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MODEL ZA OCENU I KONTROLU USPESNOSTI POSLOVANJA MALIH I
SREDNJIH GRADEVINSKIH PREDUZECA

APSTRAKT

Cilj izrade ove disertacije je formiranje novog pristupa u oceni i kontroli poslovanja
gradevinskih firmi, koji ¢e uzeti u obzir specificnosti gradevinske proizvodnje,
omoguciti brzu identifikaciju uzroka odstupanja i efikasno upravljanje firmom.

S obzirom na specificnosti 1 prirodu poslova u gradevinarstvu, predlozeni modeli u
disertaciji fokusirani su pre svega na suStinski deo poslovanja gradevinskih firmi i
kljuéne ¢inioce gradevinske proizvodnje. Identifikovani su kljuéni parametri
poslovanja na nivou firme i na nivou projekta i predlozena metodologija za njihovu
ocenu 1 kontrolu. Da bi firma uspesno poslovala neophodno je da dobro posluje na
svakom projektu posebno, ali i na nivou firme, gde se uocavaju efekti uposlenosti
kapaciteta, strukture zaposlenih, organizovanosti firme itd. U disertaciji su predlozeni
modeli za kontrolu realizacije projekta, kontrolu troSkova, ocenu 1 kontrolu
poslovanja gradevinskih firmi i ocenu i kontrolu rada tehni¢kog osoblja.

Za kontroiu realizacije projekata predloZen je novi pristup zasnovan na klju¢nim
resursima, vode¢im tokovima rada i objedinjenoj kontroli kljuénih parametara. Za
kljucne resurse i vodece tokove rada, uvedeni su tipovi znaajnosti sa nacinom
proracuna.

S obzirom na znacaj planiranja, predlozeni su kljuéni procesi za izradu planova, na
osnovu kojih je moguce sagledati kljuéne elemente bitne za uspesnu realizaciju
projekta. U disertaciji je predlozen novi pristup u planiranju zasnovan na prostornim
performansama objekta i prostornoj kontroli resursa, kojim je omoguéena kontrola
zauzeca frontova rada.

PredloZeni model troskova zasnovan je na kontrolnim tackama i prostornim
performansama objekta. Sastavni deo ovog modela je sistem za evidenciju, koji
omogucava merenje i evidentiranje svih kljuénih parametara, dobro struktuiranje i
merenje zastoja i odstupanja, dovoljnu ,brzinu odziva sistema“, dokumentovanje
izmena i dr. Kao informati¢ka podrika ovom modelu, razvijen je softver ,,3C*.

U disertaciji je predlozen novi pristup u oceni i kontroli poslovanja gradevisnkih firmi
zasnovan na kljuénim parametrima. Objedinjavanje kljuénih parametara omogucéeno
je preko integrisanih ocena poslovanja, kojima se mogu se sagledati i izmeriti sloZeni
uticaji Cinilaca gradevinske proizvodnje na poslovanje firme. Uspostavljanjem
meduzavisnosti izmedu kljuénih prametara, koje se mogu izmeriti, omoguceno je
~modelovanje” sustinskih procesa u poslovanju firme, kao i preventivna uloga
kontrole.

PredloZeni model za ocenu rada tehni¢kog osoblja je zasnovan na kriterijumima koji
dobro opisuju sustinu rada tehni¢kog osoblja, a za ocene je razvijen matematicki
model koji uzima u obzir sloZenost gradevinske proizvodnje, hijerarhijske odnose,
prioritete i odgovornosti zaposlenih.

Svi predloZeni modeli u disertaciji, su medusobno kompatabilni i sastavni su deo
sistema za kontrolu poslovanja firme.

Kljucne reci: poslovanje, preduzece, projekat, kljuéni parametri, model, kontrola,
ocena



PERFORMANCE EVALUATION AND CONTROL MODEL FOR SMALL
AND MEDIUM SIZED CONSTRUCTION COMPANIES

ABSTRACT

The goal of this thesis is to develop a new approach to performance evaluation and
control for construction companies. The new approach will acknowledge the specific
nature of construction, allow quick identification of causes for deviations and allow
efficient company management.

The proposed model primarily focuses on the core construction processes and key
production factors. Key performance parameters are identified, regarding project
performance and company performance as a whole. A new methodology for
evaluation and control of these parameters is also proposed. For a company to be
successful, projects must be completed successfully, but also a wider approach should
be regarded in terms of capacity employment, employee configuration and company
organization. For that matter, project realization control, cost control, company
performance evaluation and control and staff evaluation and control models are
proposed within this thesis.

Regarding project realization control a new approach is suggested, based on key
resources, leading processes and integrated control of key parameters. For specific
key parameters importance types and ways of their calculation are introduced.

Having in mind the importance of scheduling, key scheduling processes are proposed.
These processes allow for key elements to be recognized regarding successful project
completion. A new scheduling approach is suggested, based on space characteristics
of a building and resource space control. This new approach allows controlling of
working front occupancy.

The cost control model is based on control points and space characteristics of a
building. A system for recording and measuring key parameters is also a part of the
model, which allows measuring and recording of all key parameters, good structuring
and measuring of delays and deviations, good system response speed, documenting
changes etc. New software, named ,,3C*, was developed for the purpose of model
support.

A new, key parameter based model for company performance evaluation and control,
is proposed. The joint effect of key parameters is obtained by the use of integrated
performance evaluation grades. By using these grades, complex influences of
different elements of construction production on company performance can be
identified and measured. Modeling of company performance core processes, as well
as using control in a preventive manner, is achieved by applying measurable
interrelations between key parameters

The model, proposed for technical staff evaluation purposes, is based on criteria that
describe the essence of technical work very well. A mathematical model for grade
calculation takes into account the complexity of construction processes,
organizational hierarchy, priorities and staff responsibilities.

All proposed models are compatible with each other and are a part of a company
performance control system.

Key words: performance, company, project, key parameters, model, control,
evaluation
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1. UVOD

Cilj izrade ove disertacije je formiranje novog pristupa u oceni i kontroli poslovanja
gradevinskih firmi, koji ¢e uzeti u obzir specifi¢nosti gradevinske proizvodnje,
omoguciti brzu identifikaciju uzroka odstupanja i efikasno upravljanje firmom.

Poslovanje gradevinskih fimi je specifi¢éno i ne moze se posmatrati na isti na¢in kao
poslovanje firmi u drugim industrijskim granama, gde su uslovi poslovanja dosta
izvesniji. Gradevinski poslovi su usmereni pre svega na realizaciju projekata, za koje
firme konkuriSu na tenderima ili direktno pregovaraju sa investitorima. Izvodenje
gradevinskih projekata karakteriSe pre svega: unikatnost, planiranje i realizacija
projekata u uslovima neizvesnosti, veliki broj ucesnika na projektu, klimatski uticaji,
uslovi okruzenja itd. Samim tim gradevinske firme su izlozene ozbiljnim rizicima, pa
je za opstanak firme 1 njeno uspesno poslovanje neophodan sistemski pristup tokom
svih faza realiazcije projekta.

Nivo gradevinskih poslova u zemlji zavisi od stanja privrede, politickih prilika,
pravnih okvira, povoljnosti za strana ulaganja, planova privrednog razvoja, investicija
u infrastrukturu i od drugih mnogobrojnih faktora. Konkurentnost firme i potrebe za
gradevinskim poslovima u zemlji, su osnovni faktori koji uticu na uposlenost
kapaciteta firme. Za uspe$no poslovanje firme, od presudnog znacaja je kontinuitet u
poslovima 1 maksimalna iskori$¢enost proizvodnih kapaciteta firme, §to za nase firme
danas predstavlja ozbiljan problem.

Iz navedenih razloga istrazivanje u disertaciji je usmereno pre svega na sustinski deo
poslovanja gradevinskih firmi, a to su: realizacija projekata, uposlenost kapaciteta
firme, finansijski pokazatelji gradevinske proizvodnje, iskoris¢enost radnog vremena,
odnos proizvodnih radnika 1 rezijskog osoblja, i dr.

Da bi firma uspes$no poslovala neophodno je da dobro posluje na svakom projektu
posebno, ali i na nivou firme, gde se uocavaju efekti uposlenosti kapaciteta, strukture
zaposlenih, organizovanosti firme itd.

U disertaciji su predlozeni modeli za kontrolu realizacije projekta, kontrolu troskova,
ocenu 1 kontrolu poslovanja gradevisnksih firmi i ocenu i kontrolu rada tehni¢kog
osoblja.

Sva istrazivanja koja su vrSena u disertaciji pokazuju da su predlozena resenja i
predozeni modeli, primenljivi na gradevinske firme svih veli¢ina (male, srednje i
velike firme), jer su: a) u skladu sa prirodom gradevinskih poslova (orjentisanost na
realizaciju projekata i specifiéni uslovi poslovanja) i b) zasnovana su na kljuénim
¢iniocima gradevinske proizvodnje, koji odslikavaju sustinu poslovanja gradevinskih
firmi.

U poglavlju /. Uvod, dat je pregled poglavlja disertacije sa kratkim opisom
istrazivanja i dobijenih rezultata.

U poglavlju 2. Predmet istraZivanja i definicija problema, dat je opSti prikaz
problema 1 predmeta naucnog istrazivanja. Detaljan opis problema i pregled
istrazivanja u stranoj i domacoj literaturi, dat je u uvodnim delovima svakog poglavlja
posebno.

U poglavlju 3. Pregled stanja i uslova poslovanja za gradevinske firme u Srbiji,
prikazan je pregled razvoja gradevisnke industrije u Srbiji, analizirano sadasnje stanje
i predlozene mere za pobolj$anje uslova poslovanja i unutrasnjih karakteristika firmi.
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U poglavlju 4. Kontrola realizacije projekta, objasnjeni su osnovni elementi sistema
za kontrolu realizacije projekta, uloga i znacaj planiranja, vrste planova, operativni
planovi, nivoi planiranja, vizuelna interpretacija planova i kontrola vremena. Posebna
paznja posvecena je: a) ugovornim dinamickim planovima, kao formalno-pravnim
okviru poslovanja, b) strateskim planovima sa strateSkim ciljevima, prioritetima 1
strategijom rada, ¢) okvirnim 1 detaljnim planovima, od cCijeg kvaliteta 1 strukture u
mnogome zavisi efikasnost kontrole i d) operativnim planovima koji predstavljaju
osnov za kontrolu na mikro nivou. Operativnim planovima se utvrduje koje poslove
izvrSava svako radno mesto i u kom vremenu.

U poglavlju 3. Model za kontrolu realizacije projekta zasnovan na kljucnim resursima
i vodec¢im tokovima rada predlozZen je novi pristup u kontroli realizacije projekata. U
uvodnom delu ovog poglavlja analizirani su postojec¢i pristupi i ukazano je na njihove
nedostatke. Kontrola realizacije projekta prema predlozenom modelu koncentrisana je
na kljuéne resurse, vodece tokove radova i kljucne parametre. Na ovaj nacin
obezbeduje se potrebna ,brzina odziva®“ sistema 1 stvaraju uslovi za donoSenja
efikasnih upravljackih odluka, $to je jedan od glavnih nedostataka kod klasi¢nih
modela kontrole. U poglavlju se istrazuju tipovi znacajnosti klju¢nih resursa 1 vodec¢ih
tokova rada 1 predlaze njihovo razdvajanje na: troskovno znacajne, profitno znacajne,
tehnoloski znacajne i1 znacajne po obimu posla. Takode, u disertaciji se predlaze
identifikacija dominantno znacajnih resursa po operativnim periodima. Za navedene
resurse i tokove rada daje se nacin njihove identifikacije i prednosti primene ovakvog
pristupa.

S obzirom na znacaj planiranja, predlozeni su kljuéni procesi za izradu planova, na
osnovu kojih je moguée sagledati klju¢ne parametre i kljucne Cinioce gradevinske
proizvodnje, bitne za uspe$nu realizaciju projekta. U listi od 19 predlozenih klju¢nih
procesa, osim identifikacije vode¢ih tokova rada, klju¢nih resursa i dominantno
znacajnih resursa, posebno se izdvajaju: izrada operativnih planova po prostornim
celinama (taktovima rada), analiza uposlenosti kljuénih resursa, kontrola
opterecenosti frontova rada i prostorna kontrola resursa, definisanje prioriteta na
projektu u skladu sa strategijom poslovanja firme, finansijska analiza planova,
prezentacija planova i animacija toka napredovanja radova, izbor odgovornih lica za
izradu 1 kontrolu planova i dr.

U poglavlju 6. Ocena i kontrola planova prema prostornim performansama objekta i
prostorna kontrola resursa, razmatrani su problemi vezani za optereéenje frontova
rada. U praksi je Cest sluaj da zbog preoptere¢enja na pojedinim frontovima rada
dolazi do kasnjenja i produzenja rokova, iako je na gradiliSti prisutan dovoljan broj
radnika, $to je direktna posledica loSeg planiranja. Osim toga povecan broj radnika na
frontu rada utice na pad produktivnosti i nepotrebno povecanje troSkova. U disertaciji
je predloZen novi pristup u planiranju i kontroli realizacije projekata zasnovan na
oceni 1 kontrola planova prema prostornim performansama objekta 1 prostornoj
kontroli resursa, na bazi stepena zauzeca fronta rada. U ovom poglavlju predloZena je
nova metodologija kojom se opteéenost fronta rada moze planirati, izmeriti i
kontrolisati.

U poglavlju 7. Ocena i kontrola kljucnih parametara na nivou projekta, predlozen je
novi pristup u kontroli realizacije projekata, zasnovan na kljuénim parametrima na
nivou projekta, na osnovu kojih je moguce efikasno identifikovati uzroke odstupanja i
kontrolisati realizaciju projekta. Postoje¢i modeli kontrole realizacije projgk
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usmereni su pre svega na planiranje 1 identifikaciju odstupanja. Parametri koji se pri
tome kontroliSu ne obezbeduje dovoljan broj informacija za efikasno otkrivanje
uzroka odstupanja 1 donoSenje upravljackih odluka. Osim toga za vec¢inu parametara
nije data metodologija njihovog proracuna po organizacinim nivoima, §to je veoma
bitan uslov za ocenu poslovanja na posmatranom organizacionom nivou.

[z navedenih razloga u ovom poglavlju je predlozena lista kljuénih parametra na
nivou projekta sa nac¢inom njihovog proracuna po organizacionim nivoima firme. U
vecem delu, lista sadrzi potpuno nove parametre koji omogucavaju sustinsko
sagledavanje procesa gardevinske proizvodnje, efikasno otkrivanje uzroka odstupanja
i preventivno delovanje. U poglavlju se navodi metodologija proracuna kljucnih
parametara i nacin na koji je predvideno njihovo merenje (po prostornim celinama i
operativnim vremenskim periodima). Takav pristup omogucava brzo lociranje uzroka
odstupanja 1 dobar hronoloski prikaz klju¢nih parametara, Sto je osnov za kontrolu 1
merenje efekata primene korekcionih mera.

U poglavlju 8. Kontrola troskova zasnovana na kontrolnim tackama i prostornim
performansama objekta, predlozen je model troSkova koji podrzava pristup kontroli
zasnovanoj na klju¢nim parametrima ali istovremeno daje i1 elemente za detaljnu
kontrolu troskova. U uvodnom delu ovog poglavlja analizirani su postoje¢i pristupi i
ukazano je na njihove nedostatke. Predlozeni model troSkova zasnovan je na
kontrolnim tackama 1 prostornim performansama objekta. Sastavni deo ovog modela
je sistem za evidenciju, koji omogucava merenje 1 evidentiranje svih kljuénih
parametara, dobro struktuiranje 1 merenje zastoja 1 odstupanja, dovoljnu ,brzinu
odziva sistema®, dokumentovanje izmena, merenje uticaja kvaliteta izvedenih radova
na troskove (odbijanje na kvalitet, ponovni rad) 1 dr. Kao informati¢ka podrska ovom
modelu, razvijen je softver ,,3C*.

U poglaviju 9. Model za ocenu i kontrolu poslovanja gradevinske firme, predlozen je
novi pristup u oceni i kontroli poslovanja gradevisnkih firmi zasnovan na klju¢nim
parametrima. U uvodnom delu ovog poglavlja analizirani su postoje¢i pristupi i
ukazano je na njihove nedostatke. U stranoj literaturi aktuelni su tekstovi o sistemu
samo-ocenjivanja poslovanja firme pod nazivom benchmarking 1 o prora¢unu
karakteristi¢nih indikatora KPI. U predloZenim listama se navode indikatori koji sluze
uglavnom za globalnu identifikaciju problema u poslovanju. Pojedini indikatori su
dati  konkretnije ali ne ukazuju u potpunosti na suStinu problema gradevinske
proizvodnje 1 zahtevaju niz dodatnih analiza da bi se utvrdili uzroci odstupanja i
primenile efikasne korektivne mere.

Gradevinska proizvodnja je veoma specificna 1 unikatna, sa velikim brojem
parametara koji uti¢u na uspe$nost poslovanja, te s toga i zahteva poseban pristup. Da
bi firma uspe$no poslovala neophodno je da dobro posluje na svakom projektu
posebno, ali i na nivou firme, gde se uocavaju efekti uposlenosti kapaciteta, strukture
zaposlenih, organizovanosti firme itd. S obzirom na specifi¢nosti 1 prirodu poslova u
gradevinarstvu, u ovom poglavlju je predlozen model koji je pre svega fokusiran na
sustinski deo poslovanja gradevinskih firmi 1 kljune cinioce gradevinske
proizvodnje.

U ovom poglavlju razmatrani su problemi vezni za planiranje poslovanja firme,
kljucne elemente, strukturu prihoda 1 profita. Predlozeni su kljuéni parametri
poslovanja, vrste ocena i1 metodologija njihovog proracuna. Za objedinjavanje
kljuénih parametara predloZen je pristup zasnovan na integrisanim ocenama
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poslovanja, kojima se mogu sagledati i izmeriti slozeni uticaji Cinilaca gradevinske
proizvodnje na poslovanje firme. Uspostavljanjem meduzavisnosti izmedu klju¢nih
prametara, koje se mogu izmeriti, omoguceno je ,,modelovanje™ sustinskih procesa u
poslovanju firme, kao 1 preventivna uloga kontrole.

U poglavlju 0. Model za ocenu rada tehnickog osoblja, predlozen je novi pristup u
ocenjivanju rada zaposlenih, prikazane vrste ocena 1 metodologija prora¢una. U
uvodnom delu ovog poglavlja analizirani su postojeci pristupi i ukazano je na njihove
nedostatke. Postoje¢i modeli za ocenu rada zaposlenih, uglavnom su jo$ uvek
zasnovani na subjektivnom ocenjivanju, bez razvijenog matemati¢kog modela i
uspostavljenih veza koje namece priroda posla u gradevinarstvu.

U ovom poglavlju predlozen je novi model za ocenu rada tehni¢kog osoblja. Ovaj
model zasnovan je na kriterijumima koji dobro opisuju sustinu rada tehni¢kog osoblja,
a za ocene je razvijen matematicki model koji uzima u obzir slozenost gradevinske
proizvodnje, hijerarhijske odnose, prioritete i odgovornosti zaposlenih. Predvideno je
da kriterijumi u predlozenom modelu budu bazirani na procedurama sistema kvaliteta
¢ime se omogucava sustinsko uvodenje sistema kvaliteta, jer su zaposleni kroz sistem
ocenjivanja i nagradivanja, motivisani da postuju procedure rada i ostvaruju zahtevani
kvalitet rada. Na taj nacin obezbeduje se efikasnije upravljanje i bolji rezultati u
poslovanju gradevinskih firmi.

U poglavlju /1. Zakljucna razmatranja i pravci daljih istraZivanja, dati su glavni
zakljucei istrazivanja u disertaciji, predlog nauénih doprinosa, primena u praksi i
predlog daljih istrazivanja. Detaljni zakljucci istrazivanja prikazani su na kraju svakog
poglavlja.

Ova disertacija delimi¢no predstavlja nastavak istrazivanja koje je bilo predmet

autorove magistarske teze pod nazivom, “Model kontrole realizacije projekta u
odnosu na rok gradnje i1 kljuéne resurse sa stanovista izvodaca radova”, 1999.
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2. Predmet istraZivanja i definicija problema

2.1. UVOD

U ovom poglavlju dat je opsti prikaz problema i predmeta nau¢nog istraZivanja.
Detaljan opis problema i pregled istrazivanja u stranoj i domacoj literaturi, dat je u
uvodnim delovima svakog poglavlja posebno.

