstavili najpogostejše vitke metode v uporabi. 

Pregledali bomo tudi možnosti implementacije vitkih metod v gradbeništvo, prednosti vitkih metod v 

gradbeništvu ter možne pomanjkljivosti in težave pri vpeljavi vitkih metod v gradbeno stroko, v drugem 

delu pa bomo predstavili in opisali, kako je gradbeno podjetje STRABAG vpeljalo vitke metode vodenja 

v gradbeno stroko ter kako se le-te odražajo v praksi. Z diplomskim delom želimo prispevati k boljšemu 

razumevanju potenciala vitkih metod pri preoblikovanju operativnega gradbeništva in izboljšanju 

njihovega prispevka k družbi. 
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2 VITKE IN AGILNE METODE 

Pri agilnih (angl. »agile«) in vitkih (angl. »lean«) metodah gre za podobni metodologiji, saj obe strmita 

k racionalizaciji procesov, izboljšanju komunikacije ter spodbujanju komunikacije med skupinami. S 

tem želimo povečati produktivnost in izboljšati naš produkt oziroma proces. 

 

Agilne metode so se pojavile okoli leta 2000, ko so na trg prišli računalniki za komercialno uporabo in 

je bilo veliko povpraševanje po računalniških programih ter programski opremi. Skozi leta so izraz 

»agilno« začeli uporabljati tudi v drugih panogah. Ključni koncept agilnih metod so vrednote in načela, 

ki vodijo proces razvijanja produktov. V tej agilni filozofiji dela so v jedru ljudje, medsebojno 

sodelovanje ter odzivnost. Glavni aspekt agilnih metod so iterativni cikli, tako imenovani »sprinti« - gre 

za delo v krajših časovnih obdobjih, kjer so naloge sodelujočih točno določene. Ko se sprint zaključi, se 

pregleda narejeno ter oceni, ali je bilo izvedeno dobro ali slabo ter kje je možno procese še izboljšati. K 

temu pripomorejo kratki dnevni sestanki, kjer se zbere celotna razvojna ekipa, ki dela na projektu. S 

takšnimi sprinti je mogoče najti napake že v zgodnji fazi razvoja in jih je možno hitro odpraviti, da ne 

nastanejo s popravki večji stroški. Tako se zagotovijo hitre povratne informacije ter konstanten napredek 

produkta oziroma storitve. 

 

Vitke metode (angl. »lean management«) se osredotočajo na zmanjševanje odpada in maksimalni 

izkoristek virov, ki so na razpolago. Prvotno so bile vitke metode razvite v proizvodni industriji, sedaj 

pa se uporabljajo tudi drugje. Prav tako jih pogosto uporabljajo zagonska (angl. »start up«) podjetja. Z 

vitkimi metodami analiziramo celotne proizvode in storitve od začetne ideje do končnega produkta, pri 

čemer iščemo šibke točke načrta izvedbe in jih poskušamo odpraviti. Med samim procesom se veliko 

ukvarjamo z dejanskimi željami strank, kar pomeni, da imamo s potencialnimi strankami veliko 

intervjujev in anket. Na ta način dobimo najboljše in najhitrejše povratne informacije bodočih oziroma 

trenutnih uporabnikov. Ko imamo povratne informacije, se lahko fokusiramo na reševanje dejanskih 

težav uporabnikov in tako zmanjšamo odpad, ki je v tem primeru izgubljeni čas, energija ter sredstva za 

nadaljnje razvijanje produkta v napačno smer. 

 

 

  



4  Godicelj, M. 2023.Uporaba vitkih metod vodenja projektov v operativnem gradbeništvu. 

  Dipl. nal. Ljubljana, UL FGG, Visokošolski strokovni študijski program prve stopnje Operativno gradbeništvo. 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

»Ta stran je namenoma prazna.« 
 



Godicelj, M. 2023. Uporaba vitkih metod vodenja projektov v operativnem gradbeništvu. 5 

Dipl. nal. Ljubljana, UL FGG, Visokošolski strokovni študijski program prve stopnje Operativno gradbeništvo. 

3 OPIS NAJPOGOSTEJŠIH VITKIH METOD 

Dandanes poznamo veliko različnih agilnih metod, vse pa temeljijo na agilnem manifestu, ki ga je 

zapisalo sedemnajst strokovnjakov februarja 2002 in s katerim so začrtali smernice za nadaljnji razvoj 

agilnih metod (Highsmith, 2001). Vrednote manifesta so, da se postavi posameznike in interakcije pred 

procese in orodja, da je delujoča programska oprema pomembnejša od dokumentacije zanjo, da je 

sodelovanje s stranko pomembnejše kot pa pogodbeni odnosi, ter da so odzivi na spremembe 

pomembnejši od togega sledenja načrtom. Poleg teh štirih vrednost so avtorji agilnega manifesta napisali 

tudi dvanajst principov agilne programske opreme: 

- Naša najvišja prioriteta je zadovoljiti stranko z zgodnjim in nepretrganim izdajanjem vredne 

programske opreme.  

- Projekte gradimo okrog motiviranih posameznikov. Omogočimo jim delovno okolje, nudimo 

podporo in jim zaupamo, da bodo svoje delo opravili.  

- Nenehna težnja k tehnični odličnosti in k dobremu načrtovanju izboljša agilnost.  

- Sprejemamo spremembe zahtev, celo v poznih fazah razvoja. Agilni procesi vprežejo tovrstne 

spremembe v prid konkurenčnosti naše stranke.  

- Najboljša in najučinkovitejša metoda posredovanja informacij razvojni ekipi in znotraj ekipe 

same, je pogovor iz oči v oči.  

- Preprostost - umetnost zmanjševanja količine nepotrebnega dela - je bistvena.  

- Delujočo programsko opremo izdajamo pogosto, znotraj obdobja nekaj tednov, do nekaj 

mesecev, s preferenco po krajšem časovnem okvirju.  

- Delujoča programska oprema je primarno merilo napredka.  

- Najboljše arhitekture, zahteve in načrti izhajajo iz tistih ekip, ki so samoorganizirane.  

- Poslovneži in razvijalci morajo skozi celoten projekt dnevno sodelovati.  

- Agilni procesi promovirajo trajnostni razvoj. Sponzorji, razvijalci in uporabniki morajo biti 

zmožni konstantnega tempa za nedoločen čas.  

- V rednih časovnih razdobjih ekipa išče načine, kako postati učinkovitejša ob rednem 

prilagajanju svojega delovanja.  

(Dolenc, 2023) 

3.1 Kanban 

Kanban je agilna metoda, pri kateri delo ne poteka v ciklih kot pri ostalih aginih metodah, ampak 

neprekinjeno (Stare, 2021). V štiridesetih letih prejšnjega stoletja jo je za potrebe Toyotine proizvodnje 

na Japonskem razvil Taiichi Ohno (Bhaskar, 2023).  

 

Gre za vizualno metodo, saj so naloge predstavljene s karticami v Kanban-tabeli (Stare, 2021). Takšne 

table se uporabljajo na raznih projektih za lažjo organizacija, lahko pa  se uporabljajo tudi za 

vsakodnevna  domača opravila, saj nam omogočajo lažji pregled dela. 

 

Kanban je metoda za organizacijo in upravljanje dela, ki poudarja vmesne rezultate in usklajeno delo 

vseh vpletenih. To metodo lahko uporablja en posameznik ali več ljudi hkrati, vsem uporabnikom 

metode so vidne vse naloge, celoten potek dela in zaključek. Metoda vizualizira potek dela in projekta 

ter omogoča večjo produktivnost ter temelji na naslednjih treh načelih: vizualizacija dela, omejitev 
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količine tekočega dela in izboljšanje toka dela (Smolej, 2015). Kanban metoda se lahko uporablja tako 

pri raznih projektih kot tudi doma za vsakodnevna opravila.  

 

Tabla Kanban je v grobem razdeljena na tri razdelke: naloge (angl. »to do«), v delu (angl. »in progress«) 

ter narejeno (angl. »done«). Ker so projekti običajno preobsežni, da bi lahko vsa opravila porazdelili v 

le tri razdelke, se le-ti lahko členijo še naprej (Stare,  2021). Pri projektiranju zgradbe bi lahko delo 

razčlenili na najbolj značilne korake, kot so arhitekturna zasnova, izračun statike, izdelava PIZ -  vsak 

od teh korakov pa bi se delil še na v delu ter narejeno. 

 

 
Slika 1: Osnovna Kanban tabela (Jus, 2018). 

 

Ena izmed pomembnejših zahtev pri Kanbanu je, da ena skupina oziroma en posameznik opravlja samo 

eno dejavnost oziroma listek naenkrat. Tako so skupine ali posamezniki manj obremenjeni z delom ter 

se lahko bolj temeljito posvetijo svoji nalogi.  

(Stare, 2021) 

 

Kanban temelji na sistemu vlečenja listkov, kar pomeni, da si vsak posameznik iz Kanban-tabele izbere 

nalogo na listku. Ko to nalogo opravi, izbere novo nalogo ter tako do konca, dokler v tabeli ne zmanjka 

listkov. Ko se to zgodi lahko, posamezniki pomagajo ostalim sodelavcem pri opravljanju nalog ali pa 

počakajo, da se na tablo ponovno nalepijo nove naloge. S pomočjo Kanban-tabele lahko ugotavljamo, 

pri katerem delu projekta prihaja do največjih zastojev oz. ozkega grla. To je predel na tabli, kjer se 

zadržuje največ listkov (Stare, 2021). Na primer to bi lahko bilo, če bi vsi arhitekti vse svoje zasnove 

sorazmerno hitro predali naprej ter bi imeli Kanban-tabelo ves čas prazno, statiki pa nebi dohajali s 

statičnimi izračuni, zato bi se jim tabela polnila. 
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Slika 2: Bolj napredna, razdelana Kanban-tabela (Stare, 2021). 

 

Dobra stran Kanban metode je, da je potek dela zelo konstanten in enakomeren, saj so vsi posamezniki 

ali ekipe zaposleni. Ne prihaja do večjih zastojev, saj en posameznik lahko opravlja samo eno nalogo 

naenkrat, medtem ko se pri tradicionalnih projektih lahko zgodi, da več nalog pade na enega 

posameznika.  

 

Pri metodi Kanban ni predpisanih tedenskih ter mesečnih sestankov, ampak so priporočljivi 15-minutni 

dnevni sestanki, na katerih pogovor ne teče o tem, kaj kdo počne tisti dan, saj je to prikazano na tabli, 

ampak se pogovorijo o prihodnjih nalogah in s tem, kdo bo katero nalogo opravil.  