Predmet naucnog istrazivanja u disertaciji je formiranje modela za ocenu i kontrolu
uspesnosti poslovanja gradevinskih firmi baziran na kljuénim parametrima, koji ¢e
biti odredeni na osnovu proucavanja elemenata i pokazatelja gradevinske proizvodnje.
Ovim modelom bi¢e omoguceno sagledavnje uspesnosti poslovanja na nivou projekta,
pojedinacnih objekata, a takode i na nivou preduzeca u celini.

Cilj ove disertacije je da se formira model koji ¢e na nivou firme, a takode i na nivou
pojedinih projekata obezbediti kvalitetnu ocenu poslovanja, izradu realnih planova
poslovanja, izbor optimalne varijante plana, kontrolu poslovanja tokom godine,
pravovremenu identifikaciju odstupanja i uzroka odstupanja, analizu posledica sa
predlogom korektivnih mera 1 efikasno upravljanje realizacijom projekta i
poslovanjem firme.

Poslovanje gradevinskih fimi je specifi¢no i ne moze se posmatrati na isti na¢in kao
poslovanje firmi u drugim industrijskim granama, gde su uslovi poslovanja dosta
izvesniji. Gradevinski poslovi su usmereni pre svega na realizaciju projekata, za koje
firme konkuriSu na tenderima ili direktno pregovaraju sa investitorima. Izvodenje
gradevinskih projekata karakteriSe pre svega: unikatnost, planiranje i realizacija
projekata u uslovima neizvesnosti, veliki broj ucesnika na projektu, klimatski uticaji,
uslovi okruzenja itd. Samim tim gradevinske firme su izloZene ozbiljnim rizicima, pa
je za opstanak firme i njeno uspe$no poslovanje neophodan sistemski pristup tokom
svih faza realiazcije projekta. Zbog toga je u disertaciji posebna paznja posvecena
kontroli poslovanja na nivou projekta. Medutim, dobro poslovanje na nivou projekta
je potreban ali ne i dovoljan uslov za uspesno poslovanje firme.

Nivo gradevinskih poslova u zemlji zavisi od stanja privrede, politickih prilika,
pravnih okvira, povoljnosti za strana ulaganja, planova privrednog razvoja, investicija
u infrastrukturu i od drugih mnogobrojnih faktora. Konkurentnost firme i potrebe za
gradevinskim poslovima u zemlji, su osnovni faktori koji uticu na uposlenost
kapaciteta firme. Sa druge strane, za uspe$no poslovanje firme, od presudnog znacaja
je kontinuitet u poslovima i maksimalna iskori$¢enost proizvodnih kapaciteta firme,
Sto za naSe firme danas predstavlja ozbiljan problem.

Iz navedenih razloga istrazivanje u disertaciji je usmereno pre svega na sustinski deo
poslovanja gradevinskih firmi, a to su: realizacija projekata, uposlenost kapaciteta
firme, finansijski pokazatelji gradevinske proizvodnje, iskoris¢enost radnog vremena,
odnos proizvodnih radnika i rezijskog osoblja, i dr.

Sva istrazivanja koja su vrSena u disertaciji pokazuju da su predlozena reSenja i
predoZeni modeli, primenljivi na gradevinske firme svih veli¢ina (male, srednje i
velike firme), jer su: a) u skladu sa prirodom gradevinskih poslova (orjentisanost na
realizaciju projekata i specifi¢ni uslovi poslovanja) i b) zasnovana su na kljuénim
¢iniocima gradevinske proizvodnje, koji odslikavaju sustinu poslovanja gradevinskih
firmi.
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2.2. OCENA I KONTROLA POSLOVANJA NA NIVOU PROJEKTA

Osnov za uspe$no poslovanje gradevisnkih firmi je dobro poslovanje na nivou
projekta. Veliki broj faktora koji opredeljuju tok realizacije projekta, zahtevaju da se
pravovremeno sagledaju kljuéni parametri na nivou projekta 1 stave pod kontrolu.

U pocetnim fazama realizacije projekta definiSe se buduéi posao za izvodaca, kao 1
veliki broj parametara koji ¢e uticati na njegovu uspesnost u poslovanju. Prakti¢no to
su faze kada izvoda¢ stice potencijalno najveéu dobit. Od ugovorene cene 1 uslova
propisanih ugovorom u najvec¢oj meri zavisi profit koji ¢e na kraju ostvariti izvodac.
To su kljuéni razlozi zbog kojih on treba da bude vrlo aktivan u tom periodu. U naso]
gradevinskoj praksi Cesta je pojava da izvoda¢ pocinje sa ozbiljnim i sistematskim
pristupom tek po uoéavanju propusta, odnosno kada je ve¢ kasno da se neSto bitno
izmeni.

Sa druge strane dobro ugovoren posao ne znaci da e gradevinsko preduzece
pozitivno poslovati na tom projektu. Sve $to ostvari kroz fazu ugovaranja izvodac
moze da viSestruko izgubi tokom gradenja. Zbog toga je za izvodaa vazno da
poseduje efikasan i pouzdan sistem za kontrolu realizacije na nivou projekta.

Dobrom organizacijom posla na nivou gradilista omoguéava se uskladen rad
mehanizacije, sinhronizovan rad radnih brigada, izbegavanje nepotrebnih zastoja,
povecanje koeficijenta koris¢enja radnog vremena, zadovoljenje planiranih parkti¢nih
ucinaka, poStovanje operativnih i okvirnih dinamickih planova itd. Osim toga bitno je
da radna mesta budu tako organizovana da radnik efikasno koristi svoje radno vreme,
odnosno da njegov rad bude $to produktivniji. Ovakav pristup ¢e rezultirati
smanjenjem troskova gradevinske proizvodnje i pove¢anjem dobiti.

Po okoncanju posla na projektu, uradenom kona¢nom obracunu 1 naplacenim
radovima, neophodno je da se izvrdi postprojektna analiza, koja daje ukupnu sliku
poslovanja na projektu. Postprojektnim analizama se ukazuje na propuste u
gradevinskoj proizvodnji, na njihove uzroke i posledice i daje pregled ostvarenosti
planskih pokazatelja itd. Postprojektna analiza omoguéava da se steena iskustva i
znanja sa izvedenih projekata na adekvatan nacin sacuvaju i prenesu na realizaciju
budu¢ih projekata. Medutim za projekat koji je u fazi realizacije, neophodno je
uspostaviti sistem za kontrolu realizacije koji ¢e omoguéiti efikasno upravljanje
projektom.

2.2.1. DINAMICKI PLANOVI REALIZACIJE PROJEKTA

U praksi, kao jedan od osnovnih problema pri kontroli realizacije projekta javlja se
kvalitet planova i njihova neprilagodenost zahtevima buduce kontrole.
Neprilagodenost planova se ogleda pre svega u njihovoj strukturi, nivou detaljnosti i
metodologiji kontrole. Zbog toga se u disertaciji pristupilo istrazivanju u cilju
identifikovanja klju¢nih procesa za izradu planova, koji ¢e omoguciti da planovi budu
kvalitetni, upotrebljivi, merljivi i laki za kontrolu.

Pri izradi planova, veoma je bitno da planovi budu koncipirani i struktuirni, tako da u
potpunosti opravdaju svoju namenu. Tako na primer: a) ugovorni dinamicki planovi
predstavljaju formalno-pravni okvir poslovanja, b) strateSkim planovima su
obuhvaceni strate$ki ciljevi, prioriteti i strategija rada, c) detaljni planovi sadrze
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tehnologiju rada, resurse, ucinke i dr, a od njihovog kvaliteta 1 strukture u mnogome
zavisi efikasnost kontrole itd.

Posebnu paznju treba posvetiti operativnim planovima koji su osnov za evidenciju 1
osnov za kontrolu. Njima se vrsi uskladivanje tehnologije 1 mikro organizacije posla.
Operativni planovi treba da sadrze logiku globalnih i detaljnih planova, da budu jasni
neposrednim izvrsiocima i prilagodljivi na uticaje faktora poremecaja. Operativni
planovi su vezani za operativni period od najceS¢e mesec ili nedelju dana. S obzirom
da se ovi planovi vezuju za vremenske periode, u slucaju poremecaja neophodno je
njihovo stalno inoviranje, jer u suprotnom ovi planovi postaju neupotrebljivi. To
zahteva veliko angazovanje kontrolora, koji sa ovakvim pristupom uglavnom nisu u
stanju da isprate sve izmene i svoje planove ucine istinski upotrebljivim. To je razlog
Sto ovi planovi u slu¢aju poremecaja uglavnom sluze za identifikaciju odstupanja, bez
kvalitetnog doprinosa u procesu donoSenja upravljackih odluka. Zbog toga se u
disertaciji pristupilo istrazivanju forme i sadrzaja operativhog plana, koji ¢e biti
otporan na uticaje poremeéaja, koji nece zahtevati stalno inoviranje 1 dobro ce
oslikavati stanje radova.

2.2.2. ANALIZA UPOSLENOSTI KLJUCNIH RESURSA

Analiza uposlenosti veoma je znacajna za kljuénu mehanizaciju (na primer kranove u
visokogradnji) i skupe resurse za koje je neophodno obezbediti kontinuitet u
proizvodnji. Zastoji u radu ovih resursa prouzrokuju dodatne nepotrebne troSkove Sto
direktno utice na smanjenje profita. S obzirom da su greske u koriS¢enju kljucnih
resursa najskuplje, pri izradi planova treba obezbediti maksimalnu uposlenost ovih
resursa i dati im odgovaraju¢i prioritet. Na taj nacin moguce je izbe¢i dodatne
troskove. U visokogradnji posebnu su znafajne maSine za vertikalni transport
(kranovi, autodizalice) u ¢ijim zonama dejstva se nalazi viSe radnih brigada na
razli¢itim tokovima i taktovima rada. U praksi se de$ava da kranovi zbirno pokrivaju
potrebni u¢inak, ali realno ne, jer su pojedini kranovi preoptereceni, a drugi
nedovoljnc iskoristeni. Ovo je Cesta greska u praksi zbog koje dolazi do ozbiljnog
pada produktivnosti i nepotrebnih dodatnih troskova. Zbog toga je neophodno
sistemski pristupiti analizi uposlenosti kranova i klju¢nih resursa i stvoriti uslove za
njihovo optimalno koris¢enje, kao i merenje ostvarenih rezulatata rada. Problematika
uposlenosti kranova, kao posebno slozena i bitna za dobro poslovanje (uticaj na
produktivnost), je predmet istrazivanja u disertaciji.

2.2.3. FORMA DINAMICKIH PLANOVA ZA NEPOSREDNE IZVRSIOCE

Praksa pokazuje da dinamicki planovi prikazani u standardnim oblicima u vidu
gantograma, mreznih planova i ciklograma, nisu dovoljno jasni da bi neposredni
izvr$ioci u potpunosti ovladali strategijom rada i tokom napredovanja radova na
projektu. Ulsed toga, na gradili§tima &esto dolazi do promene redosleda aktivnosti i
nepotrebnih zastoja. Zbog toga je neophodno istraziti forme dinamickih planova 1
predvideti mere kojim ée se obezbediti da neposredni izvrSioci lako i brzo shvate
svoje radne zadatke i logiku "mreze", ¢ime se stvaraju preduslovi za poboljSanje
organizacije radova na mikro nivou.
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2.2.4. KONTROLA RADA ZAPOSLENIH

Izrada planova je vrlo kompleksan i odgovoran posao od kojeg u mnogome zavisi
uspesnost poslovanja firme. Dobrim planiranjem mogu se izbe¢i mnogobrojni dodatni
troskovi koji su vrlo prisutni u gradevinskoj praksi. Ovo je posebno bitno kada firma
izvodi vise projekata istovremeno i kada pojedina¢ne planove treba uskladiti na nivou
firme 1 odrediti prioritete. Iz tih razloga neophodno je da postoji jasna organizaciona
struktura po pitanju izrade, odobravanja i kontrole realizacije planova. Medutim
praksa pokazuje da to nije dovoljno i da je neophodno usposatviti mehanizme kojim
¢e se vrsiti kontrola izvrSenja obaveza lica zaduzenih za izradu planova. Isto se
odnosi i na rad tehni¢kog osoblja koje je zaduzeno za sprovodenje planova. S obzirom
na specificnosti gradevinarstva postoje¢i pristupi nisu adekvatni i ne odrazavaju
sustinu kompleksnih procesa u gradevinarstvu. Zbog toga se u diseratciji pristupilo
istrazivanju u cilju formiranja sistema za kontrolu rada zaposlenih, zaduZenih za
izradu 1 sprovodenje planova.

2.2.5. UTICAJ OPTERECENOSTI FRONTOVA RADA NA KONTROLU
REALIZACIJE PROJEKTA

Klasi¢an pristup u planiranju podrazumeva utvrdivanje kriti¢nih aktivnosti 1 tokova
rada sa aspekta vremena i sa aspekta moguénosti firme da obezbedi potrebne resurse 1
finansijska sredstva. Za kvalitetno planiranje i kontrolu realizacije projekta ovo nisu
dovoljni podaci jer ostaju prikrivene prostorne performanse objekta i ne sagledavaju
se nivoi angazovanosti resursa po frontovima i tokovima rada. U praksi je Cest slucaj
da zbog preoptereéenja na pojedinim frontovima rada dolazi do kasnjenja i produzenja
rokova, iako je na gradilisti prisutan dovoljan broj radnika, Sto je direktna posledica
loSeg planiranja. Povecan broj radnika na frontu rada uti¢e na pad produktivnosti 1
nepotrebno povecanje troskova.

U literaturi se mogu pronaci podaci o potrebi da front rada bude adekvatno iskoriscen,
ali se ne razmatraju problemi vezani za merenje i kontrolu opteéenja frontova rada

Zbog toga se u disertaciji pristupilo istrazivanju u cilju identifikacije parametara
kojima se moze opisati, izmeriti i kontrolisati optere¢enje fronta rada.

2.2.6. KONTROLA REALIZACIJE PROJEKTA

Poseban problem u kontroli realizacije projekta predstavlja nivo detaljnosti kontrole.
Klasi¢ni pristupi u kontroli zasnovani su na aktivnosti kao osnovnoj jedinici, koja je
definisana svojim trajanjem i pripadjué¢im resursima. U slu¢aju veceg broja aktivnosti
neophodna je obrada velikog broja podataka za izradu preseka stanja radova. Usled
toga, odstupanja se uocavaju sa zakaS$njenjem, a kontrola se svodi na istorijsko
belezenje dogadaja na gradilistu.

Zbog toga se u disertaciji pristupilo istrazivanju u cilju formiranja modela za
planiranje i  kontrolu realizacije projekta, koji ¢e pored detaljnog, imati 1 selektivni
pristup, dovoljnu brzinu odziva sistema i dovoljnu taénost. Ovaj model treba da
obezbedi oCuvanje strateskih ciljeva postavljenih na nivou projekta i da predstavlja
osnovu za donoSenje efikasnih upravljac¢kih odluka. S obzirom da je gradevinarstvo
specifi¢no i da postoji veliki broj parametara koji opredeljuju tok gradevinske
proizvodnje neophodno je identifikovati najznacajnije parametre i kontrolisati ih
primenom formiranog modela. Kada su u pitanju resursi i tokovi rada, neophodno je
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analizirati tipove njihove zna¢ajnosti i uticaj na kontrolu profita, troskova i vremena.
Postojeéi pristupi u planiranju i kontroli realizacije projekta nisu usmereni na analizu
ove problematike pa je zbog toga neophodno izvrsiti istrazivanja i formirati adekvatan
model za kontrolu realizacije projekata.

2.3. KLJUCNI PARAMETRI NA NIVOU PROJEKTA

Postoje¢i modeli kontrolie realizacije projekta usmereni su pre svega na planiranje 1
identifikaciju odstupanja. Parametri koji se pri tome kontroliSu ne obezbeduje
dovoljan broj informacija za efikasno donoSenje upravljackih odluka. Pored toga za
veéinu parametara nije data metodologija njihovog proraduna po organizacinim
nivoima, §to je veoma bitan uslov za ocenu poslovanja na posmatranom
organizacionom nivou.

Metoda zaradene vrednosti koja je preporudena od strane svih vodec¢ih institucija u
svetu, takode je usmerena ka identifikaciji odstupanja, ali ne poseduje parametre
kojima se mogu efikasno sagledati uzroci odstupanja, pogotovo ako se radi o
zajedni¢kom uticaju viSe faktora odstupanja koji nisu direktno vezani za same
aktivnosti. Izmereni parametri u metodi zaradene vrednosti pokazuju koliko je
odstupanje i kakav je trend odstupanja, ali ne i kakva je struktura uzroka odstupanja.
Ova metoda se moZe primeniti od nivoa aktivnosti do nivoa projekta, ali pri tom 1i
dalje ostaju prikriveni kljuéni ¢inioci gradevinske proizvodnje.

Postojeéi pristupi kontroli realizacije projekta nisu dovoljno usmereni u pravcu
preventivnog delovanja i brze identifikacije uzroka odstupanja. Lean construction
(,izgradnja sa najmanje ulaganja®) je pristup u upravljanju koji je u tom smislu
napravio znacajan teoretski napredak ali nisu razvijene metodologije 1 matematicki
modeli kojima se lean principi mogu efikasno primeniti. ,,Poslednji planer* (last
planner) kao sistem operativnog planiranja zasnovan na ,lean construction®
koncepciji, takode ne poseduje dovoljan broj parametara 1 ne omogucava potpuno
sagledavanje stanja na projektu. Ovaj sistem predvida proracun PPC-a ( Percent Plan
Complete) na dnevnom i nedeljnom nivou, pri ¢emu se PPC raCuna kao odnos
planiranih i izvrSenih zadataka, $to svakako nije dovoljno za efikasno upravljanje
projektima.

MenadZzment baziran na lokacijama (location based management) je pristup koji
obezbeduje efikasnu identifikaciju i lociranje odstupanja (prate¢i softver Control
2007), ali takode ima nedostake u pogledu parametara koji 1 dalje nisu dovoljni za
potpuno sagledavanje stanja na projektu i za brzo otkrivanje uzroka odstupanja.

Generalno postojeéi pristupi kontroli realiazcije projekata su viSe usmereni na
identifikaciju odstupanja i ne poseduju dovoljan broj parametara, za efikasno
otkrivanje uzroka odstupanja. Osim toga ne razmatraju metodologiju proracuna
parametara po organizacionim nivoima $to je osnov za njihovu kontrolu.

Mnogi problemi ostaju prikriveni tokom realizacije projekta jer nisu uspostavljeni
parametri na osnovu kojih se mogu planirati i izmeriti kljucni Cinioci gradevinske
proizvodnje 1 kontrolisati sustinski procesi.

[z navedenih razloga, u disertaciji se pristupilo istrazivanju klju¢nih parametara na
nivou projekta, na osnovu kojih je moguce obezbediti efikasnu kontrolu, potpune
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informacije o stanju projekta, brzo otkrivanje uzroka odstupanja i hronologiju
dogadanja na projektu.

2.4, KONTROLA TROSKOVA

Zbog znacaja i slozenosti, kontroli troskova je posvecena posebna paznja. Izmene
obima posla u gradevinskoj praksi su vrlo ¢esta pojava: viskovi i manjkovi, naknadni i
nepredvideni radovi. U uslovima kada je projektna dokumentacija loSa i kada je
predmer i predracun radova neprecizan, realno stanje u odnosu na pocetni plan moze
znacajno da se razlikuje. To je jedan od osnovnih razloga zasto postoje¢i modeli
kontrole troskova ne mogu da se adekvatno primene u praksi i ne daju dovoljno dobre
rezultate.

Zbog toga je neophodno formirati fleksibilan model koji se brzo moze prilagoditi
nastalim izmenama. To je posebno vazno za nasu gradevisnku praksu gde su izmene
este 1 gde projektna dokumentacija nije uradena na potrebnom nivou.

Jedan od glavnih problema koji se javlja u praksi pri kontroli troskova, je koli¢ina
podataka koje treba izmeriti, evidentirati i obraditi. Detaljni modeli kontrole trosSkova,
daju zakasnele informacije usled ¢ega dolazi do nagomilavaja odstupanja i dodatnih
nepotrebnih troskova. Zbog toga je potrebno da izabrani model troskova na projektu,
poseduje dovoljnu ,.brzinu odziva sistema®.

Utvrdivanje strukture zastoja je jedan od osnovnih preduslova za efikasno delovanje
na uzroke odstupanja. Klasi¢ni modeli troskova su usredsredeni na identifikaciju
odstupanja, $to nije dovoljno, a specijalni alati poput CALIBRE alata razvijenog za
unapredenje produktivnosti imaju ogranienu primenu i ne poseduje kapacitete za
druge vidove kontrole neophodne za uspesno vodenje projekta.

Zbog toga se u disertaciji pristupilo istrazivanju sa ciljem da se formira nov model
troskova 1 prate¢i sistem za evidenciju, koji ¢e obezbediti efikasno merenje svih
kljuénih parametara gradevinske proizvodnje definisanih na nivou projekta i na nivou
firme, dobro struktuiranje i merenje zastoja, brzo otkrivanje uzroka odstupanja,
jednostavnu evidenciju, dokumentovanje izmena, dovoljnu ,,brzinu odziva sistema®,
efikasnu kontrolu troskova i koji ¢e moci da odgovori na uticaje faktora poremecaja.

2.5. OCENA I KONTROLA POSLOVANJA NA NIVOU FIRME

U nasoj dosadasnjoj gradevinskoj praksi problemu profatibilnosti i oceni poslovanja
gradevinskih firmi, nije posve¢ivana adekvatna paznja. Brojni su primeri gde su
gradevinske firme ulazile u posao bez ozbiljnih analiza u pogledu cene, kvaliteta 1
dinamike izvodenja radova, kao i bez sagledavanja uslova ogranicenja i uslova
okruzenja. To je bitno uticalo na njihovo slabljenje, a u pojedinim sluc¢ajevima 1 na
zatvaranje pojedinih gradevisnkih preduzeca.

Znacaj rada sektora unutar firme, koji opsluzuju gradevinsku proizvodnju je izuzetan i
nivo usluga koji ti sektori pruzaju mora biti na zavidnom nivou. Uloga sektora je da
objedini zahteve svih aktivnih gradiliSta i da sa $to manje troSkova i u trazenim
rokovima odgovori na na njih, a sve u skladu sa ugovorima i poslovnom politikom
firme.

Iskustva sa radovima na isto¢no-evropskim trzistima pokazuju da su nase gradevinske
firme imale dosta problema kada je bila u pitanju naplata izvrSenog posla. Ulazak u
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posao sa investitorima ¢ija platezna mo¢ nije bila proverena rezultiralo je dodatnim
troskovima na strani izvodaCa radova. Iz tih razloga neophodno je kroz ugovor
definisati mehanizam koji ¢e investitora obavezati da prati ugovorenu finansijsku
dinamiku.

U gradevinskoj proizvodnji postoji veliki broj ¢inilaca koji uti¢u na pojavu dodatnih
troskova. Primenom klasi¢nih modela, pravi uzroci odstupanja ostaju prikriveni,
pogotovu ako se istovremeno javljaju odstupanja po razliCitim osnovama. Za
kvalitetnu kontrolu i upravljanje firmom neophodno je razdvojiti 1 izmeriti
pojedinaéne uticaje navedenih uzroka. Na taj nacin se korektivne mere mogu
primeniti ciljano i uzroci odstupanja eliminisati

Klasi¢an pristup oceni poslovanja gradevinskih firmi bazira se uglavnom na oceni
poslovanja na projektima, kao celinama nezavisnim od ukupnog poslovanja firme.
Dobro poslovanje na pojedinim projektima ne zna¢i da firma u celosti uspeSno
posluje. Zbog toga poslovanje treba posmatrati na nivou firme, a ne samo na nivou
pojedinih projekata. Time su obuhvaceni svi zastoji u gradevinskoj proizvodnji,
nesinhronizovan rad pogona, loSa organizacija rada, veliki indirektni troSkovi,
neuposlenost kapaciteta i niz drugih parametara koje se uocavaju tek na nivou firme.
Uposlenost kapaciteta firme je u direktnoj zavisnosti od rada sluzbe marketinga.

Cilj uspostavljanja sistema kontrole poslovanja je da se eksplicitno pokaze kako
posluje svaki segment firme, odnosno svaki organizacioni nivo u svom domenu
poslovanja, kao i firma u celini.

Poslovanje na nivou firme, u praksi se uglavnom sagledava preko sumarnih
pokazatelja koji ne obezbeduju pravovremenu identifikaciju odstupanja, uzroka
odstupanja, lokacije i odgovornih lica. Na taj na¢in problemi ostaju prikriveni, a
uocavaju se tek kada postanu znacajni. Zato se u diseratciji pristupilo istrazivanju
kljuénih parametara karakteristi¢nih za gradevisnku proizvodnju na osnovu kojih se
mogu efikasno identifikovati uzroci odstupanja, izmeriti efekti primene korekcionih
mera 1 efikasno upravljati poslovanjem.

U toku istrazivanja bice sagledani postojeci pristupi u oceni i kontroli poslovanja i
anlizirane njihove prednosti i nedostaci. U poglavlju 9. 2 prikazan je detaljan pregled
istrazivanja u stranoj literaturi. Izmedu ostalog razmatran je znacaj strategijske analize
(SWOT analiza), TQM (Total Quality Management), reinzinjering poslovnih procesa,
benchmarking i koncept sistema indikatora KPI (Key Performance Indicators).

Cain, C.T. (2004), navodi da je merenje performansi na bazi kojih se vr$i ocena
poslovanja sredstvo kojim firme u ostalim industrijskim granama otkrivaju nepotrebne
troskove u kori$¢enju radne snage i materijala. Zajedno sa drugim firmama sa kojima
ucestvuju u lancu proizvodnje, oni ta saznanja koriste za minimizaciju troskova i
prevodenje tih usteda u visi profit ili niZe cene §to ih ¢ini konkurentnijim. Medutim
gradevinska industrija u svetu nije u dovoljnoj meri koristila iste ili sli¢ne tehnike
radi smanjivanja troskova pri projektovanju i izgradnji, odnosno za postizanje vec¢ih
profita i nizih cena. Cain, C.T. (2004) navodi da je jedno istrazivanje iz 1994. godine
u Velikoj Britaniji, pokazalo da nepotrebnih troskova uzrokovanih neefikasnim
koris¢enjem radne snage i materijala moze biti ¢ak do 30% ukupne cene projekta.

Sve to ukazuje na potrebu formiranja efikasnog modela za ocenu i kontrolu
poslovanja firmi na bazi kojeg ¢e se obezbediti konstantno poboljSanje performansi
gradevinske proizvodnje.
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2. Predmet istrazivanja i definicija problema

U postoje¢im pristupima zasnovanim na poredenju performansi putem indikatora KPI,
navode se indikatori koji su uglavnom opsteg karaketra i sluze za globalnu
identifikaciju problema u poslovanju. Pojedini indikatori su dati konkretnije ali ne
ukazuju u potpunosti na sustinu problema gradevinske proizvodnje i zahtevaju niz
dodatnih analiza da bi se utvrdili uzroci odstupanja i primenile efikasne korektivne
mere. Osim toga ne postoji objedinjeni pristup u sagledavnju kljuénih cinilaca
gradevinske proizvodnje, koji podrazumeva uspostavljene medusobnih zavisnosti i
njihovu kontrolu.

Zbog toga se u disertaciji pristupilo izradi novog modela za ocenu poslovanja
gradevinske firme, baziranom na sustinskim pokazateljima gradevinske proizvodnje
(klju¢nim parametrima). Uspostavljanjem zavisnosti izmedu parametara, moguce je
izvrsiti ., modelovanje* sustinskih procesa i njihov uticaj na poslovanje firme. Ovakav
model treba da bude primenljiv za izradu detaljnih anliza poslovanja, ali isto tako 1 za
brze analize poslovanja po operativnim periodima, §to je od sustinskog znacaja za
kontrolu strategije poslovanja firme.

2.6. KONTROLA RADA TEHNICKOG OSOBLJA

Za uspesno poslovanje firme od izuzetnog znacaja je organizacija i upravljanje radom
zaposlenih. Svi planovi, strategije 1 ciljevi firme, mogu se ostvariti samo uz dobro
koordinisan rad obucenih i motivisanih radnika i rukovodilaca.

Posebna nau¢na oblast u okviru koje se izucava problematika zaposlenih u
preduze¢ima ili anagazovanih ljudi na projektima, naziva se upravljanje ljudskim
resursima (human resource management). Upravljanje ljudskim resursima je veoma
vazno za vspesno poslovanje preduzeéa i realizaciju projekata. U literaturi se moze
na¢i mnogo ¢lanaka u kojima se govori o potrebi upravljanja ljudskim resursima,
timskom radu na projektima, vrstama timova, formiranju 1 funkcionisanju timova,
upravljanju konfliktima i motivaciji ¢lanova tima. Medutim, detaljno izu¢avanje ovih
procesa nije tema ove diseratcije. Za uspesno poslovanje firme neophodno je da
tehnicko osoblje (izvrSioci 1 rukovodioci) kvalitetno 1 na vreme izvrSava svoje
zadatke. U tom smislu neophodno je da se njihov rad na adekvatan nacin planira,
koordinira 1 ocenjuje. Motivacija 1 nagradivanje zaposlenih treba da bude direktno
povezano sa ocenom njihovog rada.

Ocenom rada zaposelnih vr$i se formalno vrednovanje ostvarenih rezulatata
pojedinaca na odredenom radnom mestu. Postoje¢i modeli za ocenu rada zaposlenih,
uglavnom su joS uvek zasnovani na subjektivnom ocenjivanju, bez razvijenog
matematickog modela 1 uspostavljenih veza koje namece priroda posla i hijerarhijska
struktura. Ocenjivanje se tako svodi na popunjavanje formulara sa listom kriterijuma
gde se za svaki kriterijum daju opisne ocene u razli¢itom numerickom rasponu. Ocene
daju rukovodioci. Nedostatak ovakvog ocenjivanja je subjektivnost i ¢injenica da se
ocenjuje ponasanje a ne sveobuhvatan doprinos radu.

S obzirom na znacaj rada tehnickog osoblja 1 nedostake postoje¢ih nacina ocenjivanja
rada zaposlenih, u disertaciji se pristupilo istrazivanju sa ciljem da se formira model
za ocenu rada tehni¢kog osoblja u gradevinskim firmama. Istrazivanja su usmerena ka
uspostavljanju objektivnog ocenjivanja zasnovanog na matematickom modelu, kojim
treba da se obuhvati slozenost gradevinske proizvodnje, tokovi informacija,
hijerarhijski odnosi i odgovornosti zaposlenih.
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3. Pregled stanja i uslova poslovanja gradevinskih firmi u Srbiji

3.1.UVOD

U ovom poglavlju dat je pregled razvoja gradevisnke industrije u Srbiji, sadaSnje
stanje, predlog mera za poboljSanje uslova poslovanja i unutrasnjih karakteristika
firmi. Gradevinska proizvodnja je specifi¢na i zavisi od mnogobrojnih faktora kako iz
okruzenja tako 1 u samoj firmi.

3.1. RAZVOJ GRADEVINSKE INDUSTRIJE U SRBIJI

Pocetak znacajnijeg razvoja gradevinske industrije u Srbiji, vezuje se za pedesete
godine proslog veka kada pocinje izgradnja velikog broja razlicitih objekata, kako u
oblasti industrije 1 infrastukture tako i u oblasti izgradnje objekata stanogradnje.
Veliki broj investicionih projekta kao i znacajan obim radova koji su oni obuhvatali
omoguéili su razvoj kapaciteta domacih gradevinskih firmi, u organizacionom 1i
kadrovskom smislu kao 1 u tehnoloskim kvalitetima (SGITS, (2004))

Ubrzo zatim, tokom 60-tih godina domaca gradevinska industrija izlazi na strana
trzita, region Bliskog istoka i Afrike. Povoljni uslovi koje su ove zemlje imale na
svetskom trzistu zbog velikih zaliha sirove nafte, omogucile su im realizaciju kredita
iz razli¢itih finansijskih fondova $to je uslovilo ekspanziju u potraznji gradevinskih
radova. Veliku ulogu u osvajanju ovog trzista imali su i medudrzavni ugovori o

ekonomskoj saradnji. U tabeli 3.1. prikazan je priliv deviznih sredstava od
gradevinarstva u periodu od 1965. godine do 2000.godine

Tabela 3.1 — Priliv deviznih sredstava od jugoslovenskog gradevinarstva u periodu od
1965. — 2000. (Izvor: Savezni zavod za statistiku — SZR SRJ, 2001)

godina | 1965 1970 1975 1980 1985 1990 1991 1992

mil. § 39 230 693 670 2624 600 436 200

godina | 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1959 2000

mil. § 94 e 7 137 150 175 73 97 50

Nase gradevinarsvo je 80-tih godina proSlog veka, po kapacitetima, organizaciji i
tehnologiji zauzimalo visoko mesto u svetu. U periodu od 1980-1988. godine
jugoslovenske gradevinske, projektantske i konsalting firme realizovale su poslove u
vrednosti preko 21 milijardu USA $. Nasa zemlja je bila medu prvih 10 izvodaca
investicionih radova u svetu. U toj dekadi gradeno je godisnje oko 55.000 stanova,
(Gradevinartsvo Srbije na pocetku 21. veka, stanje i pravci razvoja, SGITS (2004)).

Ukupan broj zaposlenih radnika u gradevinskoj industriji u Srbiji 1980. godine
iznosio je 256.000 od ¢ega je 18.000 bilo angazovano na radovima u inostranstvu, a
1990. ovaj broj je pao na 205.800 uz tendenciju daljeg pada, Ceki¢, Z. (2004)
U tabeli 3.2 prikazan je broj zaposlenih u najveéim gradevinskim preduze¢ima koja su
obelezila drugu polovinu XX veka u nasem gradevinarstvu, (SGITS (2004)).
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3. Pregled stanja i uslova poslovanja gradevinskih firmi u Srbiji

Tabela 3.2 — Velika gradevinska preduzeca u Srbiji u drugoj polovini XX veka,
(Izvor: Centar za informatiku — PKS)

Naziv Holding kompanije br. zaposlenih (br. lica sa
VSS)

1. | Energoprojekt, preduzeée za  projektovanje, 3.645 (1.273)
inzenjering 1 gradenje, Beograd

2. | Ratko Mitrovi¢ preduzece za projektovanje, 2957 £13T)
gradenje gradevinskih objekata, Beograd

3. | Komgrap, preduzece za projektovanje, proizvodnju 2.726 (181)
materijala 1 gradenje, Beograd

4. | PIM Ivan Milutinovi¢, preduzeée za vodne puteve 1 2.147 (134)
hidrogradevinske radove, Beograd

5. | Rad, preduzece za projektovanje i gradenje, 1.351 (105)

Beograd

Kako je trziSte u ovom periodu bilo stabilno i Sirilo se, tako su i strateski ciljevi
proizvodnje ovih gradevniskih firmi bili koncpirani na duzi vremenski period.
Osnovni ciljevi kojima se merila uspesnost poslovanja su bili:

- ostvarivanje maksimalnog dohotka po jednom zaposlenom,
- minimalizacija troskova gradenja,

- optimalno koris¢enje resursa (tehnoloska oprema, kadrovi, finansijska
sredstava, raspolozivo vreme gradenja i dr.) 1

- obezbedivanje kontinuiranosti posla, (SGITS (2004)).

vvvvv

Najces¢i oblici organizacione strukture u ovom periodu su bili: organizacija po
sistemu gradnji, organizacija po sistemu strukovnih pogona, organizacija po sistemu
tehnoloskih pogona i organizacija po meSovitom sistemu, SGITS (2004).
Organizacioni sistemi u preduze¢ima su se zasnivali na Cetiri osnovne funkcije:

- funkcija proizvodnje (tehnicka fukcija), koja je obuhvatala svu
problematiku proizvodnje i izgradnje objekta,

- komercijalna funkcija koja je obuhvatala nabavku materijala i prodaju
proizvoda,

- finansijska funkcija, koja je obuhvatala pribavljanje plasiranje 1 vracanje
finansijskih sredstava i sve knjigovodstvene poslove, 1

- administrativna funkcija, koja je obuhvatala zaposljavanje, obrazovanje,
licne dohotke, socijalnu i zdravstvenu zastitu 1 druStveni standard

Devedesetih godina proslog veka doslo je do raspada zemlje i ekonomske krize, Sto se
nepovoljno odrazilo na ukupnu privrednu aktivnost, ukljuujuci i gradevinarstvo. U
zemlji je doslo do velikog smanjenja investicija, a kapaciteti gradevinarstva koris¢eni
su sa manje od 50%. Angazovanje nasih firmi u inostranstvu znatno je smanjeno.
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Nedovoljno veliko trziSte sa minimalni kapacitetima za investiranje dovelo je do
velikog odliva kadrova u inostranstvo sa individualnim angazovanjem ili u druge
delatnosti. Velike gradevinske kompanije su se nasle, bez izuzetka, pred kolapsom,
Kovacevi¢, A. (2002).

Tehnoloski 1 kadrovski kvaliteti gradevinskih firmi padaju tako da je sve manje
iskusnih kadrova za vodenje kompleksnih projekata. Mehanizacija i sredstava za rad
se ne obnavljaju tako da je stepen upotrebljivosti ovakve opreme vrlo nizak.
Nedostatak referentnih projekata smanjuje konkurentnost nasih firmi 1 u smislu
dobijanja bankarskih garancija 1 kredita.

Najvece inostrano trziSte za naSe gradevinske firme je bilo u zemljama bivSeg SSSR-
a, medutim politicke prilike u Rusiji pocetkom XXI veka dovele su do pojave
sufinansiranja u izgradnji Sto je iSlo na ruku velikim gradevinskim firmama iz
razvijenih zemalja jer su mogle da iskoriste sve povoljnosti kredita i dobijanja
bankarskih garancija. Tako su naSe gradevinske firme pocele da gube mesta glavnih
izvodaca 1 na ovom trzistu.

U tabeli 3.3 prikazane se vrednosti ugovorenih i izvrSenih investicionih radova u
inostranstvu za gradevinske firme iz Srbije.

Tabela 3.3 — Vrednost ugovorenih i izvrSenih investicionih radova u inostranstvu u
periodu od 1985 — 2002.godine u Srbiji (u milionima USD)

godina 1985 1990 1991 1992 1993 1994 1995
Ugovoreni 1220 922.5 760.5 565.9 315.7 166.9 | 235
radovi

IzvrSeni radovi 876.5 516.9 436.1 209.1 94.3 127 157

godina 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002
Ugovoreni 2389 | 2432 141.1 120.1 85.5 55.3 60.5
radovi

IzvrSeni radovi | 156.4 | 175.8 | 74.6 97.1 45.1 7.1 10.6

(Izvor: Privredna komora Srbije, Udruzenje za gradevinarstvo, IGM i stambenu
privredu, 2003)

3.2. PREGLED STANJA I USLOVA POSLOVANJA ZA GRADEVINSKE
FIRME U PERIODU OD 2000-TE GODINE

Na pocetku 2000-tih 1 dalje je prisutna smanjena investiciona aktivnost. Starosna i
kvalifikaciona struktura zaposlenih je neodgovarajuca. Postoje¢a oprema i
mehanizacija je stara i slabo odrzavana. Karakteristican je nedostatak informacija o
novim materijalima, tehnologijama, opremi, mehanizaciji, automatizaciji 1 drugim
dostignuéima u svim segmentima gradevinarstva. Standardi, normativi i ostala
tehnicka regulativa nisu prilagodeni evropskim merilima, i u toj oblasti je neophodno
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izvrsiti uskladivanje sa propisima evropskih zemalja. Mali broj firmi u gradevinarstvu
uveo je sistem kvaliteta. Ovaj period karakteriSu velika nenapla¢ena potraZivanja,
kako u zemlji, tako 1 u inostranstvu. NaSim firmama nedostaje organizovani nastup u
inostranstvu. Privredne komore nisu adekvatno organizovane za pracenje nastupa
gradevinarstva u inostranstvu i u obezbedenju boljih uslova privredivanja u zemlji. Ne
postoji banka koja prati naSe gradevinske firme finansijskim garancijama, a pogotovo
kreditima, SGITS (2004). U ovom periodu gradevinske firme ulaze u privatizaciju
koja nije efikasno sprovedena, Sto je dodatno otezalo njihov polozaj.