(Stare, 2021) 

3.2 Scrum  

Metoda Scrum spada v širšo skupino vitkih metod, katerih cilj je spremeniti način dela organizacij in 

skupin, da bodo le-te hitreje odzivne na številne spremembe, ki jih prinaša sodoben trg (Osolnik, 2020). 

Metoda izhaja iz panoge informativne tehnologije (angl. »information technology«) oziroma IT, počasi 

pa jo uporabljajo tudi ostale panoge (Fowler in Highsmith, 2001). Nanjo lahko gledamo kot na nekakšen 

okvir za timsko delo manjših ekip, ki strmijo h končanju izdelka oziroma polizdelka do konca časovnega 

obdobja, imenovanega sprint (Osolnik, 2020). 

 

Avtorja metode Scrum sta Schwaber in Sutherland, ki sta metodo definirala leta 2011. Scrum sestoji iz 

tako imenovanih  »sprintov« oziroma ciklov, ki trajajo od 2 do 4 tedne. Na začetku ter na koncu sprinta 

je predviden daljši sestanek. Prvi sestanek je namenjen planiranju, zadnji sestanek pa evalvaciji oziroma 

retrospektivi sprinta. Med njimi so dnevni 15-minutni stoječi sestanki, kjer vsak član ekipe poroča o 

opravljenem delu, sporoči, kaj bodo naredili v tekočem dnevu, ali imajo kakšne težave in če potrebujejo 

pomoč. Pri Scrum procesu je znan le končni izdelek ter njegovo delovanje; izgled, cena ter rok izvedbe 

pa niso znani. Rezultat zaključenega cikla je polizdelek, ki je že lahko namenjen uporabi ali pa je 

namenjen le zgodnjim uporabnikom. V seznamu zahtev (angl. »sprint backlog«) so opredeljeni obseg, 

cilji ter zahteve projekta. Na projektu Scrum sodeluje ekipa Scrum oziroma tim, ki ga sestavljajo lastnik 
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izdelka, Scrum mojster ter razvojni tim. Posebnost metode Scrum je, da si člani razvojnega tima sami 

razporejajo količino dela ter planirajo njegov potek. 

(Stare, 2021) 

 

 
Slika 3: Prikaz Scrum procesa (pm-partners, 2021). 

 

Lastnik izdelka postavlja zahteve, cilje ter želje za izdelek, oziroma je edini, ki izpolnjuje seznam zahtev 

ter priorizira zahteve izdelka. Vsakodnevno sodeluje pri razvijanju izdelka, vendar ne odloča o poteku 

dela, ampak lahko razvojnemu timu dodeljuje naloge. Razvojna ekipa je sestavljena iz več 

strokovnjakov iz različnih področij, v njej pa naj bi bilo največ do 10 ljudi. Pomembno je, da imajo 

dovolj znanja, da ne potrebujejo zunanje pomoči ter da so samoorganizirani. Razvojna ekipa lahko 

deluje le na enem projektu hkrati, da lahko posveti vso svojo pozornost samo enemu izdelku. Kot je bilo 

opisano, si razvojna ekipa sama razporeja delo ter način dela, zato tudi kot ekipa nosijo odgovornost in 

posledice za svoje napake. Celoten proces nadzoruje Scrum mojster, katerega glavna naloga je, da skrbi, 

da se vsi udeleženi držijo pravil metode. Je tudi mentor lastniku izdelka ter razvojni ekipi in jim pomaga 

z načeli metode Scrum, poleg tega pa je njegova naloga tudi vodenje vseh sestankov.  

(Stare, 2021) 

 

Vsak sprint se prvi dan začne s sestankom, na katerem naj bi bili prisotni vsi sodelujoči na projektu, 

trajal pa naj bi 8 ur za 4 - tedenski sprint, za 2 - tedenski sprint pa polovico manj - 4 ure. Na tem sestanku 

se dorečejo cilji ter naloge sprinta. Sestanek sestoji iz dveh delov, v prvem delu se določijo cilji sprinta, 

kjer lastnik izdelka pove svoje želje za izdelek ter vsem razdeli naloge, ki naj bi bile opravljene. V 

drugem delu sestanka se določi način izvedbe dela v sprintu. Razvojni tim lahko sam odloča, kdaj je 

dovolj nalog za sprint. To se po navadi odloča s točkovanjem nalog po njihovi težavnosti ali obsežnosti. 

Pri samem planiranju izvedbe cikla lahko sodelujejo tudi zunanji strokovnjaki, ki pomagajo pri oceni 

potrebnega dela za določeno nalogo. 

(Stare, 2021) 
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Na koncu sprinta se naredi revizija sprinta, kjer se preveri uspešnost rezultatov sprinta, dopolni se 

seznam zahtev izdelka, nedokončane zahteve pa se prenesejo v naslednji sprint. Na reviziji se dogovori 

razne spremembe izdelka, če so le-te potrebne. Po koncu vsakega sprinta se tudi oceni končni datum 

zaključka projekta, saj se le-ta lahko sproti spreminja z dodajanjem oziroma odvzemanjem zahtev s 

seznama zahtev izdelka. Poleg revizije sprinta se opravi še retrospektiva sprinta, kjer se oceni 

sodelovanje med ljudmi v ekipi ter kako in kje bi lahko procese optimizirali in izboljšali.  

(Stare, 2021) 

3.3 Lean 

Vitek način vodenja projekta oziroma Lean management je metodologija za sistematično vodenje, pri 

katerem se poizkuša eliminirati odpad, maksimizirati vrednost izdelka ter izboljšati proces izdelave. 

Metoda Lean je bila razvita sočasno z metodo Kanban v štiridesetih letih prejšnjega stoletja na 

japonskem v avtomobilistični industriji v podjetju Toyota. Metodologija temelji na petih ključnih 

načelih: prepoznanje vrednosti produkta (angl. »value indetification«), ugotavljanje toka vrednosti 

(angl. »value stream mapping«), učinkovit potek dela (angl. »efficient workflow«), sistemu vlečenja 

(angl. »pull system«) ter izboljšav procesa (angl. »improvement«) (Blakely, 2022).  

 

Lean temelji na razumevanju potreb trga oziroma kupcev. Ključni del te metodologije je ugotavljanje 

potreb in želja kupcev ter prepoznavanje njihovih problemov in razmislek, ali jih je smiselno reševati. 

Zaradi tega je eden izmed prvih korakov Lean vodenja podrobna raziskava trga pred planiranjem 

izvedbe izdelka. Na ta način privarčujemo ogromno časa, ki ga drugače lahko izgubimo s popravki 

izdelka.  

(Maurya, 2014) 

 

Zgoraj omenjeni odpad se nanaša na katerekoli aktivnosti, procese ter vire, ki ne doprinesejo h končni 

vrednosti izdelka. Odpad lahko razumemo tudi kot po nepotrebnem porabljen čas za razvoj določenih 

funkcij izdelka. Pod tako imenovanim odpadom v proizvodnji ali načrtovanju izdelka razumemo tudi 

razne zamude zaradi slabe organizacije dela, zato vitki način vodenja predvsem poudarja, da je bolje 

posvetiti nekaj več časa pripravi ter planiranju izvedbe, kot pa zaradi slabe zasnove procesa imeti 

kasnejše zamude in zastoje v proizvodnji. 

 

Ash Mayura v svoji knjigi Delaj vitko še posebej poudarja, kako pomemben je načrt izvedbe ter 

raziskave trga, da ugotovimo, če ljudje sploh potrebujejo naš izdelek ali ne. Eden izmed bolj uporabnih 

pripomočkov za to je »vitki okvir«, viden spodaj na sliki 4. V njem najprej definiramo »problem«, ki ga 

želimo rešiti, ter kdo sploh ima takšen problem, oziroma kdo bi takšno rešitev sploh potreboval. Ker je 

verjetno podobna rešitev že na trgu, moramo definirati, zakaj je naša rešitev toliko boljša od ostalih, 

oziroma kaj je njena »edinstvena ponujena vrednost«. Ko smo definirali te stvari, se moramo posvetiti 

najboljšim lastnostim rešitve za ta izdelek ter kako bomo ta izdelek tržili. Naslednji korak pri izdelavi 

vitkega okvirja so tokovi prihodkov ter struktura stroškov. Na koncu moramo še definirati kako ter s 

čim bomo merili uspešnost našega izdelka.  

(Maurya, 2014) 
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Slika 4: Vitek okvir pri metodi Lean (Maurya, 2014). 

 

Po dobri zasnovi sledi izdelava izdelka, pri kateri moramo vzpostaviti začetne prioritete izdelka. Poleg 

tega moramo sestaviti ekipo, ki bo razvijala izdelek. Lean metodologija pravi, da naj začnemo s čim 

manjšo ekipo, saj so plače članov ekipe po navadi največji strošek v začetni fazi zasnove izdelka. Denar 

ki ga prihranimo z manjšim številom članov ekipe, naj bi porabili za več sredstev za razvoj ter testiranja 

izdelka. Le tega je treba ves čas testirati, da lahko izločimo nepotrebne funkcije ali dele izdelka, ki ne 

doprinašajo h končni vrednosti ter ga tako izboljšamo (Maurya, 2014 ). Podobno govori tudi teorija 

PDCA, ki sestoji iz načrtovanja (angl. »plan«), izvedbe (angl. »do«), preverjanja (angl. »check«) in 

ukrepanja (angl. »act«) ter zagovarja sprotno testiranje in izboljševanje izdelka ali procesa.  
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Slika 5: Prikaz PDCA procesa (Demetra, 2016). 

 

Eden izmed pomembnejših delov pri planiranju in izboljšavah izdelka so tudi intervjuji s kupci oziroma 

uporabniki. S pomočjo njihovega mnenja lahko najbolje ocenimo ali gre izdelek v pravo smer, ter lažje 

izpostavimo morebitne napake, ki jih razvojna ekipa morda ne bi opazila.  

(Maurya, 2014) 

 

Vitki način vodenja poudarja konstantno in sprotno izboljševanje izdelka, tudi ko je ta že na tržišču. 

Najprej moramo definirati, katere pokazatelje uspeha bomo merili. Če vidimo, da izdelek še ne 

izpolnjuje nekaterih kriterijev, je potrebno zbrati nove ideje za rešitve, jih čim hitreje uresničiti ter 

postaviti na trg nov popravljen izdelek, ponovno opazujemo obnašanje trga ter merimo njegov uspeh. 

To počnemo toliko časa, dokler nismo zadovoljni z izdelkom.  