Autor disertacje (2002), razmatra problematiku vezanu za strukturu profita
gradevisnke firme 1 uticaje proizvodnih faktora i uposlenosti firme na visinu profita.
Ovaj period karakteriSe slaba uposlenost gradevinskih firmi, niska produktivnost,
zastarela mehanizacija, veliki broj radnika na prinudnim odmorima, nepovoljan odnos
radnika u proizvodnji 1 radnika u reziji, nepovoljna starostna struktura radne snage,
veliki odliv kvalitetnih kadrova i poslovanje sa veoma niskim profitima ili gubicima.

Medutim u poslednjih nekoliko godina gradevinska industrija belezi kontinuirani rast,
a najvise se gradi u tri najveca grada: Beogradu, Novom Sadu 1 Nisu.

U 2005. vrednost zavrsenih gradevinskih radova u inostranstvu je povecana 1 ostvaren
je suficit od 30 miliona dolara.

Srpsku privredu u periodu od 2000. do 2005. godine karakterise rast bruto domaceg
proizvoda po prosecnoj stopi od 5,2% godisnje. Trend rasta BDP odrzan je i u 2006.
godini, pri ¢emu je u sektoru gradevine ostvaren rast 9,2%. Najveci uticaj na rast
gradevinske industrije u 2006. su imali radovi na saobracajnoj infrastrukturi 49,8%,
izgradnja poslovnih zgrada 20,2%, stambene zgrade 12,5% 1 slozene industrijske
gradevine 2,9% (internet prezentacija SIEPA, 2006.).

Obim investicija u sektoru nekretnina se povec¢ao. Vrednost ugovorenih radova u
inostranstvu u 2005. godini iznosila je preko 200 miliona dolara. Veéina srpskih
gradevinskih kompanija radove izvodi u Aziji: Kazahstan, Uzbekistan, zatim Evropi:
Rusija, Nemacka, Irska, zatim u Africi: Uganda, Maroko 1 Nigerija, kao 1 u Americi.

Prema podacima Privredne komore Srbije za 2005. u Srbiji postoji 3.861 gradevinsko
preduze¢e sa ukupno 85.000 radnika. Ova preduzeéa su evidentirana u oblasti
visokogradnje, niskogradnje, montazno instalaterski i zavrsnih radova.

Struktura gradevisnksih firmi prema, Cekié, Z. (2004), data je z tabeli 3.4.
Tabela 3.4 - Struktira gradevinskih firmi u Srbiji, prema Ceki¢, Z. (2004)

Udeo u ukupnom broju | Kategorija Broj zaposlenih
bez velikih firmi

5 firmi Velike firme 1.000-4.000
30% Srednje velike firme 500-1.000

20% Srednje firme 50-500

50% Male firme do 50
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Danas u Srbiji ima sve vise velikih investicija. Medutim, samo mali broj gradevinskih
kompanija u Srbiji moze da obezbedi kvalitetnu tehnologiju, finansijsku podrsku i
odgovarajuce kadrove za realizaciju velikih 1 kompleksnih investicionih projekata.
Uslovi za uceS¢e u realizaciji investicionih projekata u Srbiji danas su bazirani na
osnovnim standardima Evropske Unije.

Za ucesce na tenderima finansiranim od strane medunarodnih finansijskih institucija
neophodno je pruziti odgovaraju¢e dokaze o obezbedenim bankarskim garancijama,
dobrom bilansu poslovanja i referencama kompanije 1 angazovanih menadzera na
velikim 1 kompleksnim projektima, $to za mnoge nase firme danas predstavlja veliki
problem.

Osnovni problemi nasih gradevinskih firmi na investicionim projektima su,
(Medunarodna konferencija 2006, Subotica, Rezime diskusije: Investicioni projekti u
EU i zemljama jugoistocne Evrope):

a) obezbedenje bankarskih garancija,
b) likvidnost kompanija,

c) reference kompanije i angazovanih eksperata na znacajnim projektima u
proteklih 3-5 godina,

d) nemoguc¢nost tehnoloskog razvoja i nabavke savremene mehanizacije 1
e) nepostojanje informacionog sistema kompanije.

S obzirom na takvo stanje u na$im gradevisnkim firmama, otvoren je prostor za
nastup inostranih gradevinskih firmi, koje su ve¢ uspe$no pozicionirane u ¢itavom
nasem regionu, kao $to su: Alpine, Vinci, Strabag, Porr i Skanska.

Strane kompanije su osnovale svoja privredna druStva u Srbiji koja na tenderima
finansiranim od strane medunarodnih finansijskih institucija mogu da zadovolje sve
uslove tendera, koji podrazumevaju bankarske garancije, odgovaraju¢u savremenu
mehanizaciju, kadrove sa iskustvom u realizaciji znacajnih i kompleksnih objekata, a
takode i nisku cenu i veoma kratak rok.

Sadasnje stanje u oblasti izvodenja radova u gradevinarstvu karakteriSe: inostrana
konkurencija na domacem trzistu, znacajno povecanje obima investicija u Srbiji,
posebno u Beogradu, izmena strukture investitora, znacajni infrastrukturni radovi.

Pored navedenog, glavni problemi domacih gradevinskih kompanija su nedostatak
kapitala 1 resursa, lo$a i neefikasna organizacija, slabo pla¢eni kadrovi i1 velika
"rezija".

Osim toga u nasem gradevinarstvu danas je veliki problem nedostatak kvalitetnih
kadrova, posebno projekt menadzera. Obucenost kadrova za upravljanje projektima je
uglavnom na vrlo niskom nivou, $to utice na nepotrebno povecanje troskova.

Marketing u nas$im gradevinskim firmama je na nezadovoljavajuéem nivou i u
velikom broju fimi uopste ne postoje sluzbe koje se time studiozno bave.

NaSe gradevinske firme u ovom trenutku imaju veoma malo konkurentskih prednosti
na internacionalnom trzistu zbog Cega je vecina nasih gradevinskih firmi usmerena
uglavnom na poslovanje na domacem trzistu.
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3.3. PREDLOG MERA ZA POBOLJSANJE POSLOVANJA NASIH
GRADPEVINSKIH FIRMI

U cilju prevazilaZenja stanja u kojem se nalazi nase gradevinarstvo neophodno je
preduzeti niz mera kako u pogledu obezbedenja ravnopravnijih uslova pri
konkurisanju na medunarodnim tenderima, tako 1 u poboljSanju unutrasnji
karakteristika firmi.

Predlog mera za poboljSanje uslova za poslovanje nasih gradevinskih firmi:

- obezbedenje pravnih uslova za ravnopravno uce$¢e nasih firmi na
medunarodnim tenderima u zemlji,

- uskladivanje zakona i propisa sa propisima Evropske Unije,

- podsticanje firmi na udruzivanje i zajedni¢ki nastup na medunarodnim
tenderima,

- saradnja sa stranim kompanijama u cilju podizanja tehnoloskog nivoa,
sticanja referenci 1 poboljsanja konkurentnosti,

- podsticanje banaka od strane drzave da prate naSe gradevinske firme na
investicionim projektima u zemlji 1 inostranstvu,

- sklapanje medudrzavnih ugovora kojim bi se omogudili bolji uslovi
poslovanja za na$e firme koje pretenduju da radove izvode u inostranstvu,

- poboljanje obrazovnog sistema u smislu uvodenja novih nau¢nih saznanja
(nove tehnologije i dr.) i zadovoljenja potrebe privrede u pogledu novih
obrazovnih profila (pre svega projekt menadzeri) 1td.

Predlog mera za poboljSanje unutrasnjih faktora poslovanja u firmama:
- poboljsanje tehnoloske opremljenosti,
- edukacija kadrova u pogledu rada sa novim tehnologijama 1 opremom,
- obuka kadrova za upravljanje projektima,

- obuka kadrova u pogledu vodenja pravnih i finasijskih poslova sa
medunarodnim institucijama (FIDIC i dr.),

- uvodenje sistema kvaliteta u gradevinske firme u sustinskom 1 formalnom
smislu,

- unapredenje marketinga gradevinskih firmi u cilju obezbedenja
kontinuirane uposlenosti firme,

- uspostavljanje pravilnog odnosa proizvodnih radnika i rezijskog osoblja,

- uspostavljanje organizacionih struktura firme primerenih Kkapacitetima
firme i poslovima koje obavljaju,

- uspostavljanje efikasnog sistema rukovodenja firmom,
- unapredenje tokova informacija i uvodenje informacionih sistema,
- uvodenje efikasnog sistema za kontrolu realizacije projekata,

- uvodenje efikasnog sistema za planiranje 1 kontrolu poslovanja
gradevinskih firmi 1 dr.
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4.1. UVOD

U savremenim uslovima, za uspe$nu realizacija projekta neophodno je usposatvaljanje
kvalitetnog 1 pouzdanog sistema kontrole. Veliki broj faktora koji opredeljuju tok
realizacije projekta, zahtevaju da se pravovremeno sagledaju kljuéni parametri i stave
pod kontrolu.

Kontrola realizacije projekta moze se posmatrati sa stanoviSta investitora 1 sa
stanoviSta izvodaca radova. U disertaciji je razmatran pristup kontroli realizacije
projekta sa stanovista izvodaca radova.

Kontrola realizacije projekta treba da bude tako koncipirana da moze da odgovori
zahtevima razli¢itih faza realizacije projekta, da bude primenljiva za razli¢ite tipove
organizacionih struktura projekata 1 gradevinskih preduzeca, da odgovori na
specifiéne zahteve trzista i uslove okruzenja itd. Pored toga veoma je vazno da se na
projektu uspostavi efikasan i pouzdan sistem evidencije, kao i sistem komunikacije
medu ucesnicima u poslu.

Za uspesnu realizacije projekta neophodno je da se kontrola sistemati¢no vrsiti tokom
svih faza realizacije projekta. U poletnim fazama realizacije projekta definiSe se
buduéi posao za izvodacda, kao i veliki broj parametara koji ¢e uticati na njegovu
uspesnost u poslovanju. Medutim, dobro ugovoren posao nije garancija da ce
gradevinsko preduzece uspesno poslovati na tom projektu. Sve Sto ostvari kroz fazu
ugovaranja izvoda¢ moze visestruko izgubiti tokom izvodenja radova.

U Statutu PMI (Project Management Institute), iz 1996. se navodi procedura za
upravljanje vremenom, koja se sastoji iz pet faza: definisanje aktivnosti, odredivanje
redosleda aktivnosti, procena trajanja aktivnosti i utroSaka resursa, formiranje 1
proracun kompletnog mreznog plana 1 kontrola vremenskog plana. Za svaku fazu
navedeni su ulazni podaci, alati i tehnike 1 izlazni podaci.

Klasi¢an pristup kontroli realizacije projekta podrazumeva sledec¢e osnovne kontrole:
kontrolu troskova, kontrolu vremena, kontrolu obima posla i kontrolu kvaliteta.

Na toj bazi razvijene su posebne metode kontrole, kao i integrisana metoda kontrole
troskova, vremena i obima, pod nazivom metoda zaradene vrednosti. Nedostatak ovih
metoda se ogleda pre svega u tome $§to su uglavnom usmerene na identifikaciju
odstupanja, a ne na efikasno otkrivanja uzroka odstupanja i Sto ne poseduju dovoljan
broj parametara za kvalitetnu kontrolu i ocenu poslovanja na nivou projekta i firme.

Zbog toga se u disertaciji pristupilo razradi novih modela, kojim su obuhvaceni
kljucni Cinioci gradevinske proizvodnje, sagledani njihovi medusobni uticaji i
objedinjeni osnovni sistemi kontrole realizacije projekta.

U praksi, kao jedan od osnovnih problema pri kontroli realizacije projekta i dalje
predstavljaju losi planovi i njihova neprilagodenost zahtevima kontrole. Zbog toga je
u ovom poglavlju posebna paznja posvecena izradi planova.

Umesto klasi¢nog pristupa, sa razdvojenom kontrolom troskova, vremena i obima
posla, u disertaciji je dat objedinjeni pristup kontroli preko klju¢nih parametara
gradevinske proizvodnje. Za ove paremetre predlozene su metodologije ocene 1
kontrole.
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4.2. OSNOVE SISTEMA ZA KONTROLU REALIZACIJE PROJEKTA

Sistem za kontrolu realizacije projekta sastoji se od slede¢ih komponenti, Ivkovi¢ B.
(2005):

- planiranje,
- uvid u stvarno stanje radova - evidencija i izrada preseka stanja radova,

- poredenje planiranih i ostvarenih veli¢ina (vreme, resursi, troskovi, uéinci)
— identifikacija odstupanja,

- analiza uzroka 1 posledica odstupanja, identifikacija mesta nastajanja
odsupanja 1 utvrdivanje odgovornosti,

- izbor i primena optimalnih korektivnih mera.

Planiranje predstavlja prvi korak u sistemu kontrole realizacije projekta. Zbog uticaja
faktora poremecaja jednom usvojeni planovi podlozni su promenama. S obzirom na
postoje¢u organizacionu strukturu preduzeca, razlic¢ite nivoe odgovornosti, uslove
okruzenja, strategiju i prioritete, rade se planovi razli¢itog nivoa detaljnosti.

Uvid u stvarno stanje radova zasniva se na merenju, prikupljanju i obradi podataka
koji su znacajni za usvojeni model kontrole. Koje ¢e veli¢ine biti posmatrane pre
svega zavisi od usvojenog modela kontrole. Pri definisanju modela kontrole
neophodno je da se definiSe sistem merenja odgovaraju¢ih veli¢ina odnosno
prikupljanja podataka kao 1 nacin obrade prikupljenih podataka.

Poredenje planiranog i ostvarenog stanja zasniva se na izradi komparativnih izvestaja
o planiranim i izmerenim veli¢inama. Nadin izrade komparativnih izveStaja definiSe
se usvojenim modelom kontrole. Veoma je vazno da struktura komparativnih
izveStaja bude tako osmisljena da se odstupanja lako uocavaju kao 1 da se uoci
interakcija pojedinih veli¢ina koje se kontrolisu. Izrada komparativnih izveStaja sama
po sebi nije dovoljna.

Potrebno je da se kod uocenih odstupanja izvr$i analiza uzroka, identifikuju mesta
nastajanja odstupanja i utvrdi odgovornost, ¢ime se stvaraju uslovi da se u narednom
planskom periodu otklone faktori poremecaja. Za bolje sagledavanje znacaja
odstupanja 1 moguéih negativnih efekata po realizaciju projekta, neophodno je da se
1zvr8i simulacija uticaja odstupanja na dalji tok realizacije projekta. Rezultati
simulacije se prezentuju odgovornim licima i na taj na¢in se spre¢ava nagomliavanje
problema i obezbeduje preventivno delovanje sistema kontrole.

Preduzimanje korektivnih mera zasniva se na analizi alternativnih predloga za akeiju,
simuliranju njihovog uticaja na tok realizacije projekta sa procenom mogucih efekata
korekcije, i izboru optimalne akcije.

Za pravilno funkcionisanje modela kontrole potrebno je da model bude adekvatno
ukljucen u informacioni sistem na nivou projekta.
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4.3. ULOGA I ZNACAJ PLANIRANJA ZA KONTROLU REALIZACIJE
PROJEKTA

Tokom razlic¢itih faza realizacije projekta vrsi se izrada planova, Ciji sadrzaj, nivo
detaljnosti i tatnost zavise od nivoa znanja o projektu sa kojim raspolazemo u datoj
fazi realizacije projekta. Pristup izvodaca radova ovom pitanju se znac¢ajno razlikuje u
uslovima postavljenog upita po tenderu i u uslovima upita po funkcionalnim
parametrima. Naime, kada je zadat upit po tenderu, objekat i zahtevi investitora su u
potpunosti definisani. Izvoda¢ ima dobre podloge za izradu osnovnog plana realizacije
projekta, odnosno osnovnih planova realizacije objekata u sklopu projekta. Nivo
detaljnosti planova zavisi kako od vrste plana, tako i od nivoa na kojem se posmatra.

U slucaju upita po funkcionalnim parametrima izvoda¢ ima daleko viSe nepoznanica,
a saznanja o projektu su minimalna. Zbog toga se prave globalni planovi na bazi
procena eksperata, a kroz ugovor se definisu momenti kada je izvoda¢ obavezan da
dostavi detaljnije planove.

4.3.1. UGOVORNI DINAMICKI PLAN

Za uspe$nu realizaciju projekta sa stanovista izvodaca radova, neophodno je kroz
ugovorne dinamicke planove obezbediti zastitu interesa izvodaca radova u meri u
kojoj to dozvoljava struka, ponasanje dobrog privrednika i tenderski uslovi. Zbog toga
se uporedo sa izradom plana koji izvoda¢ radi za svoje potrebe, vrsi analiza uticaja
poremecaja kljuénih parametara na tok radova, analiza ugovornih uslova i njihov
moguéi uticaj na dinamiku izvodenja radova, kao 1 sagledavanje ocekivanih rizika na
projektu.

Zbog znaaja ugovornih dinamickih planova za poslovanje firme, u disertaciji se
naglasava potreba uspostavljanja pune veze izmedu strateSkih planova 1 ugovornih
planova. U strateSkom planu jasno se izdvajaju ciljevi, prioriteti 1 uslovi ogranicenja.
U ugovornim planovima ¢uvaju se vrednosti strateskih planova, ali se u cilju zastite
intersa izvodac¢a vrsi njihova modifikacija. Stepen modifikacije zavisi od medusobnih
odnosa i stepena poverenja izmedu izvodaca i investitora, kao i od nivoa znanja iz
ovih oblasti.

4.3.2. PODELA PLANOVA
Prema klasi¢noj podeli, Trbojevi¢ B. (1985), razlikujemo:

- staticke i
- dinamicke planove.

Staticki planovi predstavljaju planove potreba u radnoj snazi, materijalu i
mehanizaciji. Za izradu statickih planova potreba u resursima mogu se primeniti
programski paketi nastali u naSoj zemlji "Faraon", "Norma AG" i dr. Za izradu
dinamickih planova na naSem trzistu koriste se vodeci programski paketi iz ove
oblasti (Primavera, MS Project). Upotrebom ovih programa obezbeduje se brza i
pouzdana izrada ovih planova.

Planovi se rade na razli¢itim organizacionim nivoima i u skladu sa prirodom i
potrebama tih organizacionih nivoa, vr$i se njihovo prilagodavanje i struktuiranje.
SusStina izrade planova je da se za odgovaraju¢i organizacioni nivo obezbede
relevantne informacije iz njegovog delokruga odlu¢ivanja i na taj nacin obezbedi
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efikasno upravljanje realizacijom projekta. Razlikujemo planove na slede¢im
organizacionim nivoima:

- nivo firme (za potrebe menadzmenta firme, odgovarajuc¢ih sluzbi i
pogona),

- nivo projekta,
- nivo objekta,
- nivo vrste rada,

- nivo ucesnika u projektu (podizvodaci, specijalni isporucioci opreme,
investitor).

Za sve orgnaizacione nivoe rade se staticki i dinamicki planovi.

U literaturi postoje razni pristupi podeli planova prema predmetu planiranja,
detaljnosti 1 periodu za koji se rade. Imajuci u vidu realnu potrebu da planovima bude
obuhvaceno i povezano celokupno poslovanje firme, u disertaciji se predlaze sledeca
podela planova:

- strateski,
- okvirni,
- detaljni 1

- operativni planovi.

Strateski planovi su generalni planovi sa jasno izrazenim prioritetima, ciljem
planiranja, uslovima ograni¢enja i strategijom rada. S obzirom na specifi¢nosti
gradevinarstva, u disertaciji se predlazu nivoi izrade strateskih planova, kao i bitni
faktori za njihovu izradu. Strateski planovi se rade na nivou firme i na nivou
projekata. Na nivou firme neophodno je strateSke planove raditi minimum na
godisnjem nivou, a na nivou projekta strateSkim planovima obuhvacen je kompletan
rok za zavrSetak projekta. U sklopu strateSkog plana na nivou firme sadrzani su
strateski planovi svih projekata. Za uspe$no poslovanje neophodno je da se izmedu
projekata utvrde prioriteti. S obzirom na veliki broj parametara koji uticu na
gradevinsku proizvodnju predlaze se viSekritrijumsko rangiranje projekata na
kvartalnom nivou. Time se izmedu ostalog, obuhvata i razli¢it stepen gotovosti
pojedinih projekata, kao i specifi¢nosti pojedinih faza realizacije projekata.