(Maurya, 2014) 
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4 VITKE METODE V GRADBENIŠTVU 

V gradbeništvu se največkrat uporablja metoda vodnega slapa (angl. »waterfall method«). V literaturi 

omenjeno metodo avtorji agilnega manifesta poimenujejo tradicionalna metoda. Le-ta temelji na 

linearnem pristopu. Pri metodi vodnega slapa je potek projekta razdeljen na razne procese, ki si sledijo 

linearno oziroma zaporedno. Ko je predhodni proces končan, se lahko začne naslednji. Zaradi takšnega 

poteka dela je ta metoda zelo neprilagodljiva na spremembe med procesom (Hoory, 2023). Gradbeni 

projekti so se zmeraj izvajali po tako imenovani tradicionalni metodi, saj so imeli vedno predviden 

konec - objekt, ki stoji in je uporaben. Ampak kot je bilo že opisano, se ta metoda ne prilagaja 

premembam, ki pa so v gradbeništvu vedno prisotne, naj bodo to spremembe zaradi želj naročnika ali 

pa spremembe v poteku izgradnje zaradi nepredvidljivih zunanjih faktorjev. Zaradi zgoraj navedenih 

razlogov so nekatera podjetja pri vodenju gradbenih projektov začela uporabljati agilni pristop.  

4.1 Uvedba vitkih metod v gradbeništvo 

Agilni pristop je usmerjen v odnose med ljudmi pri izvajanju gradbenih projektov, temelji na upravljanju 

proizvodnje in poudarja načrtovanje gradbenih procesov vnaprej. Glavni cilji agilnega pristopa so 

maksimizirati končne vrednosti za naročnika ter izločiti čim več odpada med gradnjo. Poleg tega močno 

poudarja sodelovanje med ekipami pri projektu. Gradbeni projekti imajo faze, ki si sledijo zaporedno in 

pri vsaki fazi vsak kooperant opravi svoje delo po pogodbi. Vitka gradnja se ne osredotoča na njihove 

individualne vloge pri projektu, ampak na vse kooperante kot ekipo, ki dela skupaj in se osredotoča na 

potek gradnje ter njen pravočasni zaključek ter uspešnost. Poleg sodelovanja ekip poudarja planiranje 

dela pri projektu v prihodnosti, da med gradnjo pride do čim manj zastojev. 

(Craig in Dean, 2023) 

4.1.1 Sistem vitke izvedbe projektov (LPDS model) 

LPDS model oziroma Lean Product Delivery System so prvič opisali avtorji knjige The fundations of 

lean construction leta 2002.  

Tradicionalno je projekt začel arhitekt oziroma inženir, ki je sodeloval s stranko. Najprej je nastala 

idejna zasnova na koncu pa je izdelal še projekt za izvedbo. Za razliko od tradicionalnega načina gradnje 

so v vitek sistem gradnje vključeni predstavniki vseh stopenj v življenjskem ciklu objekta, vključno z 

izvedbeno ekipo, ki bo objekt gradila. Ključno pri prehodu na vitki sistem je, da se uskladijo vrednote, 

koncepti ter kriteriji vseh sodelujočih na projektu. V začetnih fazah projekta je ekipa pozorna na možnost 

spremembe zasnove, ki bi lahko povečala vrednost končnemu izdelku. Zaradi tega se lahko projekt vrne 

nazaj na začetno fazo definicije projekta. Načrtovalne odločitve, katerih cilj je čim boljša zasnova 

projekta, se sistematično odlagajo, da se omogoči čim več časa za razvoj in raziskavo alternativ, ker pa 

pri projektih ni neomejeno časa, se mora ekipa odločiti med alternativami, kar se izpelje v zadnjem 

odgovornem trenutku. Le-ta je funkcija časa, potrebnega za realizacijo vsake od alternativ. S krajšanjem 

časa realizacije alternativ s prestrukturiranjem in racionalizacijo dobavnih verig omogočamo poznejšo 

izbiro, tako da je mogoče vložiti več časa v oblikovanje in povečevanje vrednosti izdelka. Ko sta 

končana načrt izdelka in načrt procesa izdelave izdelka se preide v fazo podrobnega načrtovanja.  

(Koskela et al., 2002) 
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Slika 6: Triade vitkega sistema izvedbe projektov (Koskela et al., 2002). 

 
Ene izmed glavnih tehnik LPDS-ja so vključevanje delavcev v načrtovalske in managmentske odločitve, 

odlaganje sprejemanja odločitev na zadnji odgovorni trenutek ter usklajevanje interesov sodelujočih pri 

projektu za doseganje čim večje vrednosti izdelka. Bistvo tradicionalnega projektnega vodenja je 

monitoring dejanske izvedbe ter primerjanje le-te s plansko izvedbo in identificiranje slabih delov 

procesa, ki jih lahko vodstvo izboljša. Nadzor pri vitkem sistemu se doseže s sistematičnim procesom 

izdelave nalog, ki so pripravljene za izvedbo ter z zavezo članov produkcijske ekipe, ki planirajo delo v 

enotedenskih ciklih, sproti identificirajo vzroke za zamude in napake ter jih učinkovito odpravljajo. 

Napredek med projekti se doseže z analizo izvedenih preteklih projektov, kjer se analizirata tako produkt 

kot tudi plan.  

(Koskela et al., 2002) 
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Preglednica 1: Povzetek razlik med vitkimi in tradicionalnimi metodami (Koskela et al., 2002). 

Vitke metode Tradicionalne metode 

Poudarek je na proizvodnem sistemu Poudarek je na transakcijah in pogodbah 

FTV cilji T cilji 

Nižje rangirani zaposleni so vključeni v 

sprejemanje višjih odločitev 

Odločitve sprejemajo le za to usposobljeni 

strokovnjaki 

Proces izdelave in produkt sta načrtovana hkrati Najprej se konča načrtovanje produkta, nato se 

načrtuje proces izdelave 

V procesu načrtovanja so vključene vse 

življenjske faze produkta  

V procesu načrtovanja niso vključene vse 

življenjske faze produkta 

Aktivnosti se izpeljejo v zadnjem odgovornem 

trenutku 

Aktivnosti se izpeljejo takoj, ko je to mogoče 

Narejeni so sistematični ukrepi, da se ne dogajajo 

zamude v verigi dobave 

Ločene organizacije so povezane preko trga, kjer 

se vzame, kar je na razpolago  

Učenje je inkorporirano v projekt, podjetje ter 

dobavno verigo  

Učenje se dogaja občasno 

Vsi vpleteni v projekt imajo enake interese Interesi vpletenih v projektu se razlikujejo 

 
Implementacija tega pristopa v obstoječo prakso v gradbeništvu je težko samodejna. Vitko vodenje 

projektov zahteva spremembe v odnosu posameznikov ter podjetij do novega načina vodenja in 

organizacije. Spremembe morajo biti tako konceptualne kot tudi praktične.  

4.1.2 Metoda planiranja taktov 

Planiranje taktov je vizualna metoda načrtovanja, ki prikazuje vse tri vrste toka; načrtovana je z ritmom, 

kontinuiteto in doslednostjo ter ima medpomnilnike (angl. »buffer«) v eno-procesnem toku, ki 

omejujejo delo v teku in ima razumno trajanje projekta (Schroeder in Easton, 2022). Praviloma je plan 

takta prikazan na enem listu papirja, kjer stolpci prikazujejo trajanje, vrstice prikazujejo območje takta, 

pobarvani kvadrati v tabeli pa obseg dela (Schroeder in Easton, 2022). Plan takta mora imeti vizualni 

razpored dela, kot je prikazan na sliki 7.  

 
Slika 7: Prikaz plana taktov (Schroeder in Easton, 2022). 
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Plan takta mora vsebovati vse tri toke: delotok (angl. »workflow), delotok panoge (angl. »trade flow«) 

ter logistični delotok (angl. »logistical flow«). Tok dela je neprekinjen potek dela v določenem območju 

na projektu. Tok panoge je potek dela v panogah dela med območji projekta, logistični tok pa je potek 

storitev med območji projekta, v točno določenem vrstnem redu. Samo plan takta nam lahko pokaže vse 

tri vrste toka, kot je razvidno iz zgornje slike 7. Plan takta mora biti planiran z ritmom, ki cilja na 

neprekinjeno in konstantno delo na projektu. Če plan dela le kopiči aktivnosti in jih ne sinhronizira ter 

prilagaja času takta, gre za običajen urnik, ki potiska delo, in ne gre za tokovni urnik (angl. »flow 

schedule«). Planiranje takta je sistem, kjer se aktivnosti znotraj območja dela načrtujejo kar se da 

neprekinjeno, še pomembneje pa je, da so le-te usklajene z ostalimi območji dela v taktu. To omogoča 

lažje planiranje ter izravnavo delovne sile, mehanizacije in materiala na projektu.  Planiranje taktov je 

edini planski sistem, ki je zasnovan tako, da optimizira in ustvari medpomnilnike v sistemu. To je 

kontradiktorno sistemu kritične poti, kjer je potek dela zasnovan tako, da pri kritičnih aktivnostih ni 

proste pomičnosti. Sistem planiranja taktov zagovarja, da morajo imeti aktivnosti na projektu vedno 

prosto pomičnost ali tako imenovane medpomnilnike, saj le tako lahko absorbiramo nepredvidljive 

zastoje in spremembe pri projektu, ne da bi ustvarjali paniko in zastoje. Enoprocesni tok nam omogoča 

omejiti in izravnati potek dela ter porabo virov pri projektu. To je pomembno, saj pri izvedbi taktov ne 

sme prihajati do večjih neravnovesij v procesu dela ter pri porabi virov- diagram porabe virov ne sme 

imeti izrazitih odklonov. To nam omogoča, da lahko izvajamo plan dela po zastavljenih tirnicah. 

Najpomembnejši aspekt planiranja taktov je razumljiv in realen čas zaključka projekta s potrebnimi 

medpomnilniki, saj nam to omogoča, da lahko ekipa izvaja in nadzoruje projekt brez večjih motenj.  

(Schroeder in Easton, 2022) 

 

Če povzamemo zgoraj opisano metodo planiranja taktov, je bistveno, da imamo vizualno predstavo 

terminskega plana, pri katerem so razvidni vsi trije tokovi na projektu in je delo planirano po 

konstantnem ritmu, z neprekinjenim enakomernim razporedom. Nujno je tudi, da plan takta vsebuje 

medpomnilnike in razumljiv rok trajanja projekta.  