Okvirni planovi — se rade na nivou projekata 1 nivou objekata. Aktivnosti su
globalnijeg karaktera sa jasno izrazenim tokovima rada, fazama rada i tehnoloskim
celinama. Okvirni planovi treba da sadrze ugovorne uslove 1 ugovornu strategiju
izvodada za realizaciju tog projekta. U njima treba definisati prioritete na nivou
objekata, sagledati kompleksnosti uslova lokacije i zahteve uslova okruzenja.

Detaljni dinamicki plan — predstavlja razradu okvirnog i/ili strateSkog dinamickog
plana. Pri tome od posebnog znacaja je da struktura ovih planova bude prilagodena
efikasnoj kontroli vremena i troSkova. Praksa pokazuje da previse detaljni planovi ne
omogucavaju efikasnu kontrolu realizacije projekta, da nisu brzo prilagodljivi
promenama na gradiliStu i da kao takvi brzo gube upotrebnu vrednost. Zato se u
disertaciji predlaze slede¢i pristup:

- struktura detaljnog dinamickog plana se prilagodava buducoj kontroli,
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- aktivnosti se uzimaju dovoljno detaljno, odnosno samo do nivoa na kojem
su jasno mogu izraziti tehnoloske zavisnosti, uociti faze rada i prostorna
raspodela objekta i resursa; dalja razrada ovih aktivnosti vrsi se kroz
operativne planove;

- aktivnosti se biraju tako da se za svaku od njih moze precizno odrediti
dnevni i nedeljni u¢inak rada,

- detaljni dinamicki plan mora biti pregledan sa jasno izrazenim tokovima
rada,

- u sklopu detaljnog plana identifikuju se vode¢i tokovi rada i odreduju
njihovi udinci, §to predstavlja jedan od osnova za efikasni kontrolu
realizacije projekta,

- sastavni deo detaljnih dinamickih planova su resursni planovi; oni
predstavljaju osnov za nabavku materijala, angazovanje radnih brigada 1
mehanizacije; osim toga iz njih se sagledavaju i ucinci koje treba da
ostvare pogoni (armiracki pogon, fabrika betona, prefabrikacija, 1 dr.).

4.4. OPERATIVNI PLANOVI

Operativni planovi se rade na osnovu detaljnih planova i predstavljaju njihovu razradu
za kraéi vremenski period, naj¢e$ée mesec dana. Operativnim planom utvrduje se koje
poslove izvr3ava svako radno mesto i u kojem vremenu. Kroz dnevne i nedeljne
zadatke koji proisticu iz operativnih planova, sagledavaju se izmedu ostalog 1
organizacioni uslovi neophodni za uspe$nu realizaciju planirane dinamike. Operativni
planovi moraju da budu pregledni, jasni i u obliku koji je vizuelno razumljiv svim
ucesnicima u projektu.

Prema vremenskom periodu za koji se prave operativne planove delimo na:
- kvartalne,
- mesecne,
- nedelje1
- dnevne.

Kvaratalni planovi su neophodni za pogone firme, kao i druge sluzbe poput sluzbe za
nabavku materijala, kadrovsku sluzbu i sektor za mehanizaciju.

Osnova za izradu operativnog plana je :
- ugovorna dokumentacija,

- ugovorena dinamika izvodenja radova sa definisanim medurokovima
zavrSetka pojedinih faza

- detaljni dinamicki plan,
- stanje izvedenih radova u prethodnom planskom periodu,
- godisnji plan preduzeca 1

- raspolozivost radne snage, materijala i mehanizacije i drugih resursa u
vremenskom razdoblju za koji se radi operativni plan.
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Pri izradi operativnog plana za naredni vremenski period, prednost imaju aktivnosti
koje su zapocete, a nisu dovrsene u prethodnom vremenskom periodu. Na ovaj nacin
obezbeduje se kontinuitet proizvodnje. Ovo se odnosi kako na aktivnosti koje se
odvijaju prema planu tako i na aktivnosti koje iz nekih razloga nisu zavrSene na
vreme. Na lestvici prioriteta na drugom mestu su aktivnosti na kriticnom putu koje
treba da po¢nu u narednom operativnom periodu. Na kraju slede aktivnosti sa
vremenskim rezervama.

Operativni planovi prema DPuranovic¢u P. (1997), moraju sadrzati sledece:

tehnologiju,

koli¢inu rada,

vreme,

resurse,

troSkove 1
- informacije.

Osim toga za efikasno izvrSenje i kontrolu realizacije operativnih planova, neophodno
je da se na nivou operativnih planova definisu i slede¢i podaci:

mere za ostvarenje plana,

odgovorni izvrSioci (poslovoda, radna brigada 1 dr),

odgovorna lica za realizaciju i kontrolu operativnog plana,

ucinci po aktivnostima, tokovima rada i radnim brigadama,

struktura radne snage (odnos majstora i pomoc¢nika po svim vrstama
radnika na nivou svih radnih brigada),

vizuelno sagledavanje toka napredovanja radova,

izvestaj o realizaciji operativnog plana za prethodni operativni period,

drugi elementi neophodni za efikasnu kontrolu izvodenja radova.
Operativni planovi kao i drugi dinamicki planovi mogu biti prikazani, Cubra, N.
(1982):

- analiticki,

- grafickii

- kombinovano.

Analiticki oblici prikazivanja operativnih planova predstavljaju tabelarne preglede u
kojima se za svaku aktivnost upisuju koli¢ine i vrednosti radova, neophodni resursi,
kao 1 drugi podaci potrebni za realizaciju operativnog plana.

Graficki oblici prikazivanja operativnih planova su najées¢e gantogrami izvodenja
radova i cikologrami (odnosno ortogonalni planovi). Pored toga sastavni delovi

operativnih planova su i dijagrami angaZovanja radne snage, mehanizacije, materijala
1 finansijskih sredstava.

Kombinovani oblik podrazumeva elemente analititckog i grafickog prikazivanja
operativnih planova.
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4.5. VIZUELNA INTERPRETACIJA OPERATIVNIH PLANOVA

Praksa pokazuje da navedeni, ustaljeni oblici prikazivanja operativnih planova, nisu
dovoljni, da neposredni izvr$ioci iz njih ne sagledavaju dovoljan broj potrebnih
podatka i da gradiliste biva prepusteno stihiji, odnosno pojedina¢nim razmisljanjima
poslovoda i njihovom videnju redosleda radova.

Iz navedenih razloga, u disertaciji se predlaze izrada vizuelnih interpretacija
operativnih planova, sa jasno naznafenim tokovima napredovanja radova. Takav
pristup podrazumeva da se za svaku radnu brigadu:

- na osnovi objekta ucrtavaju dnevni zadaci sa potrebnim ucincima,
- nanedeljnom nivou, razli¢itim bojama prikazuju dnevni zadaci 1
- ucrtava dijagram toka radova.

Zbog sinhronizacije posla rukovodilac gradiliSta mora imati objedijnene crteZe,
odnosno operativne planove sa dijagramima tokova svih radnih brigada.

Izradom kvalitetnih operativnih planova obezbeduje se:

- pravovremeno izvr$avanje obaveza prihvacenih ugovorom 1 ugovorenom
dinamikom izvodenja radova,

- ravnomerno opterecenje proizvodnih kapaciteta,

- ravnomerno opterecenje pojedinih radnih brigada i grupa,

- povecanje produktivnosti i ekonomicnosti,

- ecliminisanje uskih grla u proizvodnji,

- stvaranje osnove za pravovremeno trebovanje neophodnih resursa za
realizaciju planiranih zadataka,

- povecanje efikasnosti upravljanja procesom gradnje,

- stvaranje uslova za efikasno utvrdivanje rezultata koji su pojedini u€esnici
ostvarili u toku izgradnje objekta,

- koordinacija svih u¢esnika u poslu na nivou neposrednih izvrSilaca,

- osnova za kontrolu izvrsenja planova.

Operativni planovi predstavljaju osnovu za pokretanje radnih procesa 1 pripremu
operativne dokumentacije: radni nalozi, izdatnice materijala 1 dr.

4.6. NIVOI OPERATIVNOG PLANIRANJA

Nivoi operativnog planiranja odredeni su organizacionom strukturom firme i samom
organizacijom na projektu. Koliko nivoa ¢e biti zavisi i od specifi¢nosti projekta,
njegove velicine, teritorijalno dislociranih delova firme 1 dr.

[zrada mese¢nih operativnih planova je neophodna za efikasnu realizaciju projekta.
Pomocu njih se obezbeduju “prolazna” vremena na projektu, odnosno medurokovi iz
ugovornog dinamic¢kog plana, a takode i sinhronizacija poslova na “mikro™ nivou,
uskladivanje rada pogona i kvalitetno upravljanje resursima na nivou firme. Ovi
planovi treba da budu dovoljno detaljni, a da pri tom imaju jasno definisane prioritete
uskladene sa zahtevima detaljnog, okvirmog i ugovornog dinamickog plana. Sa druge
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strane ovi planovi proisti¢u iz detaljne razrade posla na dnevnom i nedeljnom nivou,
te kao takvi predstavljaju realnu osnovu za organizovanje posla na gradiliStu 1
kontrolu realizacije.

Mese¢ni operativni planovi se izraduju na nivou, Marinkovi¢, D. (1999):
- objekta,
- gradilista,
- projekta,
- pogonai
- firme.

Aktivnosti na vi§im nivoima se dobijaju grupisanjem aktivnosti iz operativnih planova
nizih nivoa pri cemu kljucne ta¢ke moraju biti jasno uocene i na viSem nivou.

Mese¢ni operativni planovi se overavaju na nivou firme ili projekta u zavisnosti od
organizacione strukture firme.

Na svim vis$im nivoima operativni planovi se dobijaju kao zbirni planovi nizih nivoa.
Zbog preglednosti 1 glomaznosti takvih planova predvidaju se odredena sumarna
prikazivanja aktivnosti, uz zadrzavanje kljuénih tacaka vaznih za donoSenje
upravljackih odluka.

Operativni planovi na nivou vrste rada ili elementa (kod stambenih zgrada pogodna je
podela po vrstama radova, a kod mostova po elementima) sastoje se od aktivnosti
baziranih na pozicijama rada. Ova podela ima smisla jer se na taj nacin vrsi detaljna
tehnoloska razrada poslova sa sagledavanjem svih klju¢nih elemenata. S obzirom na
to da se podizvoda¢i obi¢no angazuju za pojedine vrste radova, na ovaj nacin se
dobijaju 1 operativni planovi po podizvodacima.

U cilju izrade realnih operativnih planova, neophodno je izdvojiti operativne planove
po svim uéesnicama u poslu i proveriti stvarne moguénosti podizvodackih firmi. Ovaj
posao treba da uradi glavni izvodac, kako bi aktivnosti podizvodaca drzao pod punom
kontrolom.

Operativni planovi na nivou pogona nastaju sintezom aktivnosti operativnih planova
organizacionih jedinica koje njihove usluge koriste. Svrha izrade operativnih planova
po pogonima je da se uporede zahtevi 1 stvarne mogucénosti pogona u narednom
planskom periodu, odaberu prioriteti 1 izvrsi uskladivanje. Povratna informacija od
pogona predstavlja osnovu za izradu realnih operativnih planova.

Operativni planovi na nivou firme, nastaju sintezom operativnih planova na nivou
projekata, odnosno objekta. Na nivou odgovarajucih sektora firme ili projekta, u
zavisnosti od organizacione strukture, analiziraju se zbirni operativni planovi 1
utvrduje mogucnost ispunjenja predlozenih operativnih planova od strane nizih
organizacionih nivoa. Pri tome se donose odluke o korekeiji tih planova ili se usvajaju
mere kojim bi se stvorili uslovi za njihovo ostvarivanje. U pojedinim sluc¢ajevima radi
se 1 analiza preraspodele resursa sa analizom posledica. Nizim nivoima se prosleduju
informacije koje se odnose na nacin korekcije njihovih operativnih planova.

Za finasijsku sluzbu je bitno da se utvrdi da li operativni planovi po projektima,
gradili$tima i nizim nivoima prate priliv finansijskih sredstava. Operativni finansijski
planovi na nivou firme rade se sa ciljem uskladivanja finansijskih moguénosti firme
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sa zahtevima projekata. Pri tome postoje dve moguénosti: a) finasijska sredstva se
prelivaju sa jednog projekta na drugi, $to nosi sa sobom odredene prednosti, ali i
rizike, i b) projekat je finansijski nezavisan.

Da bi se na svim nivoima dobili objedinjeni izveStaji o resursima, obavezama
podizvodackih firmi i dr. neophodno je da se na nivou cele firme uspostavi jedinstven
sistem kodiranja. Ovakvim pristupom se omogucava da se na brz i pouzdan nacin
utvrde potrebe i moguénosti firme po odredenim nivoima i stvori moguénost za
pravovremeno dono$enje odgovarajuc¢ih upravljackih odluka.

S obzirom na mnoStvo informacija i znacajan broj operacija koje treba obaviti i
medusobno uskladiti da bi se dobili realni operativni planovi, veoma je vazna brzina
obrade podataka i uspostavljanje sistema prioriteta. Zbog toga se u disertaciji predlaze
da se i na nivou operativnog planiranja najveca paznja posveti kljunim resursima i
vodeéim tokovima rada. Na taj nadin obezbeduje se brzina u donosSenju odluka,
spreCavaju nepotrebni dodatni troskovi 1 ubrzava povracaj ulozenog kapitala.

4.7. KONTROLA VREMENA

Osnovi zadatak kontrole vremena je da utvrdi eventualna odstupanja, analizira uzroke
i posledice odstupanja, odnosno proceni uticaj kasnjenja pojedinih aktivnosti na
odvijanje ostalih aktivnosti i na rok zavrSetka projekta, kao i da na osnovu izvrSenih
analiza predlozi optimalne korektivne akcije.

Analiza uzroka izmedu ostalog podrazumeva proucavanje vremena rada sa analizom
strukture radnog vremena i proucavanjem gubitaka radnog vremena u procesu rada.
Sistematski pristup ovoj problematici omogucéava efikasno lociranje izvora odstupanja
kao i kvalitetan predlog korektivnih akcija. Na primer u slucaju kaSnjenja realizacije
aktivnosti zbog smanjene produktivnosti radne snage, povecanjem broja radnika na
datoj aktivnosti se obezbeduje nadoknada vremena, ali se ne eliminiSu finansijski
gubici izazvani neekonomic¢nim angaZovanjem radne snage. Zbog toga je dobro
osmiSljena evidencija i izbor parmetara za ocenu vremenskog napredovanja radova od
izuzetnog znacaja. Na taj nacin uzroci odstupanja se odmah uocavaju i eliminiSu, Sto
sprecava pojavu dodatnih nepotrebnih troSkova.

Kontrola vremena se sprovodi po svim organizacionim nivoima. Za svaki
organizacioni nivo se radi poseban bazni (okvirni, detaljni) plan prilagoden nivou
odlu¢ivanja u odnosu na koga se vrsi uporedivanje, izrada komparativnih izveStaja,
analiza i preduzimanje korektivnih akcija. Za svaki nivo kao podloga za utvrdivanje
rezultata rada sluze operativni planovi za dati nivo. Izvestaji o realizaciji operativnih
planova se dobijaju sumiranjem izvestaja od nizih ka viSim nivoima.

Kao pogodna forma za izradu komparativnih izvestaja kod kontrole vremena javlja se
gantogramski prikaz. Savremeni programski paketi za upravljanje projektima
poseduju niz pogodnosti za kvalitetan i ilustrativan prikaz ovakvih izveStaja.
Primenom ovih programa se omoguéava da se za svaku aktivnost tekstualno i graficki
prikazu planirani i ostvareni pocetak i zavrSetak, planirano i ostvareno trajanje,
procenat izvrsenja, varijansa vremena, vremenski indeks efikasnosti i trend zavrSetka
objekta. U softverima poput Primavere i MS Project-a, kontrola vremena 1 troSkova,
zasnovana je na metodi zaradene vrednosti.

S obzirom na nedostatke ovakvog pristupa, navedene u uvodnom delu poglavlja, u
disertaciji su predloZene novi modeli za kontrolu realizacije projekta.
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4.8. ZAKLJUCAK

Za uspesnu realizacije projekta neophodno je da se kontrola sistemati¢no vrSiti tokom
svih faza realizacije projekta. U pocetnim fazama realizacije projekta definiSe se
budu¢i posao za izvodaca, kao i veliki broj parametara koji ¢e uticati na njegovu
uspesnost u poslovanju. Medutim, sve Sto ostvari kroz fazu ugovaranja, izvoda¢ moze
viSestruko izgubiti tokom izvodenja radova. Zbog toga je neophodno da izvodac
poseduje efikasan 1 pouzdan sistem za kontrolu realizacije projekta.

Nedostatak klasi¢nog pristupa kontroli realizacije projekta ogleda se pre svega u tome
$to su postojeée metode uglavnom usmerene na identifikaciju odstupanja, a ne na
efikasno otkrivanja uzroka odstupanja i $to ne poseduju dovoljan broj parametara za
kvalitetnu kontrolu i ocenu poslovanja na nivou projekta i firme.

U ovom poglavlja date su osnove, na kojima se zasniva kontrola realizacije projekta,
obja$njena uloga i znacaj planiranja. Posebna paznja posvecena je vrstama planova,
njihovom znacaju i potrebi da budu prilagodeni zahtevima sistema kontrole.

Ugovorni dinamicki planovi, ureduju formalno-pravni okvir za buduée odnose izmedu
investitora i izvodaca, po pitanju rokova i zbog toga su od izuzetnog znacaja.

Strateski planovi su generalni planovi firme sa jasno izrazenim rioritetima, ciljem
J >
plamranja, uslovima ograt iéenjai strategijo rada.

Okvirni i detaljni planovi moraju u sebi sadrzati uspostavljene vrednosti na nivou
strateSkog plana. Od posebnog znacaja je da struktura ovih planova bude prilagodena
efikasnoj kontroli realizacije projekta.

Za kontrolu realizacije projekta operativni planovi su izuzetno znacajni. Njima se
utvrduje koje poslove izvrSava svako radno mesto 1 u kojem vremenu, $to je osnov za
kontrolu na mikro nivou.

U disertaciji se predlaze izrada vizuelnih interpretacija operativnih planova, sa jasno
naznaCenim tokovima napredovanja radova. Cilj ovakvog pristupa je da se logika
dinamike radova razjasni neposrednim izvrSiocima i izbegnu najceS¢e greSke na
gradilistima, gde se operativno planiranje prepusta poslovodama koji nisu upoznati sa
celinom posla.

Umesto klasi¢nog pristupa, sa razdvojenom kontrolom troskova, vremena i obima
posla, u disertaciji se predlaze objedinjeni pristup kontroli preko klju¢nih parametara
gradevinske proizvodnje.

Za uspesno poslovanje firme izuzetno je vazno da firma dobro posluje na nivou
projekta ali to nije dovoljan uslov. Zbog toga se u disetaciji u poglavlju 9 —"Model za
ocenu i kontolu poslovanja gradevinske firme", razmatra ova problematika 1 predlaze
uvodenje novih modela za kontrolu i ocenu poslovanja preduzeca. Medutim, s
obzirom na specifi¢nosti gradevinske proizvodnje, pokazatelji poslovanja na nivou
firme, mogu biti pravilno odabrani samo ako su utemeljeni na klju¢nim ciniocima
gradevinske proizvodnje zastupljenim na nivou projekta 1 nizim organizacionim
nivoima.
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5. Model za kontrolu realizacije projekta zasnovan na kljucnim resursima i vodeéim tokovima rada

5.1. UVOD

Uspostavjane efikasnog sistema kontrole realizacije projekta je jedan od glavnih
uslova za uspe$no poslovanje na projektu. U praksi, kao jedan od osnovnih problema
pri kontroli realizacije projekta javlja se kvalitet planova i njihova neprilagodenost
zahtevima buduce kontrole. Neprilagodenost planova se ogleda pre svega u njihovoj
strukturi, nivou detaljnosti 1 neprilagodenosti metodologiji kontrole.