4.1.3 Last Planner System  

Last Planner® System of Production Control je tokovna metoda dela, ki ga je razvilo podjetje Lean 

Construction Institute (LCI) za povečanje delovne produktivnosti in stabilnosti skozi projekt (NEHP, 

2018). Last Planner® je celovit sistem, kar pomeni, da je vsak njegov korak potreben pri podpiranju 

vitkega planiranja in vitke gradnje (Richert, 2017). 
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Slika 8: Last Planner System (Richert, 2017). 

 

Prva dva koraka metode se osredotočata na identificiranje nalog, ki morajo biti opravljene v celotnem 

projektu. Glavno načrtovanje (angl. »master planning«) je osredotočeno na prepoznanje glavnih 

mejnikov projekta, ki pomagajo oceniti, s kakšno hitrostjo bo projekt napredoval ter ali bo uspešen ali 

ne. Obdobje med dvema mejnikoma projekta imenujemo faza projekta. Izraz končni načrtovalec (angl. 

»last planner«) se nanaša na ljudi  v ekipi, ki so odgovorni za končno dodelitev dela izvajalcem in 

zagotavljajo, da imajo ti na voljo dovolj materiala, opreme za delo ter vse potrebne informacije za 

dokončanje svojih nalog. V fazi načrtovanja so to po navadi odgovorni arhitekti in inženirji na projektu, 

v fazi izgradnje pa so to vodje gradbišč in delovodje. Načrtovanje faz (angl. »phase planning«) je drugi 

korak metode ter se izvaja od dva do tri mesece pred začetkom izvajanja dela v določeni fazi. Tu se 

končni načrtovalci dogovorijo, kako točno bo potekalo delo v naslednji fazi projekta. Planiranje del v 

fazi načrtovanja poteka od končnega stanja del proti začetku, torej v obratni smeri, kot se to počne 

tradicionalno. To je pomembno zato, da lahko končni načrtovalci načrtujejo delo tako, da bo potekalo s 

konstantnim ritmom in napredkom.  

(Richert, 2017) 

  

Tretji del tega sistema je priprava načrta, kjer se ekipa osredotoča na izvedljivost prihajajočih del. 

Večina ekip to počne za prihajajočih šest tednov. Ta načrt pomaga ekipam oceniti možnost pojava ovir 

oziroma potencialnih zastojev, ki bi lahko preprečili pravočasno končanje del. Te ovire se zapišejo v 

dnevniku, kjer se le-te kasneje podrobneje analizirajo ter poizkušajo odpraviti s ciljem, da se delo v fazi 

konča pravočasno. V četrti fazi se delo planira za prihajajoči teden. Vsak iz ekipe končnih načrtovalcev 

mora zagotoviti, da bo njegova ekipa delavcev opravila zadano delo, saj lahko le tako zagotovijo pogoje 

za pravočasno dokončanje projekta. Zadnji, peti, del Last Planner System-a se fokusira na analizo 

opravljenega dela. To je zelo pomemben del sistema, saj nam le-ta omogoča sprotno učenje in 

odpravljanje napak. Ta del sestoji iz vsakodnevnih hitrih stoječih sestankov, kjer si člani ekipe končnih 
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planerjev medsebojno poročajo o opravljenem delu in napakah ter skupaj prilagodijo plan dela, da se 

rok dokončanja projekta ne spremeni. Ti dnevni sestanki so zelo pomembni, saj je delo lažje prilagajati 

in popravljati za obdobje nekaj dni kot pa za obdobje nekaj mesecev.  

(Richert, 2018) 

4.2 Prednosti vitkih metod 

Prilagodljivost je ena izmed glavnih prednosti vitkih metod. Ker se pri gradbenih projektih vedno 

dogajajo spremembe načrtov in razni zastoji pri delu, ki jih ni mogoče predvideti vnaprej, je pomembno, 

da je gradnja kar se da prilagodljiva, da ne pride do zamud v terminskem planu. Poleg prilagodljivosti 

vitke metode zmanjšajo tudi tveganje zamud, kar doprinese k hitrejši izvedbi projekta, saj že na začetku 

lahko prepoznamo potencialne napake v načrtu in jih lahko zato pravočasno odpravimo ter se tako 

izognemo neželenim zastojem pri projektu. Poleg hitrejše izvedbe projektov vitke metode zagotavljajo 

tudi boljšo kakovost, saj zahtevajo kontrolo kakovosti med vsako stopnjo gradnje objekta. Vitke metode 

spodbujajo kontinuirano učenje in izboljšave, saj se po vsakem končanem projektu izvede revizija 

izvedenih del ter se identificirajo napake na projektu, da se lahko le-tem na naslednjih projektih 

izognemo. Med drugim vitke metode spodbujajo konstantno sodelovanje in komunikacijo med 

sodelujočimi ekipami pri projektu ter naročnikom, zato je manj možnosti, da pride do nerazumevanja 

med ekipami in naročnikom. Vse zgoraj omenjene prednosti vitkih metod pa vodijo v zadovoljstvo 

strank ob koncu projekta. 

4.3 Pomanjkljivosti vitkih metod 

Največja težava pri vpeljevanju vitkih metod v prasko je tako imenovan tradicionalni način mišljenja 

sodelujočih pri projektu, saj se gradbena praksa že vrsto let zanaša na metodo vodnega slapa, ki 

funkcionira zelo dobro, dokler se ne pojavijo spremembe v načrtih tekom gradnje. Težava pri vpeljavi 

vitkih metod bi lahko bila tudi zelo obsežna dokumentacija, ki je potrebna za vitko vodenje projekta, 

kjer je potrebno podrobno dnevno spremljanje napredka pri gradnji, kar lahko za nekatere predstavlja 

velik izziv. Zaradi podrobnega spremljanja in planiranja bi se lahko težava pojavila tudi pri 

kompleksnosti in razsežnosti gradbenih projektov. Vse zgoraj omenjene težave in pomanjkljivosti bi se 

lahko odpravile ali omejile z dodatnim izobraževanjem kadra, vključenega v projekte, a le-to velikokrat 

ni možno zaradi prevelike obremenjenosti in zasedenosti zaposlenih, saj morajo že ob koncu tekočega 

projekta začeti razmišljati o vodenju naslednjega ter tako nimajo časa za dodatna izobraževanja o novih 

pristopih in metodah. Seveda ne smemo zanemariti dejstva, da so pri gradbenih projektih vedno prisotni 

zunanji dejavniki, na katere nimamo nobenega vpliva in jih seveda ne moremo predvideti pri planiranju 

izvedbe.   
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5 PREDSTAVITEV IN ANALIZA PRISTOPA VITKE GRADNJE PRI PODJETJU 

STRABAG 

Kot je bilo že omenjeno, v gradbeništvu podjetja največkrat uporabljajo metode vodnega slapa (angl. 

»waterfall method«), nekatere pa celo opravljajo določena opravila stihijsko, brez planiranja izvedbe 

del vnaprej. Zaradi takšnega sprejemanja odločitev pogosto prihaja do zamud ter raznih nezaželenih 

zapletov med gradnjo, kar posledično vodi v zamude pri projektu in denarno izgubo podjetja. Zaradi 

omenjenih problemov vedno več gradbenih podjetij posega po vitkih metodah vodenja projektov in 

planiranja. Eno izmed njih je tudi podjetje STRABAG SE, ki je v svojem globalnem koncernu začelo 

razvijati in preučevati vitko vodenje in kako bi lahko to vpeljali v gradbeništvo. Odločil sem se za 

sodelovanje s slovensko podružnico podjetja STRABAG SE, kjer bom preučil tehnike in pristope, ki so 

jih uporabili za vpeljavo vitkih metod vodenja gradbenih projektov. 

5.1 Opis podjetja STRABAG 

STRABAG SE je eno največjih gradbenih podjetij v Evropi, ki deluje že od leta 1835, sedež pa ima v 

Avstriji in je aktivno v več kot 30 državah po svetu. Ena izmed glavnih dejavnosti podjetja STRABAG 

je gradnja infrastrukturnih objektov, kot so ceste, mostovi, železnice, letališča, vodovodni sistemi, tuneli 

in druge pomembne infrastrukturne strukture. Poleg tega se podjetje ukvarja tudi z gradnjo stavb, 

vključno s poslovnimi stavbami, stanovanjskimi kompleksi, šolami, bolnišnicami in drugimi objekti. 

 

Podjetje STRABAG je znano po svoji visoki strokovnosti, kakovostnih storitvah in inovativnih pristopih 

k gradnji. Imajo širok spekter strokovnega znanja in tehnične ekspertize, ki omogoča izvajanje zahtevnih 

in kompleksnih projektov. Prav tako so usmerjeni k trajnostnemu razvoju in okolju prijazni gradnji, kar 

pomeni, da upoštevajo najnovejše standarde glede varstva okolja in energetske učinkovitosti pri svojem 

delu. 

 

Podjetje STRABAG je delovalo na številnih velikih projektih po vsej Evropi in drugod po svetu. Njihova 

referenčna dela vključujejo gradnjo velikih avtocest kot tudi druge infrastrukturne projekte, ki so 

pomembni za razvoj regij in povezovanje ljudi. 

 

Kot vodilno podjetje na področju gradbeništva ima STRABAG pomembno vlogo pri oblikovanju 

urbanih in ruralnih okolij in z gradnjo in vzdrževanjem ključnih infrastrukturnih sistemov prispeva k 

gospodarskemu razvoju in izboljšanju kakovosti življenja ljudi. 

5.2 Odpad v gradbeništvu 

Filozofija vitkega gradbeništva (angl. »lean construction«) je povečevanje vrednosti končnega izdelka 

ter zmanjšanje odpada pri gradnji. Kot opisuje spodnja fotografija, v gradbeništvu poznamo več vrst 

odpada: prekomerna proizvodnja, čas čakanja, neizkoriščen potencial delavcev, nepotrebni koraki med 

procesom, prekomerne zaloge, nepotreben transport, napake pri delu in njihovo odpravljanje ter 

nepotrebni premiki pri delu.  
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Slika 9: Prikaz vrst odpada v gradbeništvu (ZüblinStrabag, 2014). 

 

Napake pri delu in njihovo odpravljanje so ene izmed bolj problematičnih odpadov, ki lahko stanejo 

podjetje veliko denarja in povzročijo zamude pri projektu. Odpravimo jih lahko samo z 

izpopolnjevanjem procesa gradnje ter podrobnim planiranjem in zagotavljanjem kakovosti vmesnih 

korakov izdelave končnega izdelka. Poleg tega je zelo pomembno, da poznamo proces izdelave in med 

njim ne delamo nepotrebnih korakov, ki lahko vodijo v zamude pri projektu. Prekomerna proizvodnja 

je posledica napačnega planiranja potrebnih količin in lahko vodi v prekomerne zaloge na gradbišču, ki 

zavzamejo manevrski prostor in lahko povzročijo nepotrebne premike delavcev in strojev po gradbišču. 

Pod časom čakanja razumemo čakanje na material za gradnjo, čakanje na potrditev raznih dokumentov, 

čakanje na kooperante itd. Vse to dnevno ne pomeni večjih zamud in stroškov, v času celotnega projekta 

pa lahko povzroči tudi večtedensko zamudo. Ker so gradbeni projekti večinoma večjih razsežnosti in 

pri njih sodeluje veliko ljudi, je potrebno, da se potencial delavcev optimalno izkoristi. Pomembno pa 

je tudi dobro planirati dostopne poti do gradbišča in po njem, da ne prihaja do nepotrebnih premikov 

mehanizacije.  

 

Procese pri gradnji lahko izboljšamo le, če jih lahko merimo, zato pri STRABAG-u poudarjajo 

pomembnost meritev in kontrolo procesov, da lahko le-te izboljšajo. Eno izmed orodij za izboljšanje 

procesa in izločitve nepotrebnih poti med delom je diagram špagetov (ang. spaghetti diagram), ki je 

vizualni tok dejavnosti ali procesa, z drugimi besedami gre za vizualno predstavitev, ki zajema osnovni 

tok ljudi, izdelkov in dokumentov (Hessing, 2022). Kot praktični primer so pri podjetju STRABAG 

predstavili študijo praktičnega primera, kjer so na enem izmed gradbišč analizirali pot treh delavcev, ki 

so opravili 616,3 metra, 534,1 metra in 623,4 metra. Poskušali so zmanjšati potrebno pot za opravljanje 

dela, saj delavci niso dosegali dnevne norme. Ko so naredili diagram špagetov, so ugotovili, da se s 

centraliziranjem vseh skladišč materiala in opreme lahko dnevna pot delavca skrajša na 170m, kar je 63 

odstotkov manj od dosedanje poti. Na spodnji sliki lahko vidimo diagram špagetov za opisan primer ter 

kako so se skrajšale potrebne poti za opravilo istega dela.  
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Slika 10: Prikaz uporabe diagrama špagetov na praktičnem primeru (ZüblinStrabag, 2014). 

 

Ker celotno podjetje STRABAG strmi k vitki gradnji in razvoju podjetja v tej smeri, so naredili tudi 

mobilno aplikacijo, s katero si lahko vodje gradbišč pomagajo pri identificiranju odpada med procesom 

gradnje. V aplikaciji lahko beležijo čas za posamezne faze aktivnosti ter definirajo, ali ta faza  doprinese 

vrednost ali ne doprinese k vrednosti, oziroma je potrebna za dokončanje aktivnosti ter katera faza je 

tako imenovan odpad pri aktivnosti. Rezultat teh meritev je graf, ki prikaže razmerje med dodano 

vrednostjo, nedodano vrednostjo in odpadom. Podatki in grafi iz aplikacije se lahko izvozijo v Excel, za 

nadaljnjo, še bolj podrobno analizo.  

 

 
Slika 11: Aplikacija za pomoč pri optimizaciji procesov (ZüblinStrabag, 2014). 
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5.3 CIP (continuos improvement process) 

Pri STRABAG-u že vrsto let uporabljajo metodo CIP ali proces konstantnih izboljšav (angl. »continuous 

improvement process«), s katero poizkušajo pri podjetju izboljševati procese in končni produkt, v 

sprejemanje odločitev vključiti čim več zaposlenih ter povečati svojo konkurenčnost na trgu. Potek 

metode spremljajo in vodijo LEAN strokovnjaki v podjetju. Nedavno nazaj pa so se poleg metode CIP 

začeli posluževati tudi metode PDCA. Cikel PDCA sestoji iz načrtovanja (angl. »plan«), izvedbe (angl. 

»do«), preverjanja (angl. »check«) in ukrepanja (angl. »act«) ter je metoda stalnih izboljšav, pri kateri 

se proces oziroma projekt načrtuje, izvede, pregleda in implementira (Stanovnik, 2023). Metoda PDCA 

je zelo pogosta in priljubljena v vitkih organizacijah, zato so jo posvojili tudi pri podjetju STRABAG, 

kjer pravijo, da je PDCA cikel tisto, kar vodi proces konstantnih izboljšav. Na začetku PDCA cikla je 

najpomembnejše, da popolnoma razumemo trenutno situacijo in problem ter definiramo naše cilje in 

razvijemo ideje. Naslednji korak je izbira pristopa in njegova izvedba ter dokumentacija izvedbe. Po 

končani izvedbi ukrepov in izboljšav z meritvami parametrov preverimo, ali so bili le-ti učinkoviti ali 

ne. Nazadnje se odločimo, ali smo zadovoljni z rezultati in stvari implementiramo na celotnem projektu 

ali pa cikel ponovimo ter poizkusimo še enkrat. Ker gre za proces konstantnih izboljšav, se PDCA cikel 

konstantno ponavlja in se tako izboljšujejo procesi in končni produkti. 

Pri razumevanja nastanka problema in trenutne situacije si lahko pomagamo z diagramom ribje kosti, 

znanim tudi kot Ishikawa diagramom, ki je vizualno orodje in se uporablja za prepoznavanje in 

organiziranje možnih  vzrokov problema ali učinka (ASPOSE, 2018). Za izdelavo diagrama ribje kosti 

potrebujemo ekipo, ki zna svoje ideje za vzrok nekega problema prikazati skozi metodo brainstorminga 

in jih zapisati na diagram (Hočevar, 2023). Kot lahko razberemo iz spodnje slike, le-ta sestoji iz skupin 

vzrokov več kategorij, ki so prispevale k nastalemu problemu.  

 
Slika 12: Diagram ribje kosti (Hočevar, 2023). 
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5.4 Vitka gradnja pri podjetju STRABAG 

V gradbeništvu se tradicionalno vodeni projekti velikokrat odvijajo, kot prikazuje spodnja slika. Na 

začetku imamo izdelan terminski plan za trajanje projekta, ki se velikokrat podre zaradi nepredvidenih 

zastojev in zamud pri delih. To se zgodi zaradi že omenjenih faktorjev, ki so: čas čakanja, nepotrebni 

koraki med procesom, prekomerna proizvodnja, neizkoriščen potencial delavcev, prekomerne zaloge, 

nepotreben transport, napake pri delu in njihovo odpravljanje ter nepotrebni premiki pri delu. Dokler so 

te zamude manjše in se lahko ostala dela zamaknejo ali prilagodijo brez večjih posledic, rok izgradnje 

objekta še ni ogrožen. Problem nastane, ko je zamud in zastojev preveč ter se nedokončana dela kopičijo 

na koncu projekta - tako pridemo do paralizacije gradbišča, ko se vse ustavi. Zaradi takšnega načina 

dela se na projektu niža kakovost ter višajo stroški, poleg tega pa se oddaljuje tudi rok zaključka projekta.  

(ZüblinStrabag, 2021) 

 

 
Slika 13: Problem tradicionalno vodenih gradbenih projektov (ZüblinStrabag, 2021). 

 

Da bi se zgoraj omenjenim nevšečnostim izognili, so se pri podjetju STRABAG odločili za vitek pristop 

pri gradnji objektov. Njihov pristop k vitki gradnji sestoji iz dveh metod: planiranje taktov in njihova 

kontrola ter metoda končnega planiranja (angl. »Last-Planner-Method«). V nadaljevanju diplomske 

naloge bom predstavil obe metodi ter njihovo implementacijo v prakso v podjetju STRABAG.  

5.4.1 Planiranje in kontrola taktov  

Pri STRABAG-u so se odločili za vpeljavo metode planiranja taktov, ki so jo za lažje razumevanje in 

preglednost razdelili na deset korakov in prilagodili za svoje potrebe.  Prvi korak pri planiranju taktov 

je definiranje zahtev projekta. Pod to spada razvoj ključnih zahtev, kot so datum začetka in zaključka 

projekta, okvirni pogoji dela, definiranje začetih pogojev ter zapis prvih idej za optimizacijo postopka 

dela. Drugi korak je identificiranje ponavljajočih se elementov na zgradbi v vertikalni in horizontalni 

smeri ter označitev in identifikacija predelov zgradbe, ki so neponavljajoči in  tehnično zahtevnejši za 
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izdelavo ter ostalih splošnih prostorov zgradbe. Ko se izberejo ponavljajoči se elementi zgradbe in 

tehnično zahtevnejši ne ponavljajoči se prostori, lahko začnemo z definiranjem območij, ki se bodo 

izvajala v taktih. Za lažjo predstavo, kako se bodo takti izvajali, je smiselno, da se le-ta območja na 

načrtu označijo z raznimi barvami. Takte si lahko predstavljamo tudi kot vlak z vagoni, kjer celoten vlak 

predstavlja takt, vagoni pa predstavljajo tedne znotraj takta. Naslednji korak je planiranje del v 

posameznem taktu ter kako naj si dela znotraj takta sledijo, da se prihrani čim več časa ter proizvede 

čim manj odpada. Ko imamo narejen okvirni načrt poteka dela v taktu, je čas za izdelavo okvirnega 

plana za potek celotnih del projekta ter kako si bodo takti sledili  v horizontalni ter vertikalni smeri.  

 

 
Slika 14: Prikaz postopka planiranja taktov (ZüblinStrabag, 2022). 

 

Pri integraciji procesa planiranja moramo najprej preveriti, če so dela izvedljiva v danem časovnem 

okvirju ter načrtovanem zaporedju. Pri tem si lahko pomagamo s programom Microsoft Project, kjer 

lahko naredimo postopek kritične poti in planiramo vire, potrebne za izpeljavo takta, ter v naslednjem 

koraku izravnamo vire (delavno silo in potrebno mehanizacijo), da so skozi celoten takt enakomerno 

razporejeni in ne prihaja do prevelikih presežkov ali primanjkljajev. Nato sledi finalizacija strategije 

gradnje, kjer se natančno določi zaporedje, del v taktu. Naslednji korak pri integraciji procesa planiranja 

je izdelava tako imenovanega terminskega plana takta, kjer so prikazana vsa dela v taktu ter njihovo 

trajanje. Ko imamo splanirane vse takte, jih združimo in uskladimo.  

 

Tako kot planiranje taktov, tudi kontrola taktov temelji na enakih načelih, ki jih lahko razberemo iz slike 

13: načelo toka (angl. »flow principle«), načelo takta (angl. »takt principle«), načelo vleka (angl. »pull 

- principle«) ter načelo brez napak (angl. »zero – error principle«).  
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Slika 15: Štiri načela pri izvedbi in kontroli taktov (ZüblinStrabag, 2022). 