Osim toga postoje¢e metode kontrole ne poseduju dovoljno efikasne alate za direktnu
identifikaciju uzroka odstupanja, kao ni dovoljan broj parametara kojim bi se pod
kontrolu stavili kljuéni ¢inioci gradevinske proizvodnje.

Zbog toga se u disertaciji pristupilo izradi novog modela kontrole realizacije projekta
zasnovanog na kljuénim resursima 1 vodeéim tokovima rada. Posebna paznja
posvecena je kljuénim procesima za izradu planova, kao osnovi za buduc¢u kontrolu, 1
formiranju efikasne metodologije za kontrolu realizacije projekta.

5.2. PREGLED ISTRAZIVANJA U LITERATURI

Za efikasnu realizaciju projekta od presudnog znacéaja je kvalitet planova 1 njihova
prilagodenost zahtevima kontrole.

5.2.1. KLASICAN PRISTUP U KONTROLI REALIZACIJE PROJEKATA

Klasi¢an pristup planiranju i kontroli realizacije projekta zasnovan je na tehnici
mreznog planiranja i aktivnosti kao osnovnoj jedinici plana. Aktivnostima se
dodeljuju trajanja i potrebni resursi. Prora¢unom se utvrduje vreme pocetka i
zavrSetka aktivnosti, vremenske rezerve, kritican put, kao i vremenski raspored
resursa i finansijskih sredstava. Kao podrska ovakvom pristupu, u planiranju i kontroli
realizacije projekta, razvijeni su moéni softveri poput Primavera Project Planer-a 1 MS
Project-a. Za kontrolu realizacije projekta u okviru ovih softvera primenjen je princip
poredenja planiranih i ostvarenih veli¢ina na bazi procenta izvrSenja aktivnosti, kao 1
primena metode zaradene vrednosti, koja je zasnovana na integrisanoj kontroli
vremena troskova i obima posla. Ova metoda je preporucena od mnogih uglednih
svetskih institucija. Medutim i pored toga rezultati u gradevinskoj praksi nisu
zadovoljavajudi.

Tehnikom mreznog planiranja ne uspostavlja se veza izmedu prostornih i vremenskih
koordinata aktivnosti niti se jasno uoCavaju prekidi u tokovima rada i njihove
neuskladenosti $to je u praksi za organizovanje radova od izuzetnog znacaja.
Isprekidani i neuskladeni tokovi rada su uzrok nepotrebnih dodatnih troskova.

Ortogonalni planovi i ciklogrami su tehnike planiranja zasnovane na tokovima rada i
prikazu aktivnosti u koordinatnom sistemu vreme — prostor. Ovakav pristup
omoguc¢ava uskladivanje tokova, kontinuiranu uposlenost radne snage po tokovima,
kao i optimizaciju planova prema izabranom cilju. Sa druge strane ovom tehnikom se
ne dobijaju kompletni podaci o angaZovanju potrebnih resursa na projektu (radna
snaga, materijal i mehanizaciji), dijagrami njihovog angazovanja, kao ni dijagrami
nabavki materijala $to je veoma znacajno za upravljanje realizacijom projekta.

Zbog toga je za izradu kvalitetnog plana neophodno primeniti oba pristupa. Medutim,
kada je u pitanju kontrola realizacije projekta obe metode su viSe orjentisane na
identifikaciju odstupanja i ne poseduju dovoljan broj parametara za efikasno
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otkrivanje uzroka odstupanja. Pri tome ne razmatraju se problemi preopterecenja
frontova rada i njihov uticaj na pad produktivnosti.

5.2.2. IZGRADNJA SA NAJMANJIM ULAGANJIMA (LEAN CONSTRUCTION)

Lean construction je procesno-orjentisana metoda upravljanaja. SuStina lean
proizvodnje sastoji se u "eliminisanju nepotrebnih elemenaua iz procesa proizvodnje
radi smanjenja troskova i postizanja zadovoljstva kupaca po najnizoj mogucoj ceni",
McCabe, S. (1999),

O probleamtici lean proizvodnje i "poslednjeg planera" (last planner) piSe Z.
Stojadinovié (2007) u svojoj diseratciji. Prema lean metodologiji, proizvodni proces,
pored ulaza. izlaza i konverzije, obuhvata jo$ tri tipa inertnih aktivnosti: ¢ekanje,
transport 1 inspekciju. Ove aktivnosti ne dodaju vrednost proizvodu 1 nazivaju se tok

(flow).

Upravljanje proizvodnjom po ovoj metodologiji podrazumeva upravljanje
konverzijom, ulazom, izlazom, tokom i vrednos$éu. Vrednost predstavlja zadovoljenje
zahteva kupca.

Lean metodologija podrazumeva: da se aktivnosti koje ne stvaraju vrednost eliminiSu,
a da se na aktivnostima na kojima se stvara vrednost obezbede uslovi za maksimalnu
efikasnost. Pored ovih aktivnosti postoje 1 aktivnosti kojima se ne stvara vrednost ali
su neizbezne zbog tehnologije izvodenja radova.

Satish M. (2005), analizira iskustvo 16 kompanija koje su primenjivala lean pricipe u
periodu od 1990 do 2003. Lean principi su primenjeni na izbor podizvodaca,
projektovanje, izvodenje, planiranje vremena, upravljanje materijalima, upravljanje
ljudima, pracenje projekta i kontrolu. Paraleleno sa primenom lin principa mereni su
benefiti primene. Kada je u pitanju kontrola realizacije projekta, analizom je
ustanovljeno da je najkorisnija primena principa: Precent Plan Complete (procenat
zvrSenje plana ), Lookahed plan (srednjoro¢ni plan), nedeljni plan 1 last planner.
Glavni benefiti se odnose na smanjenje troskova, skra¢enje vremena, smanjenje zaliha
1 smanjenje ponovnog rada.

Lean construction metodologija je po pitanju opstih teorijskih principa dobro
utemeljena. Medutim ona nije dovoljno usmerena na klju¢ne Cinioce gradevinske
proizvodnje 1 brzo otkrivanje uzroka odstupanja, te kao takva u izvornom obliku ne
obezbeduje uslove za efikasnu kontrolu i donosenje upravljackih odluka.

5.2.3. "POSLEDNJI PLANER" (LAST PLANNER)

"Poslednji planer" (Last planner) predstavlja sistem za operativno planiranje zasnovan
na lean koncepciji. Osnovi cilj primene last planner-a je da se poveéa vrednost 1
smanji Skart, Sto se postize smanjenjem neizvesnosti u pogledu obezbedenja
preduslova za realizaciju narednih aktivnosti, Construction innovation forum (2003).

U sistemu "last planner" pored generalnih dinamickih planova predvidena je izrada
srednjoro¢nih 1 kratkroro¢nih (nedeljnih) operativnih planova. Glavni planeri na
projektu rade generalne planove do nivoa ekipa zaduzenih za odredenu vrstu rada, a
najnizi nivo operativnih planova po ovoj metodi je nedeljni plan. Nedeljne planove
rade neposredni rukovodioci ekipa na gradilistu, "poslednji planeri”. Ovi planovi se
rade tek nakon detaljne provere uslova za pocetak odredene aktivnosti. Provera
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ispunjenosti uslova se vrs$i na nivou srednjoroc¢nih operativnih planova, 4-6 nedelja
pre pocetka ovih aktivnosti.

Na nedeljnom nivou utvrduje se procentualno izvrsenje plana PPC ( Percent Plan
Complete), kao odnos broja zavrsenih i planiranih radnih zadataka. Ako se uoce
odstupanja treba da se primene neki alati sistema kavliteta za reSavanje ovih
problema.

Nedostaci sistema "poslednji planer" (last planner) su:

- nedeljni plan rade neposredni rukovodioci (poslovode, vodeéi majstori i dr.),
koji ne poznaju logiku generalnog dinamickog plana i koji sami odreduju broj
zadataka,

- ne razmatara se sistem potrebnih nedeljnih i dnevnih ucinaka $to je osnovna
veza sa kontrolom realizacije generalnog plana,

- nacin prora¢una PPC ne odrazava pravo stanje uradenog posla; da bi ovaj
postupak bio tacan neophodno je uvesti tezinske koeficijente za aktivnosti
prema norma satima ili troskovima,

- poseduje mali broj parametara za susStinsku kontrolu realizacije projekta,

- ne poseduje parametre kojima se direktno mogu identifikovati uzroci
odstupanja,

- njegova primena podrazumeva veliko angazovanje kontrolora $§to moze
povecati troSkove upravljanja.

5.2.4. MENADZMENT BAZIRAN NA LOKACIJAMA (LOCATION BASED
MANAGEMENT)

Zasniva se na primeni lean principa i uvodenju lokacije kao bitnom elementu u
planiranju 1 kontroli realizacije projekta. Istorodne aktivnosti koje se ponavljaju po
lokacijama ¢ine tok rada (kao kod ciklograma).

Primena lean principa ogleda se u tome S$to se optimizacijom po tokovima rada
eliminiSu one "aktivnosti" koje ne donose vrednost. Pri tome posebnu paznju treba
obratiti na prate¢e aktivnosti koje se odnose na upravljanje lancima snadbevanja i
isporuku ta¢no na vreme, Kenley, R. (2004).

Kao podrska za ovu metodologiju za planiranje i kontrolu realizacije projekta razvijen
je softver Control 2007, u kojem je prakti¢no integrisano mreZno planiranje i
planiranje po tokovima rada (ciklogrami). Ova inetgracija na neki na¢in je
podstaknuta i omoguéena BIM tehnologijama za projektovanje i razvojem 5D modela
(3D BIM model + vreme + troskovi). Medutim ovaj softver je jo§ uvek u razvoju.
Kada je u pitanju kontrola realizacije projekta, ova metodologija omoguéava efikasno
lociranje odstupanja.

Medutim ni ova metodologija ne obezbeduje dovoljan broj parametara za efikasno
otkrivanje uzoroka odstupanja pogotovu kada su u pitanju kljuéni ¢inioci gradevinske
proizvodnje. Pri tome se ne razmatraju problemi vezani za preopterecenje frontova
rada i njihov uticaj na pad produktivnosti.

Generalno, postoje¢e metode kontrole realiazcije projekta su viSe usmereni na
identifikaciju odstupanja. Pri tome ovi modeli ne poseduju dovoljno efikasne alate za
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direktnu identifikaciju uzroka odstupanja, kao ni dovoljan broj parametara kojim bi se
pod kontrolu stavili kljuéni ¢inioci gradevinske proizvodnje.

Zbog toga se u disertaciji pristupilo izradi novog modela kontrole realizacije projekta
zasnovanog na kljuénim resursima 1 vodeéim tokovima rada. Posebna paznja
posvecena je kljuénim procesima za izradu planova, kao osnovi za buduéu kontrolu, i
formiranju efikasne metodologije za kontrolu realizacije projekta.
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5.3. KONCEPT MODELA ZA KONTROLU REALIZACIJE PROJEKTA
ZASNOVAN NA KLJUCNIM RESURSIMA I VODECIM TOKOVIMA RADA

Za efikasnu realizaciju projekta od presudnog znacaja je kvalitet planova i njihova
prilagodenost zahtevima kontrole. Planovi moraju biti tako koncipirani da se moze
uspostaviti:

- jednostavan, pouzdan i tacan sistem merenja napredovanja radova,
- brza analiza stanja radova,

- efikasna identifikacija uzroka odstupanja, mesta nastajanja odstupanja i
odgovornih lica,

- kvalitetna analiza posledica i

- pouzdan izbor optimalanih korektivnih mera sa simulacijom njihovih
efekata.

Planovi moraju biti realni i zasnovani na stvarnim moguénostima udesnika u
realizaciji projekta.

[z navedenih razloga u daljem tekstu se, posebno navode klju¢ni procesi bitni za
uspeSnu izradu planova i kontrolu realizacije projekta, koji su sastavni deo
predloZenog modela kontrole realizacije projekta.

5.4. KLJUCNI PROCESI ZA IZRADU DINAMICKIH PLANOVA NA NIVOU
PROJEKTA

Za kljucne procese za izradu dinamickih plnaova, u disertaciji se predlazu sledeéi
procesi;

® analiza tenderskih ili ugovornih uslova,

e izrada projekta organizacije i tehnologije izvodenja radova sa
definisanjem procedura za sprovodenje usvojenih tehnologija rada,

® izrada ,planerskog™ predmera i predracuna radova — taktni predmer i
predracun,

® izrada statickih planova radne snage, materijala i mehanizacije po
taktnom predmeru sa usvajanjem relevantnih normi,

e identifikacija klju¢nih resursa,

® analiza raspolozivosti klju¢nih resursa,

® definisanje prioriteta na projektu u celini i po delovima projekta,
e definisanje poslova koje rade podizvodaci,

e izrada planova,

e identifikacija klju¢nih aktivnosti,

e identifikacija vodeéih tokova rada,
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analiza uposlenosti klju¢nih resursa (posebno klju¢ne mehanizacije -
kranovi 1 dr.) sa analizom posledica,

planiranje prema prostornim performansama objekta i prostorna
kontrola resursa,

finansijska analiza planova,
identifikacija potencijalnih faktora odstupanja pri realizaciji projekta,
optimizacija planova,

identifikacija dominantnih resursa po operativnim periodima (kljuéni
resursi na meseénom i kvartalnom nivou),

animacija toka napredovanja radova i

izbor odgovornog lica za izradu i kontrolu planova.

5.5. ANALIZA TENDERSKIH USLOVA I/ILI UGOVORNIH USLOVA

Analiza tenderskih i/ili ugovornih uslova podrazumeva sagledavanje i detaljnu
analizu:

zahteva u pogledu rokova i medurokova,
ugovornih kazni za prekoracenje rokova,
mehanizama za obezbedenje investitora,

nacina pla¢anja, revizije ugovorene cene i ogranicenja po pitanju visine
avansa 1 njegove dinamike isplate,

posebnih uslova propisanih tenderskom dokumentacijom i dr.

5.6. PROJEKAT ORGANIZACIJE I TEHNOLOGIJE IZVODENJA RADOVA

Projekat organizacije i tehnologije izvodenja radova sa aspekta izrade planova
treba da sadrzi posebno:

tehnolosku razradu projekta sa opisom predvidenih tehnologija rada,
uslovima rada, sa opisom 1 koliCinama potrebne opreme i
meahanizacije i dr,

podela objekta na taktove i izrada taktnih planova za razliCite vrste
radova, u skladu sa: uslovima projektne dokumentacije (dilatacije,
staticki  sistem, vrsta 1 duzina armature itd.), raspolozivom
mehanizacijom, uslovima lokacije i dr.

izbor optimalne tehnologije rada u skladu sa uslovima na projektu,
raspolozivim resursima, potrebnim ucincima, odnosno brzinom rada i
planiranim troSkovima rada; potrebni ucinci se u praksi najcesce
odreduju iz ugovornih uslova (zahtevi investitora), $to nije dobar
pristup za izvodaca; medutim izvodac je vrlo retko u prilici da na bazi
izvrSenih analiza bira za njega optimalni rok,

pri izboru optimalne tehnologije rada analiziraju se varijantna resenja,
sa razmatranjem njihovih prednosti, mana i troskova,
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- identifikacija kljuénih elemenata bitnih za realizaciju usvojenih
tehnologija rada,

- procedure za sprovodenje usvojenih tehnologija rada kojima se
obezbeduje projektovani kvalitet, realizacija radova u okviru planiranih
troskova 1 rokova,

- Sema organizacije gradilista po fazama rada i dr.

5.7. IZRADA ,PLANERSKOG*“ PREDMERA I PREDRACUNA RADOVA

Predlozeni model kontrole zasnovan je na sistemu kontrolnih tacaka 1
prostornoj raspodeli troskova, resursa i vremena. Zbog toga je neophodno da
se izvrsi adekvatna priprema podataka. U predlozenom modelu se poseban
znacaj pridaje izradi ,,planerskog™ predmera 1 predracuna 1 njegovoj vezi sa
dinami¢kim planovima:

- struktura pozicija radova u planerskom predmeru treba da odgovara
strukturi aktivnosti u dinamickim planovima (operativnim i detaljnim),

- pozicije radova se dele po vrstama radova, etazama, taktovima i
elementima,

- za svaku poziciju rada odreduju se obim posla, potrebni resursi i
troskovi,

- planerski predmer mora da bude uskladen sa zahtevima izabrane
strategije rada, odnosno da obezbedi egzaktne podatke za njeno
sprovodenje.

[zrada ovakvih predmera 1 predracuna olakSana je upotrebom programa za
projektovanje zasnovanih na BIM tehnologijama (Building Information Modeling),
kao Sto su Rewit (Autodesk), ArchiCAD (Graphisoft), Construction (VICO softver).

5.8. STATICKI PLANOVI RADNE SNAGE, MATERIJALA I
MEHANIZACIJE PO TAKTOVIMA I PLANERSKOM PREDMERU
RADOVA

Na bazi uradenog planerskog predmera radova potrebno je uraditi staticke planove
potreba u radnoj snazi, materijalu i mehanizaciji. Ovi planovi se rade po taktovima i u
skladu sa ,,mikro organizacijom* radova na gradilistu.

Prvi korak pri izradi statickih planova je usvajanje relevatnih normi u skladu sa
uslovima 1 specifi¢nostima projekta, tehnicko-tehnoloskom sloZenoS¢u projekta,
uslovima okruzenja, klimatskim uslovima, posebnim zahtevima investora 1 dr. Ove
norme se odreduju na bazi standardnih ili internih normativa uz primenu korektivnih
koeficijenata u kojima su sadrzani sumarni uticaji realnih uslova projekta.

U praksi se uocava pojava da se kalkulisani troskovi pri izradi ponuda 1 kalkulisani
troskovi na osnovu statickih planova Cesto bitno razlikuju. Ovo se deSava jer se u fazi
izrade ponude, s obzirom na nivo znanja o projektu i ste¢ene navike, koriste
standardni normativi bez sustinskog prilagodavanja pojektnim uslovima. To
automatski u fazi izgradnje prouzrokuje dodatne troSkove, koji se u tom slucaju
direktno odbijaju od profita. Da bi se takva praksa izbegla, u predlozenom modelu
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kontrole realizacije projekta, predvideno je da se joS pri izradi ponude izvrsi analiza i
usvajanje relevantnih normi za pozicije rada. S obzirom na obim posla i obi¢no kratka
vremena za davanje ponuda, proces se moze primeniti samo na klju¢ne pozicije rada u
skladu sa Pareto raspodelom. Pri tome tacnost ostaje na dosta dobrom nivou.

Kao sumarni rezultat izrade statickih planova neophodno je uraditi rekapitulacije u
vidu tabela sa potrebnim norma satima radne snage i1 mehanizacije i potrebnim
kolicinama materijala. Norma sati se daju po vrstama radnika razdvojeno na
kategorije (u cilju uspostavljanja pravilnog odnosa izmedu broja radnika razli¢itih
kategorija) 1 grupisano po etazama, taktovima i elementima. Materijali se prikazuju po
vrstama materijala razdvojeno na prostorne celine (etaze, taktove i elemente). Pri
tome u zavisnosti od organizacije gradevinske proizvodnje grupisanje moze biti
izvrSeno 1 po poslovima koje obavljaju pojedine radne brigade.

U predlozenom modelu kontrole, navedene tabele planiranih norma sati 1 materijala
struktuirane su po prostornim celinama i kao takve predstavlja osnovu za kontrolu
vremena 1 troSkova, osnovu za merenje produktivnosti 1 rastura materijala, kao 1
osnovu za ocenu rada pojedinih radnih brigada. Povezivanjem ocena za radne brigade
sa sistemom njihovog pla¢anja, bitno se utice na njihovu motivaciju ¢ime se
poveéavaju Sanse za uspeh na projektu.