 

V podjetju STRABAG imajo za kontrolo taktov centralni instrument, ki sestoji iz table za kontrolo takta 

(angl. »takt control board«), vodilnega pri projektu iz podjetja STRABAG ter glavnih predstavnikov 

pogodbenih podjetij. Ti se sestajajo na dnevnih sestankih, ki naj bi trajali od pet do deset minut in so 

namenjeni analizi opravljenih del v prejšnjem dnevu ter planiranju del za tekoči dan. Na tabli za kontrolo 

takta se izvaja in vodi dnevna primerjava izvedenih del v primerjavi s planiranimi deli za tisti dan.  

 

Za lažjo predstavo trenutne situacije del na projektu so naredili metodo semaforja (angl. »traffic light 

system«). Le-ta sestoji iz tribarvne signalizacije- rdeča, rumena in zelena. Z njimi se na podlagi kratkega 

cikla ocenjujejo kriteriji: končni roki, varnost, kvaliteta izvedenih del, zdravje in  zaščita okolja. Zelena 

barva pomeni, da je dejavnost v skladu s terminskim planom in ni potrebno ukrepati. Rumena barva 

pomeni, da je dejavnost v zamudi, vendar bo končana do konca takta, vendar je potrebno takojšnje 

ukrepanje. Rdeča barva pa pomeni, da dejavnost ne more biti končana do konca takta, zaradi česar so 

potrebni koreniti in takojšnji ukrepi ter obvezna prisotnost vodstva projekta in vodstva podjetja.  

(ZüblinStrabag, 2021) 

 

Poleg terminskega plana in rokov končanja takta ter sprotnega doseganja ciljev med potekom gradnje 

je na tabli za kontrolo takta tudi prostor za kontrolo izvedenih del in njihovo kakovost ter prostor za 

izvajanje in sprejemanje ukrepov za izboljšanje trenutnega stanja. Po koncu takta se vedno naredi 

evalvacija takta, kjer sodeluje celotna ekipa, ki se pogovori o uspešnosti opravljenega dela in poda 

nasvete ter predloge, kako bi lahko izboljšali delo in procese v naslednjem taktu. Ta del kontrole je zelo 

pomemben za konstanten napredek in izboljševanje postopkov dela v taktu.   

5.4.2 Metoda končnega plana  

Naslednja vitka metoda, ki so jo je prevzelo podjetje STRABAG, je Last Planner® System (LPS). Le-

to so delno preoblikovali za potrebe podjetja, preimenovali faze in spremenili ime v metoda končnega 

plana (angl. »Last-Planner Method«). Podobno kot LPS metoda končnega plana sestoji iz petih glavnih 



26  Godicelj, M. 2023.Uporaba vitkih metod vodenja projektov v operativnem gradbeništvu. 

  Dipl. nal. Ljubljana, UL FGG, Visokošolski strokovni študijski program prve stopnje Operativno gradbeništvo. 

dejanj, ki so razvidni na sliki 16:  analiza celotnega procesa in terminski plan, planiranje faz, predhodno 

planiranje, tedensko in dnevno planiranje ter učenje iz prejšnjih faz in izboljševanje procesa.  

 

 
Slika 16: Prikaz dejanj metode končnega plana (ZüblinStrabag, 2022). 

 

Prvo dejanje, pri katerem se naredi okvirni terminski plan za projekt, se lahko razdeli še na naslednjih 

pet poddejanj: 

- delitev procesov projekta v faze, 

- opredelitev grobe strategije izvedbe projekta, 

- izbor zahtevanih del v vsaki fazi projekta, 

- definiranje izvedbe posameznih del ter dodelitev le teh pogodbenikom, 

- priprava seznama odgovorih oseb za projekt. 

 

 
Slika 17: Primer členitve projekta na faze (ZüblinStrabag, 2022). 
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Na sliki 17 lahko vidimo, kako se projekt razdeli na različne faze. Po navadi so to: faza planiranja, faza 

izgradnje nosilne konstrukcije, faza finalizacije objekta ter faza predaje objekta naročniku. Vsaka faza 

ima dodeljene glavne aktivnosti, katere morajo biti končane, da se lahko začne naslednja faza – najprej 

morajo biti končani vsi nosilni elementi stavbe, da se lahko začne izdelava strojnih inštalacij. Planiranju 

vsake aktivnosti v fazi se posvetimo v naslednjih dejanjih metode končnega plana.  

 

Drugo dejanje sestoji iz planiranja faz, kjer se dorečejo začetni in končni roki za posamezne faze, za tri 

do osemnajst mesecev vnaprej. Poleg končnih rokov se določijo tudi pogodbeniki, ki bodo ta dela 

opravljali. Zaradi lažje predstave poteka dela si pomagamo z lepljenjem lističev na veliko stensko tabelo. 

Lepljenje in urejanje teh lističev se počne po točno določenem sistemu. Glavno pravilo je, da ima vsaka 

aktivnost v fazi, oziroma vsak pogodbenik, ki aktivnost opravlja, svojo barvo lističa. Nanj pogodbenik 

sam napiše, katero aktivnost predstavlja listič, katera aktivnost mora biti predhodno zaključena, da se 

lahko naslednja začne, koliko delavcev bo potrebnih za to aktivnost, ter njeno trajanje. Cilj tega postopka 

je, da se naredi podroben plan izvedbe del na projektu. Dobra stran postopka z lističi je, da lahko 

pogodbeniki sami določijo, koliko časa so predvideli za to aktivnost, in da se lahko njihovo mnenje 

primerja s terminskim planom izgradnje objekta. Ko vsi izpolnijo svoje lističe, se ti začnejo lepiti na 

stensko tabelo, od konca projekta proti začetku, s čimer dobimo podroben plan izvedbe del.  

 

 
Slika 18: praktični primer planiranja ene faze gradbenega projekta (ZüblinStrabag, 2022). 

 

Na sliki 18 lahko vidimo primer planiranja faz v praksi. Glavnine aktivnosti si sledijo zaporedno, 

predstavljajo jih zaporedni lističi v vodoravni smeri. Nekateri lističi so nalepljeni tudi izven vodoravne 

ravnine, saj predstavljajo aktivnosti pri projektu, ki se lahko izvajajo vzporedno. Primer takšne 

aktivnosti je polaganje elektro inštalacij  ter montaža prezračevalnih kanalov.  

 

Dejanji predhodnega planiranja ter tedenskega in dnevnega planiranja lahko opravimo hkrati, saj sta si 

dejanji zelo podobni, edina razlika je v podrobnosti planiranja. Za lažjo vizualno predstavo plana 

ponovno uporabimo lističe, ki jih lepimo na stensko tabelo v vrstnem redu od začetka proti koncu. Po 

navadi lističe lepi za to usposobljen strokovnjak iz vodstva podjetja STRABAG t.i. Lean mojster. Če 

ima projekt več etaž, se tabela na steni razdeli na več vrstic – vsaka vrstica predstavlja svojo etažo. 
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Stolpci v tabeli predstavljajo dneve v tednu ali tedne v mesecu (odvisno od tega, ali gre za predhodno 

planiranje ali za tedensko in dnevno planiranje).  Vsaka vrstica, ki predstavlja svojo etažo, je lahko 

narejena iz več ožjih vrstic, saj v eni etaži lahko poteka več vrst aktivnosti hkrati. Lean mojster s 

pomočjo vodje gradbišča predvidi potek dela za prihajajoče obdobje. Ko se tekoči teden v planiranem 

obdobju izteče, se glede na opravljene aktivnosti prilagodijo preostali tedni do konca, dokler se ne konča 

obdobje, za katero je bil sestavljen podroben terminski plan. Po koncu tega obdobja se sestanejo vodstvo 

gradbišča ter kooperanti, da naredijo evalvacijo opravljenih del. Le tako lahko pride do izboljšav pri 

planiranju naslednjega obdobja. S takšnim planiranjem poizkušamo izničiti nepredvidene zastoje ter 

vnaprej predvideti in ukrepati pri morebitnih problemih. Spodaj na sliki 19 je primer končanega 

pettedenskega plana, kjer vsak stolpec predstavlja en delovni dan.  

 

 
Slika 19: Primer podrobnega terminskega plana narejenega s pomočjo metode končnega plana (ZüblinStrabag, 

2022). 

 

Zadnje dejanje metode končnega plana je kontrola izvedenih del na projektu. Pri kontroli se meri 

odstotek števila uspešno doseženih nalog ali PPC vrednost. Na koncu planskega obdobja se naredi 

grafikon, kjer se vidi povprečna PPC vrednost skozi celoten projekt, doseženi mejniki vsak teden ter čez 

celoten projekt in skupno število zastojev in težav pri projektu. Ta graf je ključen za neprekinjeno 

izboljševanje procesov projekta.  

5.5 Primer uporabe planiranja taktov v praksi 

V nadaljevanju bom razložil postopek planiranja taktov na primeru izgradnje kompleksa Allianz 

Campus Berlin v izvedbi podjetja STRABAG. Kot je bilo že opisano, se najprej postavijo zahteve 

projekta ter identificirajo ponavljajoči se elementi ter posebni in enkratni predeli stavbe. V primeru 
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Allianz Campusa Berlin so bili ponavljajoči se elementi v horizontalni smeri območja pisarniških 

prostorov ter stranišča, v vertikalni smeri pa so bili ponavljajoči se elementi vertikalni jaški za dvigala 

in stopnišča. Enkratni predeli so bili vsi tehnični prostori zgradbe (prostor za ventilacijo, ogrevanje, 

električne omarice, itd.), recepcija, sprejemna soba, sejna soba in kuhinja. Nato so v tretjem koraku 

izbrali območja, ki so bila locirana v istem nadstropju in kjer se izvajajo podobna dela. Tako so dobili 

območja izvajanja taktov (angl. »takt areas«). V nadaljevanju so morali razviti grobo strategijo izvajanja 

del, da so prihranili čim več časa in denarja za območje posameznih taktov. To je vključevalo tudi 

organizacijo poteka izgradnje, saj se je Allianz Campus Beriln gradil hkrati vertikalno in horizontalno. 

Začetni plan poteka dela je bil, da se v vertikalni smeri ponavljajo dela v vseh nadstropjih enako, saj so 

le-ta v veliki meri identična, v horizontalni smeri pa naj bi gradnja potekala v osemnajstih fazah. Ko je 

bila razvita groba strategija gradnje, se je začelo preverjanje izvedljivosti, kjer so za vsako delo vnesli, 

koliko ur, materiala, delavcev in mehanizacije je potrebno. Na podlagi teh podatkov so kot rezultat dobili 

stolpični graf porabe virov. Za vitko gradnjo je pomembna konstantna in enakomerna poraba virov, saj 

s presežki in primanjkljaji produktivnost pada, zaradi česar so v nekaterih fazah gradnjo morali 

prilagoditi. Kot rezultat planiranja taktov so za vsako skupino dela posebej dobili tako imenovane 

delovne vlake (angl. »work trains«). Za primer lahko navedem delovni vlak za vgradnjo oken, ki je bil 

sestavljen iz devetih faz, te pa iz taktov, ki so trajali pet dni. Zadnje dejanje planiranja taktov je bila 

združitev in sinhronizacija vseh delovnih vlakov na projektu. 

5.6 Primerjava uporabljenih vitkih metod podjetja STRABAG z najpogostejšimi vitkimi 

metodami v uporabi  

V zgoraj opisani metodi planiranja taktov smo lahko zasledili nekaj podobnosti z vitko metodo Scrum, 

ki temelji na štiritedenskih sprintih ter ekipah, ki sodelujejo samo na enem projektu hkrati. Seveda je 

bila metoda planiranja taktov prilagojena za gradbeno stroko, saj se le ta močno razlikuje od panoge 

informacijske tehnologije (angl. »Information technology« ali »IT«). Največja razlika med panogama 

je, da pri razvijanju produktov v panogi informacijske tehnologije s pomočjo vitkih metod ne poznamo 

končnega izdelka ter cene za ta izdelek. Kot primer lahko vzamemo izdelavo spletne strani – edino, kar 

vemo, je da se mora izdelati spletna stran, ne vemo pa, kako bo ta stran na koncu izgledala, saj se 

oblikovanje spletne strani prilagaja potrebam naročnika in uporabnika, poleg tega pa ne poznamo 

končne cene izdelka. Ravno nasprotno od primera s področja informacijske tehnologije (oblikovanje 

spletne strani) pa je s projekti v gradbeništvu, kjer že pred začetkom projekta poznamo končno ceno ter 

končni izgled objekta. Zaradi zgoraj navedenih razlogov je prva prilagoditev to, da se sprinti 

preimenujejo v takte, ter da se že pred začetkom projekta splanirajo vsi takti za razliko od sprintov, pri 

katerih se delo v sprintu planira šele prvi dan sprinta na uvodnem sestanku. Smiselna prilagoditev je tudi 

v strukturi ekipe, ki vodi projekt, saj scrum ekipa sestoji iz lastnika izdelka, scrum mojstra ter razvojne 

ekipe, v gradbeni panogi pa ekipo sestavljajo: vodja projekta (angl. »project manager«), vodja gradbišča 

(angl. »site manager«) ter pogodbeniki oz. kooperanti (angl. »contractors«). Velika razlika med 

Scrumom v panogi informacijske tehnologije in gradbeništvom je tudi v strukturi odločanja ter 

določanja dela, ki ga je potrebno opraviti. Pri Scrum tehniki seznam zahtev (angl. »back log«) izpolnjuje 

lastnik izdelka, razvojna ekipa pa pove, kdaj in kaj se bo opravilo v tekočem sprintu, saj si lahko sami 

razporejajo delo, scrum mojster pa potek dela samo nadzoruje ter pomaga z nasveti in predlogi, poleg 

tega pa skrbi, da se vsi sodelujoči držijo pravil metode. V gradbeništvu pa so zahteve za objekt znane 

že pred začetkom projekta, saj le-te poda naročnik, vodstvo projekta pa mora delo razporediti med 



30  Godicelj, M. 2023.Uporaba vitkih metod vodenja projektov v operativnem gradbeništvu. 

  Dipl. nal. Ljubljana, UL FGG, Visokošolski strokovni študijski program prve stopnje Operativno gradbeništvo. 

kooperante in jim določiti terminski plan, ki se ga morajo držati. Naslednja velika razlika je, da je pri 

gradbenih projektih točno določen končni datum projekta ter njegova cena, pri informacijskih projektih 

pa datum po navadi ni določen, prav tako pa ni znana niti cena.  

 

V metodi končnega planiranja lahko zasledimo, da je več vitkih in agilnih metod združenih v eno. Večji 

del zgoraj opisane metode temelji na metodi Kanban, pri kateri se za lažjo vizualizacijo del uporabljajo 

lističi. Razlika med metodama je v obliki in strukturi tabele, saj ima Kanban tabela naslednje stolpce: 

»naloge«, »v delu« in »narejeno«. Tabela pri metodi zadnjega planiranja pa ima stolpce označene samo 

z datumi in številkami tednov. Zaradi različne zasnove tabele se tudi lističi lepijo po različnih pravilih. 

Pri metodi Kanban si npr. zaposleni sami izberejo listič z aktivnostjo iz stolpca »naloge« in ga prestavijo 

v stolpec »v delu«, ko nalogo opravijo do konca, pa listič prestavijo v zadnji stolpec »narejeno«. Pri 

metodi končnega plana so aktivnosti dodeljene s strani vodstva gradbišča po predhodnem dogovoru s 

pogodbeniki, lističi pa se skozi projekt ne prestavljajo, razen če pride do zamud ali spremembe plana. V 

metodi končnega plana lahko poleg podobnosti z metodo Kanban opazimo tudi podobnost z metodo 

Scrum, saj ima tudi ta metoda po navadi štiritedenska obdobja, na koncu katereih sledi evalvacija 

opravljenega dela. V metodi končnega plana je veliko poudarka na podrobnem planiranju, da se 

izognemo nepredvidenim stroškom in zastojem – takšno delo močno zagovarja metoda Lean, ki temelji 

na podrobnih predhodnih planih. Pri metodi Lean, ki je bila razvita predvsem za mlada podjetja v 

zagonu, tako imenovane štartnike, (angl. »start up«), je ključni del metode izdelava vitkega okvirja, ki 

jim pomaga prepoznati zgodnje uporabnike, probleme, ki jih rešuje izdelek, načine trženja, prednosti in 

slabosti izdelka ter vire prihodka (Maurya, 2014). Tudi pri metodi končnega plana se uporablja tabela, 

ki pomaga podjetju, da lahko prepozna napake v zasnovi poteka dela in jih odpravi že v fazi planiranja 

del. 
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6 ZAKLJUČEK 

V diplomski nalogi smo obravnavali možnosti uporabe vitkih metod v gradbeništvu. Spoznali smo, da 

se v gradbeništvu večina projektov  vodi tradicionalno, kar je velikokrat vzrok zamud in prekoračitev 

stroškov projekta. Eden izmed glavnih razlogov za takšen način vodenja je miselnost zaposlenih, ki 

velikokrat nočejo prevzeti novih metod in se jim prilagoditi. V nalogi smo opisali tri najpogostejše vitke 

metode, ki se večinoma uporabljajo v sektorju informacijske tehnologije. Ker se gradbeništvo močno 

razlikuje od informacijske tehnologije, so se morale za gradbeništvo uvesti nove metode vitkih tehnik. 

 

Največje spremembe na področju vitkega vodenja projektov so se začele dogajati v letu 2002, potem ko 

je bil napisan agilni manifest. Ena izmed prvih tehnik namenjenih gradbeništvu je bil Sistem vitke 

izvedbe projektov (LPDS), ki so ga opisali Koskela in sodelavci (2002). Metoda poizkuša modernizirati 

pristop k celotnemu procesu gradnje ter spremeniti mišljenje sodelujočih in strmi k temu, da se k 

sprejemanju odločitev vključijo vsi sodelujoči v projektu. Zelo podobna metoda je Last Planner® 

System, ki jo je razvil in patentiral Lean Construction Institute (Richert, 2017). Metoda temelji na petih 

korakih planiranja projekta. Bistvo metode je, da se začne planiranje del že pred začetkom, zato da se 

lahko identificirajo in odpravijo napake v načrtu dela. Pomembno je tudi, da pri sestavljanju načrtov 

sodelujejo vsi sodelujoči v projektu ter da se prvotno planiranje izvaja od konca del proti začetku. 

Metoda spodbuja sprotno kontrolo in učenje, zato se podrobno planira delo za nekaj tednov vnaprej, po 

končanih delih pa se opravi revizija dela, da se lahko ugotovijo storjene napake, in se le-te odpravijo. 

Kot pa vemo, se v gradbeništvu nenehno pojavljajo nepričakovane zamude, ki se jih ne da predvideti. 

Zaradi tega metoda planiranja taktov dodaja v terminski plan medpomnilnike, ki služijo temu, da se 

lahko delo zamakne, ne da bi prišlo do zamud. Pomemben del metode realno določen čas končanja 

projekta, da se lahko medpomnilniki inkorporirajo v terminski plan.  

 

Vitke metode uporablja pri svojem delu vedno več podjetij. STRABAG SE, npr. v celoti temelji na 

vitkem vodenju. Kot smo ugotovili vse vitke metode strmijo k sprotni analizi dela, da se lahko napake 

čim hitreje prepoznajo ter odpravijo. Zaradi tega pri podjetju STRABAG poudarjajo sprotno kontrolo 

dela pri projektu. Podjetje STRABAG zaradi tega uporablja metodo PDCA, ki je zelo učinkovita za 

izboljšanje procesov. Zaradi potrebe izboljšanja vodenja gradbišča so prevzeli nekaj vitkih metod ter 

nekatere od njih tudi prilagodili. Ena izmed pomembnejših metod v uporabi pri vodenju gradnje je 

metoda končnega plana, ki je povzeta po metodi Last Planner System. Metoda končnega plana je 

predvsem vizualna metoda, katere ključen doprinos k organizaciji gradnje je sprotno podrobno 

planiranje dela za nekaj tednov v naprej ter sprotna analiza dela in odprava napak. Zaradi svoje 

uporabnosti je pri STRABAG-u že skoraj obvezna na vsakem gradbišču. Poleg te metode uporabljajo 

za planiranje tudi metodo planiranja taktov, ki je zelo uporabna na večjih in zahtevnejših projektih, saj 

zagotavlja tekoč potek dela. V STRABAG-u so imeli problem z uvedbo vitkih metod na gradbiščih, saj 

so bile le-te bile novost, kar pa so odpravili z izobraževanji na temo vitkega vodenja, ki so jih za delavce 

organizirali večkrat na leto.  