5.9. IDENTIFIKACIJA KLJUCNIH RESURSA NA PROJEKTU

Na bazi izvrSenih kalkulacija za ponudu, uradenog planerskog predmera i predracuna
1 rekapitulacija iz stati¢kih planova radne snage, materijala imehanizacije, odreduju se
kljuéni resursi na projektu. Oni mogu biti odredeni, Marinkovi¢, D. (1999):

za projekat u celini,

po fazama rada,

po vrstama rada i
- po organizacionim nivoima.
Pri tome razdvojeno se posmatraju radna snaga, materijal i mehanizacija.

Identifikacija klju¢nih resursa na nivou projekta se vrsi sa ciljem da se odrede faktori
koji najviSe utiCu na rezultat poslovanja na projektu. U disetaciji se predlazu sledeci
tipovi kljuénih resursa:

- troSkovno znacajni,

profitno znacajni,

znacajni po obimu posla, odnosno kolicini,

tehnoloski znacajni.

5.9.1. TROSKOVNO ZNACAJNI RESURSI

Sagledavanje troskovno znacajnih resursa je bitno sa aspekta kontrole troskova.
[zdvaja se mali broj resursa koji presudno uti¢e na ukupne troskove. Stavljanjem pod
kontrolu ovih resursa omogucava se da projekat bude izgraden u planiranom budzetu,
odnosno da ne dode do proboja troskova na racun profita izvodaca.
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5.9.2. PROFITNO ZNACAJNI RESURSI

Sa stanovista izvodaca radova posebno je bitna identifikacija profitno znacajnih
resursa. odnosno onog dela resursa koji presudno uticu na ostvareni profit na projektu.
Stavljanjem ovih resursa pod ..fokus™ kontrole omogucava se da izvoda¢ ostvari
planiranu zaradu, odnosno da uspesno posluje.

Troskovno znacajni i profitno znacajni resursi se delimi¢no poklapaju, a delimicno
razlikuju $to je posledica razlic¢itih kalkulativnih faktora kod razlic¢itih vrsta radova.

5.9.3. RESURSI ZNACAJNI PO OBIMU POSLA

U predlozenom modelu, sa aspekta kontrole vremena posebno su izdvojeni resursi
znacajni po obimu posla, odnosno koli¢ini. Pri tome za ocekivati je da dobar deo ovih
resursa bude u grupi troskovno znacajnih, ali postoje i slucajevi kada su ovi resursi
zbog stanja na trzistu jeftini. te kao takvi nece biti identifikovani kao troskovno bitni.
S obziorom na njihov uticaj na konacan uspeh na realizaciji projekta potrebno ih je
posebno izdvojiti.

U disertaciji se predlaze da se za radnu snagu 1 mehanizaciju, znacajnost po obimu
posla, odreduje na bazi kalkulisanih norma sati primenom Pareto principa. Za
materijale je bitna dnevna, nedeljna i mese¢na potros$nja, odnosno ucinci ugradnje
materijala. Na bazi mogucnosti firme da obezbedi ove materijale prema potrebnim
u¢incima, koji proisticu iz dinamike izvodenja radova, procenjuje se njihova
znacajnost po kolicini.

Osim toga u ovu grupu spadaju 1 resursi bitni za realizaciju aktivnosti koje
predstavljaju ,,usko grlo™ i koje treba brzo realizovati da bi se otvorio front rada za
vec¢i broj drugih aktivnosti. Zbog toga se u disertaciji predlaze da se znacajnost
odnosno kriticnost ovih resursa (radnu snaga, materijal 1 mehanizacija) meri se na bazi
potrebnih u¢inaka i realnih mogucnosti firme.

5.9.4. TEHNOLOSKI ZNACAJNI RESURSI

Tehnoloski znacajni resursi su oni resursi koji presudno uticu na tehnologiju
izvodenja radova i kao takvi su kljuéni za kvalitet izvedenih radova. U disertaciji se
predlaze ovakav pristup sa ciljem da se u skladu sa realnim moguénostima firme,
identifikuju resursi koji su znacajni za sprovodenje izabranih tehnologija izvodenja
radova. Na primer firma raspolaze sa oplatom koja nije dovoljno kvalitetha za
zavrSnu obradu zidova koja je zahtevana projektnom dokumentacaijom. Samim tim
oplata za tu firmu postaje klju¢ni resurs sa aspekta tehnologije izvodenja radova,
odnosno kvaliteta radova. Takode, ako pojedine vrste radne snage, sa kojom raspolaze
firma, nisu dovoljno obucene za zahtevani nivo radova, ovi radnici postaju klju¢ni
resurs za poslovanje firme. Pri tome treba razmotriti 1 uticaj loSeg kvaliteta jedne vrste
radova na druge radove (primer: kriv pregradni zid utice na dodatne troSkove
malterisanja ili na dodatne troSkove keramicarskih radova). U tim sluc¢ajevima firma
ima dve mogucnosti: da kalkulie cenu sa raspolozivim resursima i proceni rizike i
njihov uticaj na troskove i profit ili da obezbedi nove resurse uz analizu uticaja
njihove nabavke na uspeh na projektu.
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SL 5.1 — Struktura kljucnih resursa i njihov uticaj na kontrolu realizacije projekta

Kvalitet izvedenih radova je faktor koji veoma bitno utice na dinamiku izvodenja
radova 1 troSkove, a samim tim 1 na profit. Zbog loSeg kvaliteta radova nadzor moze
zahtevati ruSenje. i ponovno izvodenje radova ili da na raCun kvaliteta izvrsi
umanjenje cene pojedinih pozicija rada. Posledice loSeg kvaliteta izvodenja radova su:

- dodatni troskovi,

- smanjenje profita i

- produZenje vremena za realizaciju aktivnosti uz moguénost prekoracenja
ukupnog roka za realizaciju projekta.

Pri tome neophodno je da se rezultati analize tehnoloski znacajnih resursa uporede sa
analizom troskovno i profitno znacajnih resursa. Na bazi toga izdvajaju se resursi
znacajni po vise kriterijuma, rangiraju se i definiSu prioriteti.

Na sl. 5.1 prikazana je struktura kljuénih resursa i njihov uticaj na kontrolu realizacije
projekta.

5.10. ODREPIVANJE TROSKOVNO ZNACAJNIH RESURSA

TroSkovno znacajni resursi se odreduju primenom principa troSkovne znacajnosti
odnosno Pareto raspodele, prema kojoj 20% stavki nosi 80% troskova.

Tim stru¢njaka sa Dundee Univerziteta vr$io je istrazivanja u pogledu odredivanja
troSkovno znacajnih pozicija radova i pri tom je u veéini slucajeva dobio da su to
stavke iz predmera i predracuna, ¢ija je vrednost veéa od srednje vrednosti svih
pozicija radova u predmeru i predracunu, Ivkovié, B. (2005)

Kada su u pitanju stambeno-poslovni objekti, na osnovu izvr$enih istrazivanja, autor
ove disertacije je ustanovio da se ovi principi mogu uspe$no primeniti odvojeno na
grupe radova. Posmatarjuéi projekat u celini, u pojedinim slucajevima kada su u
pitanju obimniji instalaterski radovi sa dosta opreme, moze doé¢i do poremecaja. Pri
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tome kao rezultat analize dobijaju se parametri koji nisu dovoljno upotrebljivi za
efikasno planiranje 1 kontrolu. Iz tog razloga neophodno je odvojeno posmatrati
gradevinske 1 gradevinsko-zanatske radove kao jednu celinu i instalaterske radove
kao drugu celinu. Osim toga princip troskovne znacajnosti se uspe$no moze primeniti
samo na gradevinske ili samo na zanatske radove ili odvojeno po vrstama radova.

Imajuci u vidu prethodno, pod troskovno znacajnom radnom snagom podrazumevaju
se sve one vrste 1 kategorije radnika ¢iji su troskovi veci od srednje vrednosti troskova
radne snage na posmatranom organizacionom nivou.

[sti princip se primenjuje pri odredivanju troSkovno znacajnih materijala i
mehanizacije.

U pojedinim slucajevima umesto srednje vrednosti mogu se uzeti neSto nize ili vise
vrednosti ¢ime se povecava tacnost ili smanjuje broj bitnih resursa (uz zadrzavanje
dovoljne ta¢nosti)

5.11. ODREDPIVANJE PROFITNO ZNACAJNIH RESURSA — NOVI PRISTUP

Profitno znacajni resusri odreduju se na bazi detaljne analize cena ponudenih,
odnosno ugovorenih radova. Pri kalkulaciji cena izvodenja radova neophodno je
primeniti formulu sa rasélanjenim koeficijentima rezije.

¢,, =Krs, *Trs, + Kmat, * Tmat, + Kmat ,* Tmat, (1)

gde je:

ci; —Jjedini¢na cena pozicije rada i za vrstu rada J,

Krs; —rezijski faktor za radnu snagu za vrstu rada j,

Trs; —direktni troskovi za radnu snagu za poziciju rada 7,

Kmat ; —rezijski faktor za materijale za vrstu rada j,

Tmat; — direktni troskovi za materijale za poziciju rada i,

Kmeh, —rezijski faktor za mehanizaciju za vrstu rada /,

Imeh; — direktni troskovi za mehanizaciju za poziciju rada i,
Navedena formula se dosta primenjuje u naSoj gradevinskoj praksi.

Zakoni ponude 1 potraznje na trzistu formiraju trzi$ne cene pozicije rada, koje mogu
biti viSe od onih kalkulisanih u firmi na bazi troskova i uobic¢ajenih kalkulativnih
faktora. Na tim pozicijama firma ostvaruje dodatni profit. To su profitno znacajne
pozicije koje se posebno izdvajaju i kao takve se sa posebnom paznjom moraju
kontrolisati.

Na taj nacin se za svaku vrstu radova primenjuju posebni rezijski koeficijenti i to
razdvojeno za radnu snagu, materijal i mehanizaciju. Ras¢lanjivanje rezijskih
koeficijenata neophodno je iz dva razloga:

- uskladivanje profita sa trziSnim cenama,

- realno sagledavanje indirektnih troskova na gradilistu po vrstama radova;
indirektni troskovi van gradilista (direkeija i dr.) se dodaju proporcionalno.
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U sklopu svakog rezijskog faktora izdvaja se posebno udeo profita koji je promenljiv
po vrstama radova 1 vrstama resursa. Koliki ¢e biti udeo profita u mnogome zavisi od
zakona ponude i potraznje na trzistu koji presudno uticu na formiranje trzisnih cena.
Primenom ras¢lanjenih profitnih stopa uskladenih sa trzisnim cenama, izvodac stvara
uslove za ostvarenje maksimalno moguée zarade na odredenom trzistu, uz o¢uvanje
svoje konkurentnosti.

Sa aspekta uspeha poslovanja i opredeljenja strategije rada, za izvodaca radova je
bitno da 1zvrsi identifikaciju profitno znacajnih vrsta radova, a takode i1 profitno
znacajnih vrsta resursa (radna snaga, materijal 1 mehanizacija) za posmatrani projekat.
Na taj naCin izvodac¢ teziSte kontrole profita prebacuje na mali broj vrsta radova i
resursa, Sto omogucava da ova kontrola bude pouzdana i efikasna.

Za odredivanje profitno znacajnih vrsta radova u modelu se predlaze primena Pareto
principa, a takode i za profitno znacajne resurse tabela 5.1. Na izbor ovih resursa
najviSe utice profitna stopa vrste rada i obim poslova na toj vrsti radova, odnosno
koli¢ina resursa.

Srednja vrednost profita po osnovu radne snage, na m vrsta radova iznosi:

n

2.8,
/=1

Ps == 2)
m

gde je:
P, — profit za radnu snagu na vrsti rada j,
Psg— srednja vrednost profita za radnu snagu na m vrsta radova,
m — broj vrsta radova.

Srednja vrednost profita poosnovu materijala, na m vrsta radova:

n

o=

(mat) — - (3)

m

Ps

gde je:
P;; — profit za materijal na vrsti rada j,
Ps g — srednja vradnost profita za materijal na m vrsta radova.

Srednja vrednost profita po osnovu rada mehanizacije, na m vrsta radova:

m

2.5,
= /=1

PS(/IIL‘/I) « (4)

m
gde je:
P3; — profit od mehanizacije na vrsti rada j,

Ps 5 — srednja vrednost profita za mehanizaciju na m vrsta radova.
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Profitno znacajne vrste radova po materijalima su one za koje je ispunjen uslov:

uslov:
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Profitno znacajne vrste radova sa aspekta mehanizacije su one za koje je ispunjen
uslov:

PS,,/ = PS(/m'h) (7)

Procedura odredjivanja profitno znacajnih vrsta i1 kategorija radnika podrazumeva
sledece:

- na nivou projekta formiraju se tabele sa ukupnim potrebama za radnom
snagom po vrstama rada 1 kategorijama radnika,

- svakoj vrsti radnika dodeljuje se odgovaraju¢i procenat profita koji je
sastavni deo rezijskog faktora za radnu snagu za tu vrstu radova,

- za svaki resurs se sracunava koliki je ocekivani profit u novcanim
jedinicama ili kao procenat u odnosu na ukupan profit,

- primenom Pareto principa dobijaju se profitno znacajni resursi.

Ista procedura se primenjuje za odredivanje profitno znacajnih materijala 1
mehanizacije.

Slede¢i korak je uporedivanje troskovno znacajnih resursa i profitno znadajanih
resursa 1 odredivanje prioriteta.

Ako se analiza vr$i na nivou vrste rada onda su troSkovno znacajne resursi
istovremeno 1 profitno znacajni, jer se na sve resurse te vrste rada primenjuje isti
procenat profita (vezano za vrstu rada).

Profitno znadajne vrste radne snage su sve one za koje je ispunjen uslov:

nm

2B,

P,y 2 Psv(yr)=L— (8)

: m
gde je:
P,s;) — profit za vrstu radnika /,

Psvs,, ) — srednja vrednost profita po vrstama radnika.

Profitno znacajne kategorije radne snage su sve one za koje je profit veéi od
njihove srednje vrednosti profita.

Profit od kategrije radnika i za vrstu rada j je:

P

kr(i,J)

= /(])(/ i NS”\’/‘(IM/) * C/"/'(/‘/) (9)

gde je:
Pira,) — profit od kategrije radnika i za vrstu rada j,
kp; —procenat profita od radne snage za vrstu rada /,
Nsyri,) — kalkulisan broj norma sati za kategoriju radnika 7, na vrsti rada .,

Clriy — bruto satnica za kategoriju radnika 7, na vrsti rada /.
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Srednja vrednost profita za sve kategorije radnika na svim vrstama radova:

Il/
ZPAT(/,V/)
1 1

T — (10)

m

>,
J=1

m

gde je:
Psy, — srednja vrednost profita na nivou kategrije radnika,
Py, — profit od kategrije radnika 7 za vrstu rada j,
n; — broj kategorija radnika u okviru vrste rada j,
m — broj vrsta radova.

Profitno znacajne kategorije radne snage (kategorije su razdvojene 1 po vrstama
radova) su sve one za koje je profit veci od njihove srednje vrednosti profita:

Powg 2 £y, (11)
Vrste i kategorije radnika koje se javljaju u vise vrsta radova mogu se u zavisnosti od
potreba posmatrati i sumarno.

5.12. IDENTIFIKACIJA KLJUCNIH RESURSA PO ORGANIZACIONIM
NIVOIMA

Kljuéni resursi se mogu definisati po organizacionim nivoima. Tako na primer klju¢ni
resursi na nivou vrste rada i kljucni resursi na nivou objekta se razlikuju. Pri tome
neki od kljuénih resursa nizeg nivoa mogu biti proglaseni i za klju¢ne resurse viseg
nivoa, Marinkovi¢ D. (1999). Predlozeni model kontrole realizacije projekta,
podrzava pristup po kojem se za razli¢ite organizacione nivoe u skladu sa potrebama
mogu posmatrati razli¢iti kljucni resursi.

Upotrebom  savremnih programa 1 odgovarajuéim struktuiranjem podataka,
odredivanje kju¢nih resursa se moze veoma brzo i pouzdano obaviti.

Identifikacija kljuénih resursa na razli¢itim organizacionim nivoima je neophodna da
bi se sagledali klju¢ni parametri poslovanja na svakom organizacionom nivou i da bi
se stvorili efikasni uslovi za planiranje i kontrolu realizacije projekta.

Na sl. 5.1 prikazani su kljuéni resursi po organizacionim nivoima.
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5.13. ANALIZA RASPOLOZIVOSTI KLJUCNIH RESURSA

Nakon definisanja klju¢nih resursa neophodno je izvrsiti analizu rapoloZivosti resursa
(radne snage i mehanizacije) i mogucnosti za nabavku klju¢nih materijala. Pri tome
neophodno je uzeti u obzir i potrebe za resursima na drugim projektima 1 moguce
faktore poremecaja. Ova analiza sprovodi se na nivou firme 1 odgovarajucih sektora.
[zmedu projekata neophodno je definisati prioritete.

5.14. DEFINISANJE PRIORITETA NA PROJEKTU

Na bazi usvojenog cilja realizacije projekta i izvrSenih analiza definiSu se prioriteti na
projektu. Na primer za izvodaca koji osvaja novo trziste bitni su: niska cena radova,
kratki rokovi i dobar kvalitet gradnje. Sa tog aspekta bira se odgovarajuéa tehnologija
izvodenja radova i sprovodi analiza kljuénih resursa. U slucaju kada izvoda¢ ide na
niske cene bitnija je analiza troSkovno znacajnih resursa od profitno znacajnih. Za
kratak rok prioritet je na tokovima sa velikim obimom posla, odnosno resursima
znacajnim po koli¢inama itd.

Zbog specificnosti gradevinske proizvodnje u modelu se predlaze definisanje
prioriteta na nivou celog projekta i nivoima pojedinih celina. Na primer na nivou
projekta mogu de se definisati:

- prioritetni objekti (proizilazi iz uslova ugovora, uslova lokacije, troskovne
1 profitne analize 1 dr.)

- prioritetne faze rada,

- prioritetne vrste radova (tehnologija radova, obim posla, troSkovna i
profitna analiza i dr.)

- prioritetni resursi itd.

U slucaju kada postoji vise prioriteta neophodno je izvrsiti njihovo rangiranje 1
dodeliti im tezinske koeficijente.

5.15. DEFINISANJE POSLOVA KOJE RADE PODIZVODACI
Izvodacke firme za svoje poslove angazuju podizvodace u dva slucaja:
a) izvoda¢ ne poseduje dovoljan kapacitet za izvodenje radova ili se
b) uopste ne bavi oderedenim vrstama radova.

Sa aspekta izrade plana za konkretni projekat i njegove kontrole., neophodno je
definisati za koje poslove ¢e firma angazovati podizvodace, koji su potrebni u¢inci i
kakve su realne moguénosti konkretnih podizvodaca.

5.16. IZRADA PLANOVA

Na osnovu rezultata izvrsenih analiza klju¢nih procesa, rade se odgovarajuci planovi:
strateSki, okvirni, detaljni i operativni. Svaki od ovih planova odgovara odredenom
organizacionom nivou. Posebna znacaj se pridaje operativnim planovima.
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U disertaciji se predlaze izrada operativnih planovi po taktovima rada. Sa aspekta
predlozenog modela oni su veoma znacajni jer predstavljaju kontrolne tacke za
kontrolu produktivnosti, kontrolu rastura materijala, kontrolu u¢inaka, a samim tim 1
za kontrolu vrmena, troskova i profita. U okviru njih se za svaki radni dan definiSu:

- aktivnosti koje obavlja svaka radna brigada posebno,

- tokovi kretanja za svaku radnu brigadu, opremu 1 mehanzaciju,
- dnevni uéinci rada za svaku radnu brigadu 1

- dnevni ucinci potrosnje klju¢nih materijala.

Nakon zavrSetka poslova na jednom taktu, ciklus se ponavlja na drugom taktu. Na
ovaj nacin aktivnosti dobijaju prezicne koordinate izraZene u:

- prostoru,
- vremenu,
- resursima,
- troskovima,
- dnevnim ucincima,
- dnevnoj potrosnji materijala i dr.
Pored toga, na ovaj naéin se obezbeduje precizna podela posla izmedu radnih brigada.

U predlozenom modelu predvideno je da ovi planovi pored gantograma sadrze 1
grafi¢ki prikaz plana na osnovi objekta posebno za svaki radni dan u okviru ciklusa
izrade jednog takta. Za svaku radnu brigadu obelezavaju se pozicije koje se taj dan
rade uz oznaCavanje dnevnih ucinaka. Na bazi taktnog plana za svaku radnu brigadu
ucrtava se dijagram toka napredovanja radova.