 

Kljub številnim prednostim, ki jih vitke metode prinesejo, se moramo zavedati, da vpeljava vitkih metod 

v gradbeništvu ni enostavna naloga, saj zahteva spremembe v kulturi organizacije, usposabljanje kadra, 

integracijo tehnologije ter prilagoditev specifičnim potrebam vsakega projekta. Prav tako se morajo 

vpleteni deležniki zavedati, da se vitke metode ne smejo uporabljati zgolj enkratno, temveč gre za 
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sistemski pristop, ki zahteva trajnostno uporabo in nenehno izboljševanje. Skupaj z ustreznimi pristopi 

in naložbami lahko uporaba vitkih metod pomaga gradbeništvu postati bolj učinkovito, trajnostno in 

konkurenčno. Prihodnost gradbeništva leži v sposobnosti sprejemanja sprememb in izboljšav ter v 

prilagajanju novim pristopom, ki lahko prispevajo k boljšemu vodenju projektov. Zaradi omenjenega 

lahko z gotovostjo zaključimo, da so vitke metode v operativnem gradbeništvu obetavna pot za 

izboljšanje vodenja projektov in bodo imele pomembno vlogo v prihodnosti gradbenega sektorja. 

 

 



Godicelj, M. 2023. Uporaba vitkih metod vodenja projektov v operativnem gradbeništvu. 33 

Dipl. nal. Ljubljana, UL FGG, Visokošolski strokovni študijski program prve stopnje Operativno gradbeništvo. 

VIRI 

ASPOSE, 2018. Kaj je diagram ribje kosti - kaj je diagram Ribje Kosti diagram, ASPOSE. 

https://products.aspose.app/diagram/sl/pages/what-is-fishbone (Pridobljeno 24. 08. 2023.) 

 

Blakely, S. 2022. Lean methodology: The 5 Principles of Lean Methodology - 2023, MasterClass.  

https://www.masterclass.com/articles/lean-methodology (Pridobljeno 31. 08. 2023.) 

 

Bhaskar, S. 2023. What is Kanban? an overview of the Kanban method, Nimblework.  

https://www.nimblework.com/kanban/what-is-kanban/ (Pridobljeno 2. 08. 2023.) 

 

Craig, D. and Dean, S. 2023. What is Lean Construction? definition and principles, Procore.  

https://www.procore.com/library/lean-construction-principles#benefits-of-lean-construction 

(Pridobljeno 2. 08. 2023.) 

 

Dolenc, M. 2023. Agilne metodologije. 

http://media.matevzdolenc.com/misc/agilne-metodologije-feb-2023.pdf (Pridobljeno 31. 08. 2023.) 

 

Demetra. 2016. PDCA_demingov krog, Demetra-leanway. 

https://demetra-leanway.com/diagnostika-zrelosti-organizacije/cikel-pdca-ali-demingov-krog-za-

strukturirano-vodenje/pdca_demingov-krog/ (Pridobljeno 03. 08. 2023.) 

 

Fowler, M. in Highsmith, J. 2001. The Agile Manifesto.  

https://agilemanifesto.org/ (Pridobljeno 24. 08. 2023.) 

 

Hoory, L. 2023. What is waterfall methodology? here’s how it can help your project management 

strategy, Forbes.  

https://www.forbes.com/advisor/business/what-is-waterfall-methodology/ (Pridobljeno 5. 08. 2023.) 

 

Hessing, T. 2023. Spaghetti diagram, Six Sigma Study Guide.  

https://sixsigmastudyguide.com/spaghetti-diagram/ (Pridobljeno 20. 08. 2023.) 

 

Hočevar, M. 2023. Ishikawa diagram, Proces Kakovosti V podjetju.  

http://kakovosten.si/2017/10/11/ishikawa-diagram/ (Pridobljeno 24. 08. 2023.) 

 

https://demetra-leanway.com/diagnostika-zrelosti-organizacije/cikel-pdca-ali-demingov-krog-za-strukturirano-vodenje/pdca_demingov-krog/
https://demetra-leanway.com/diagnostika-zrelosti-organizacije/cikel-pdca-ali-demingov-krog-za-strukturirano-vodenje/pdca_demingov-krog/
https://agilemanifesto.org/


34  Godicelj, M. 2023.Uporaba vitkih metod vodenja projektov v operativnem gradbeništvu. 

  Dipl. nal. Ljubljana, UL FGG, Visokošolski strokovni študijski program prve stopnje Operativno gradbeništvo. 

Highsmith, J. 2001. History: The Agile Manifesto. 

https://agilemanifesto.org/history.html (Pridobljeno 31. 08. 2023.) 

 

Jus, G. 2018. KANBAN, Engros Consulting Group.  

https://ecg.si/clanki/kanban/ (Pridobljeno 28. 07. 2023.) 

 

Koskela, Lauri & Ballard, Glenn & Howell, Gregory & Tommelein, Iris. 2002. The foundations of 

lean construction. Design and Construction: Building in Value: 212-224 

 

Maurya, A. et al. 2016. Delaj Vitko: OD Načrta a do NAČRTA, Ki Deluje. Ljubljana: Pasadena: 3-92 

 

NEHP. 2018. Last Planner System (LPS) and the Construction Industry, NEHP. 

https://blog.cpsgrp.com/nehp/last-planner-system (Pridobljeno 6. 09. 2023.) 

 

Osolnik D. 2020. Agilne metode s predstavitvijo Scruma. Seminarska naloga. Ljubljana, Univerza v 

Ljubljani, Filozofska fakulteta, Oddelek za psihologijo (samozaložba D. Osolnik). 

 

Pm-partners. 2021. The Agile Journey: A Scrum overview, pm-partners. 

https://www.pm-partners.com.au/the-agile-journey-a-scrum-overview/ (Pridobljeno 20. 08. 2023.) 

 

Richert, T. 2017. What is the Last Planner System?, Lean Construction Blog. 

https://leanconstructionblog.com/What-is-the-Last-Planner-System.html (Pridobljeno 6. 09. 2023.) 

 

Stare, A. 2021. Agilno!?: Projekti, zaposleni, Podjetja. Ljubljana: Agencija Poti: 2-102 

 

Smolej, D. et al. 2015. Kanban, metoda za organiziranje Dela, mojpogled. 

https://mojpogled.com/kanban-metoda-za-organiziranje-dela/ (Pridobljeno 2. 08. 2023.) 

 

Stanovnik, T. 2023. Cikel PDCA – preprosta metodologija za stalne izboljšave in neustavljiv uspeh, 

Špica.  

https://www.spica.si/blog/cikel-pdca (Pridobljeno 24. 08. 2023.) 

 

Sergeev A. 2016. The History of Lean Methodology.  

https://hygger.io/blog/the-history-of-lean-methodology/ (Pridobljeno 1. 09. 2023.) 

https://agilemanifesto.org/history.html
https://ecg.si/clanki/kanban/
https://blog.cpsgrp.com/nehp/last-planner-system
https://www.pm-partners.com.au/the-agile-journey-a-scrum-overview/
https://leanconstructionblog.com/What-is-the-Last-Planner-System.html
https://hygger.io/blog/the-history-of-lean-methodology/


Godicelj, M. 2023. Uporaba vitkih metod vodenja projektov v operativnem gradbeništvu. 35 

Dipl. nal. Ljubljana, UL FGG, Visokošolski strokovni študijski program prve stopnje Operativno gradbeništvo. 

 

Schroeder, J. in Easton, S. 2022. What it a Takt plan?, Lean Construction Blog. 

https://leanconstructionblog.com/What-is-a-Takt-plan.html (Pridobljeno 4. 09. 2023.) 

 

ZüblinStrabag. 2014. LEAN Construction BASICS. Interno gradivo. (Pridobljeno 20. 08. 2023.) 

 

ZüblinStrabag. 2021. LEAN Expert Training 2/4. Interno gradivo. (Pridobljeno 20. 08. 2023.) 

 

ZüblinStrabag. 2022. LEAN Expert Training Part 3 »Planning and Control«. Interno gradivo. 

(Pridobljeno 20. 08. 2023.) 

 

 

 

 

https://leanconstructionblog.com/What-is-a-Takt-plan.html

	388e41d8-bcc2-4933-9f98-7985b782d3a5.pdf
	POPRAVKI – ERRATA
	ZAHVALA
	BIBLIOGRAFSKO-DOKUMENTACIJSKA STRAN IN IZVLEČEK
	BIBLIOGRAPHIC-DOCUMENTALISTIC INFORMATION AND ABSTRACT
	KAZALO
	KAZALO SLIK
	KAZALO PREGLEDNIC
	OKRAJŠAVE IN SIMBOLI / ABBREVIATIONS AND SYMBOLS
	1 UVOD
	2 VITKE IN AGILNE METODE
	3 OPIS NAJPOGOSTEJŠIH VITKIH METOD
	3.1 Kanban
	3.2 Scrum
	3.3 Lean

	4 VITKE METODE V GRADBENIŠTVU
	4.1 Uvedba vitkih metod v gradbeništvo
	4.1.1 Sistem vitke izvedbe projektov (LPDS model)
	4.1.2 Metoda planiranja taktov
	4.1.3 Last Planner System

	4.2 Prednosti vitkih metod
	4.3 Pomanjkljivosti vitkih metod

	5 Predstavitev in analiza pristopa vitke gradnje pri podjetju strabag
	5.1 Opis podjetja STRABAG
	5.2 Odpad v gradbeništvu
	5.3 CIP (continuos improvement process)
	5.4 Vitka gradnja pri podjetju STRABAG
	5.4.1 Planiranje in kontrola taktov
	5.4.2 Metoda končnega plana

	5.5 Primer uporabe planiranja taktov v praksi
	5.6 Primerjava uporabljenih vitkih metod podjetja STRABAG z najpogostejšimi vitkimi metodami v uporabi

	6 ZAKLJUČEK
	VIRI


	PRIIMEK IN IME: GODICELJ MATIJA
	NASLOV: UPORABA VITKIH METOD VODENJA PROJEKTOV V OPERATIVNEM GRADBENIŠTVU
	VELIKE TISKANE ČRKE: MATIJA GODICELJ
	somen: 
	 strokovni naslov, Ime in priimek: doc. dr. Matevž Dolenc

	strokovni naslov, Ime in priimek komisija: 
	strokovni naslov, Ime in priimek: doc. dr. Robert Klinc
	NASLOV TEME DIPLOMSKE NALOGE angl: IMPLEMENTATION OF LEAN PROJECT MANAGEMENT METHODS IN OPERATIONAL CONSTRUCTION
	NASLOV TEME DIPLOMSKE NALOGE slov: UPORABA VITKIH METOD VODENJA PROJEKTOV V OPERATIVNEM GRADBENIŠTVU