5.17. CIKLOGRAMSKO PLANIRANJE

Za izradu kvalitetnih planova i njihovu optimizaciju, neophodna je 1 izrada
ciklograma, odnosno ortogonalnih planova. Upotrebom ove vrste planova omogucava
se:

- uskladivanje rada brigada,

- kontinuiranost tokova rada i eliminacija nepotrebnih zastoja,

- ravnomernost u¢inaka na tokovima, odnosno uc¢inaka za radne brigade,
- ravnomernost potros$nje materijala itd.

U novije vreme u svetu se pridaje veéi znacaj ciklogramskom planiranju $to potvrduje
1 ¢injenica da je firma Graphisoft razvila softver za planiranje CONTROL 2007, u
kojem je objedinjeno mrezno i ciklogramsko planiranje. Optimizacija ciklograma vrsi
se graficki, jednostavnim pomeranjem aktivnosti i tokova rada, $to se automastki
reflektuje na mrezni plan i pripadajuce resurse. Prve verzije ovog softvera se veé
nalaze na trziStu, ali je u pojedinim segmentima vezanim za kontrolu realizacije
projekta softver jo§ uvek nedovoljno razvijen. Sa druge strane velika prednost ovog
softvera je njegova povezanost sa programima zasnovanim na BIM tehnologijama.
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Na sl. br. 5.3 prikazan je osnovni izgled ekrana softverskog paketa CONTROL 2007,
(Vico Software Control 2008, Interactive Training Guide).
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S 5.3 — Osnovni izgled ekrana softverskog paketa CONTROL 2007

5.18. IDENTIFIKACIJA KLJUCNIH AKTIVNOSTI I VODECIH TOKOVA
RADA — NOVI PRISTUP

Predlozeni model za kontrolu realizacije projekta zasniva se na kljuénim resursima 1
vode¢im tokovima rada. U disertaciji se za kljuéne aktivnosti i vodece tokove rada
predlazu:

- troskovno znacdajne aktivnosti i tokovi rada,

- profitno znacajne aktivnosti i tokovi rada,

- aktivnosti i tokovi rada znac¢ajni sa aspekta obima posla,
- tehnoloski znacajne aktivnosti i tokovi rada 1

- aktivnosti i tokovi rada bitni sa aspekta uslova okruzenja.

Predlozenim modelom je predvideno da se troSkovno i profitno znacajni tokovi rada
izdvajaju primenom Pareto principa, na sli¢an nacin kao i troSkovno i profitno
znacajni resursi. Pod tokom rada podrazumeva se skup istorodnih aktivnosti koje se
odvijaju na razli¢itim taktovima, odnosno radnim etapama.

Za odredivanje profitno znacajnih tokova rada predlaze se sledeci postupak:
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- grupisanje aktivnosti iz mreznog plana, po vrstama radova i tokovima

rada.

- odredivanje profitne stope po vrstama radova — ponderisana profitna stopa
na bazi profitnih stopa za radnu snagu, materijal 1 mehanizaciju,

- odredivanje profita po tokovima rada,

- primena Pareto principa za odredivanje profitno znac¢ajnih tokova rada.

Tabela 5.2

— Sematski prikaz odredivanja troskovno i profitno znacajnih tokova rada

Odredivanje troskovno i profitno znacajnih tokova rada

Planirani
... | Troskovno A Planirani profit | Profitno
. . . Troskovi . . . || procenat profita 4 ‘e
R.b. Vrste rada i tokovi rada znacajni . po tokovima znacajni
tokova rada . po vrstama i ;
tokovi . rada tokovi
tokovima rada
1 |Zemljani radovi Ty, kp, Py
2 |Zidarski radovi kp,
- konstruktivni zidovi od opeke T, , kp, Py,
- pregradni zidovi Ty, kp, Pss
- malterisanje Tys kp, Pys
- cemente ko3uljice T, kp, Pyy
3 |Betonskii AB radovi kp;
- vertikalni AB elementi Ts, kp; Ps,
- horizontalni AB elementi Ts, T kps Pss Profitno
znacajni su znacajni su
10 |Keramicarski radovi oni tokovi za kpyo oni tokovi za
- keramika zidova Tyas koje je: kpio Pio koje je:
- keramika podova Tio2 Lip=lsr kpio Pioa Fyp= ke
11 |Parketarski radovi Ty kp, P
14 |Molersko-farbarski radovi T kpys Py
15 |Spusteni plafoni kpys
- podkonstrukcija Ts, kp,s Pis.
- montaza ploca Tisa kps Pis,
16 |Razni radovi Tia kpig Pig
Ukupno: T Ukupno: P
Tsr="T/n, Psr=P/n;

Troskovno znadajni tokovi rada (tabela 5.2) su oni tokovi za koje je ispunjen uslov

da je:

T, =Tsr

7§
ISpr=—=t

gde je;

T, - direktni troskovi za tok rada j, koji se nalazi u okviru vrste rada 7,

n

ko omy
2.
=lg=r

n

(12)

(13)
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m; — broj tokova rada na vrsti rada i,

n — ukupan broj tokova rada koji je u direktnoj vezi sa usvojenom strukturom
dinamickog plana,

T'— ukupni direktni troskovi,

Tsr - srednja vrednost troskova za usvojene tokove rada.

Profitno znacajni tokovi rada (tabela 5.2) su oni tokovi za koje je ispunjen uslov da

je:
P, = Psr (14)
k_m
P,
Psr= ]; = 'ﬂ% (15)
gde je:

P;; - planirani profit za tok rada j, koji se nalazi u okviru vrste rada i,
m; — broj tokova rada na vrsti rada i,

n — ukupan broj tokova rada koji je u direktnoj vezi sa usvojenom strukturom
dinamickog plana,

k — broj vrsta rada,
P — ukupni profit,
Psr - srednja vrednost profita za usvojene tokove rada.

U tabeli 5.2 sa kp; je oznaCen globalni procenat profita za vrstu rada 7 (ponderisani
procenat profit od radne snage, materijala i mehanizacije).

Profitno znacajne aktivnosti su aktivnosti u sastavu profitno znacajnih tokova rada.

Troskovno znacajne aktivnosti su aktivnosti u sastavu troSkovno znacajnih tokova
rada.

S obzirom da se obim radova po tokovima izrazava u razli¢itim jedinicama mere
neophodno je usvajanje jedinstvene mere po kojoj se tokovi mogu uporedivati. Kada
je u pitanju obim posla, razli¢iti tokovi rada se mogu uporediti preko potrebnog broja
norma sati za njihovu realizaciju. Primenom Pareto principa na planirane norma sate
po tokovima rada, izdvajaju se tokovi znacajni po obimu posla.

Znacajni tokovi rada po obimu posla (tabela 5.3) su oni tokovi za koje je ispunjen
uslov da je:

Nip= Nsr (16)

NS,,ZLZL (17)
n
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gde je:
N, - potreban broj norma sati za tok rada j, koji se nalazi u okviru vrste rada 7,

n — ukupan broj tokova rada koji je u direktnoj vezi sa usvojenom strukturom
dinamickog plana,

m; — broj tokova rada na vrsti rada i,
N —ukupan broj norma sati za sve tokove,

Nsr - srednja vrednost norma sati po toku rada.

Tabela 5.3 — Sematski prikaz odredivanja tokova rada znacajnih po obimu posla

Odredivanje znacajnih tokova rada po obimu posla

Potrebni norma | Znacajni tokovi
sati radne snage | po obimu posla

R.b. | Vrste rada i tokovi rada

1 |Zemljani radovi Ny,
2 |Zidarskiradovi
- konstruktivni zidovi od opeke Ny,
- pregradni zidovi N,
- malterisanje N,;
- cemente koSuljice N4
3 |Betonskii AB radovi
- vertikalni AB elementi Ns;
- horizontalni AB elementi Ni,

Znacajni po obimu
posla sa su oni
tokovi za koje je:

10 |Keramicarski radovi

- keram?ka zidova Nig, N, >=Nsr
- keramika podova Nio2 )
11 |Parketarski radovi Nii
14 |Molersko-farbarski radovi Ny,
15 |Spusteni plafoni
- podkonstrukcija Nis
- montaza ploca Nisa
16 |Razni radovi Nis
Ukupno: N
Nsr=N/n

U tabeli 5.3 dat je sematsk prikaz odredivanja tokova rada znacajnih po obimu posla.

Aktivnosti znacajne po obimu posla su one aktivnosti koje su u sastavu tokova
znacajnih po obimu posla.
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Klju¢ne aktivnosti su one koje ¢ine vodece tokove rada.

U ovom modelu, teziste kontrole se stavlja na izdvojene vodece tokove rada, kljuéne
aktivnosti 1 kljucne resurse 1 to kako sa aspekta troskova i1 profita, tako 1 sa aspekta
vremena. Na ovaj nacin omoguéena je brza i1 jednostavna izrada preseka stanja
radova, blagovremena identifikacija bitnih odstupanja, uzroka odsupanja i mesta
njihovog nastajanja. Rukovodstvo firme dobija pravovremene informacije 1 donosi
odluke na vreme u skladu sa realnom situacijom na gradilistu.

Ovaj model podrazumeva selektivnu obradu podataka sa dovoljnom ta¢no$éu. Time
se spre¢ava nagomilavanje greSaka 1 daje moguénost za brze korektivne akeije.

Za navedeni model, kontrola troSkova i profita se zasniva na kontrolnim tackama koje
su odredene ,,granicama‘“ izmedu taktova. Na taj na¢in se obezbeduje vremenski
"ritam" koji je izuzetno bitan u procesu kontrole.

Rezultati analiza se daju u vidu izveStaja koji sluze za operativno planiranje,
replaniranje baznih planova, izradu korektivnih mera itd.

Uspeh projekta u najvecoj meri odreduju vodeéi tokovi, klju¢ne aktivnosti 1 kljucni
resursi. Na primer proboj troskova od 10% na troSkovno znacajnim aktivnostima
zna¢i povecanje ukupnih troskova na nivou projekta za 7-8%. Na svim ostalim
aktivnostima (kojih ima mnogo vise, 70-80%) proboj troskova od 10% izaziva
povecanje od svega 2 - 3% od ukupnih troskova na projektu.

Za potpunu kontrolu projekta, sa aspekta troskova i vremena, neophodna je primena
kombinacije modela zasnovanog na kljuénim aktivnostima i detaljnog modela
kontrole.

Detaljni model se primenjuje rede, a njegova svrha je da stavi pod kontrolu i sve
ostale aktivnosti koje nisu znacajne, odnosno koje ne spadaju u grupu kljucnih
aktivnosti. Primena detaljnih modela podrazumeva prikupljanje i obradu velikog broja
podataka, zbog cega se najcesée i radi paralelno sa izradom privremenih mesecnih
situacija.

Razli¢itost ova dva modela ogleda se u obimu podataka koji se obraduju u procesu
troSkovne analize.
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5.19. ANALIZA UPOSLENOSTI KLJUCNIH RESURSA SA ANALIZOM
POSLEDICA - NOVI PRISTUP

Na osnovu izvrsenih analiza po prethodnim tackama i uradenih dinamickih planova,
za kljucne resurse se odreduju planirani ucinci na mese¢nom, nedeljnom i dnevnom
nivou. To predstavlja osnovu za analizu uposlenosti znacajnih resursa, posebno
troskovno znac¢ajnih. Ova analiza se radi nakon analize raspolozivosti resursa i cilj je
da se uporede parametri dobijeni iz mreznog plana sa realnim moguénostima firme.
Na bazi toga 1 usvojenih prioriteta donose se odluke po pitanju angazovanja
nedostajucih resursa 1 definiSe realna strategija rada na tom projektu.

Analiza uposlenosti posebno je zna¢ajna za klju¢nu mehanizaciju (na primer kranove
u visokogradnji) 1 skupe resurse za koje je neophodno obezbediti kontinuitet u
proizvodnji. U visokogradnji posebno su znacajni kranovi zbog njihovog angazovanja
na velikom broju aktivnosti 1 istovremneog opsluzivanja razlicitih ekipa radnika. Od
pravilnog izbora kranova i njihovog broja u mnogome zavisi brzina odvijanja radova.
Ukoliko je broj kranova nedovoljan, dolazi¢e do zastoja na gradiliStu i nepotrebnih
troSkova. Da li je usvojeni broj kranova dovoljan, moze se utvrditi tek nakon
definisanja obima posla za kranove na dnevnom nivou i zoniranja poslova po zonama
dejstva kranova. Moze se desiti da kranovi zbirno pokrivaju potrebni ucinak, ali
realno ne, jer su pojedini kranovi preoptereceni, a drugi nedovoljno iskoristeni. Ovo je
Cesta greSka u praksi zbog koje dolazi do ozbiljnog pada produktivnosti 1 nepotrebnih
dodatnih troskova.

S obzirom da se taktni planovi ponavljaju, a samim tim i opterecenje kranova, analizu
njihove uposlenosti dovoljno je sprovesti na nivou taktova rada. Pri tome provera se
vrsi za svaki dan rada iz operativnih planova za taktove koji se istovremeno odvijaju.
Na taj nacin se identifikuju i dani u kojima postoje “Spicevi” u optere¢enju kranova,
na osnovu ¢ega se donose odluke o izmeni planova ili angazovanju novih kranova. U
clju pokrivanja rizika neophodno je ostaviti odgovarajuéu rezervu u radu krana.
Kolika se rezerva moze ostaviti zavisi pre svega od troskova angazovanja krana i
troskova koje prouzrokuju zastoji zbog nedovoljnih kapaciteta kranova.

Imajuci u vidu da taktni planovi obuhvataju krac¢i vremenski period (obi¢no nedelja ili
dekada), analiza uposlenosti kranova, moze se relativno brzo uraditi. Osim toga
upotrebom savremenih programa uz odgovarajuce struktuiranje poslova mogu se vrlo
efikasno dobiti dijagrami uposlenosti kranova i to po zonama njihovog dejstva.

Procedura analize uposlenosti kranova, koja se ovde predlaze, treba da obuhvati
sledece operacije:

1. zoniranje aktivnosti prema zoni dejstva kranova,

2. sagledavanje dnevnog obima posla za kranove, struktuirano po elementima i

aktivnostima, Sto proizilazi iz operativnih planova po taktovima rada (primer na
sl. 5.4); na primer ti poslovi, odnosno aktivnosti mogu biti:

montaza i demontaza oplate (zidova, stubova, ploce, stepenista, greda),
- prenos armature,

- betoniranje,

- prenos opeke, giter blokova 1 drugog gradevinskog materijala,

- montaza prefabrikovanih elemenata itd.
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odredivanje ucinaka krana za svaki od navedenih dnevnih poslova,

(O8]

4. odredivanje vremena angazovanja krana na dnevnom nivou, posebno za svaki
posao, odnosno aktivnost (na bazi obima posla i u¢inaka) i posebno za svaki
kran (na bazi zoniranja aktivnosti); u tabeli 5.4 prikazan je formular za proracun
dnevnog angazovanja krana; dnevno angazovanje krana dobija se sumiranjem
angazovanja po poslovima koje obavlja,

5. izrada dijagrama angazovanja kranova posebno za svaki kran (sl. 5.4) 1 zbirno.

Tabela 5.4 — Formular za proracun dnevnog angazovanja krana

DNEVNO ANGAZOVANJE KRANA NA BAZI OPERATIVNIH PLANOVA PO TAKTOVIMA
RADA
Dan 1 ...Dann
e ! Operacije Vreme Operacije Vreme
ko?e izvodi Koliéix']'a Deélnak angazovanja || koje izvodi KOliEil’.I'El Udlnak angazovanja
ey operacije | krana L iata an operacije| krana s
I |TAKTI
I-1 |Radna brigada I-1
I-1.1| - aktivnost,;
I-1.2| - aktivnost,,
[-1.3| - aktivnost, ,
I-m |Radna brigada I-m
I-m.1| - aktivnost;
I-m.2| - aktivnost,,
I-m.3| - aktivnost ,
I [TAKTII
I-1 |Radna brigada II-1
[-1.1] - aktivnost,
I-1.2| - aktivnost,,
I-1.3| - aktivnost, 5
Istovar materijala
Ostale aktivnosti krana
Ukupno radnih sati krana u toku Ukupno radnih sati karana u
dana: toku dana:
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Zbimi dijagrami omoguéavaju sagledavanje ukupnih potreba i usvajanje potrebnog
broja kranova, a pojedinacni dijagrami (sl. 5.4) angazovanja kranova omogucavaju da
se izvr8i njihova analiza uposlenosti u skladu sa realnim moguénostima 1 zonom
njihovog dejstva. Na primeru prikazanom na sl. 5.4 zakljuCuje se da je neophodno
postaviti dva krana, a ako je to nemoguce, proizvodnja na gradiliStu se mora
organizovati u dve smene, jer ¢e u protivnom produktivnost radne snage biti dosta
niska. To ¢e prouzrokovati dodatne troskove 1 smanjenje profita.

5.20. FINANSIJSKA ANALIZA PLANOVA

U sklopu modela kontrole zasnovanom na klju¢nim aktivnostima i vode¢im tokvima
rada posebna paznja posvecena je finansijskoj analiza projekta i dinamickih planova.
U okviru finansijske analize projekta predvideno je:

- odredivanje budzeta projekta na bazi detaljne procene troskova,
- 1identifikacija troskovno i profitno znacajnih vrsta radova,
- identifikacija troskovno i profitno znacajnih resursa,

- identifikacija troSkovno i profitno znacajnih tokova rada 1 aktivnosti iz
dinamickog plana,

analiza osetljivosti na promenu klju¢nih parametara,
analiza rizika i dr.
Finansijskom analizom dinamickih planova predvideno je sledece:

izrada dijagrama troskova (direktnih, indirektnih 1 zbirno) prema
planiranoj realizaciji na projektu (usvojeni dinamicki plan izvodenja
radova), razdvojeno na radnu snagu, materijal i mehanizaciju,

- analiza uticaja nabavki materijala i opreme, kao i uticaja isplate avansa
podizvodacima, na dijagrame troskova,

izrada realnih dijagrama troskova,
- analiza nadina placanja prema tenderskoj ili ugovornoj dokumentaciji,

- uporedni prikaz dijagrama naplate 1 dijagrama troSkova sa analizom
posledica,

- odredivanje visine potrebnog avanasa 1 dinamike njegove isplate u
skladu sa dijagramom troskova 1 nac¢inom placanja iz tenderske
dokumentacije,

- analiza troSkova kredita u slucaju nepovoljnog odnosa dijagram
troskova 1 dijagrama naplate finansijskih sredstava; uticaj uzimanja
kredita na profit,

- analiza rizika,

- definisanje prioriteta i predlog finansijskih mera neophodnih za
realizaciju projekta,

- u posebnim slu¢ajevima kada investitor unapred definiSe svoje
moguc¢nosti po pitanju dinamike isplate finansisjkih sredstava vrsi se
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uskladivanje dinamike izvodenja radova sa ocekivanom dinamikom
priliva finansijskih sredstava.

5.21. UTICAJ NACINA PLACANJA NA UPRAVLJANJE TROSKOVIMA

Za uspeh na projektu veoma je bitno da se ugovorom precizira Kkorektan nacin
placanja kao i1 dovoljna visina avansa, koji ¢e omoguciti izvodacu da u zadatim
rokovima izvede ugovoreni posao.

Klasi¢an pristup, u kome se dijagrami angazovanja finansijskih sredstava formiraju
samo na bazi cene pojedinih aktivnosti, u praksi ne daju dobre rezultate. Zbog toga je
u sklopu dinamickih planova neophodno predvideti 1 aktivnosti vezane za nabavku
materijala 1 opreme, formirati dijagrame nabavke materijala 1 opreme sa analizom
rokova isporuke, na¢ina njihovog placanja i organizacije transporta. Na taj nacin
stvaraju se dobri preduslovi za uspesno organizovanje gradevinske proizvodnje.

Uporedni prikaz S krivih za troskove, planiranu prodajnu cenu i
| naplatu

| 600.000,00
\

| //
500.000,00 -

|
|
400.000,00 J‘— —_———

| 300.000,00 1

| |
200.000,00 +—— —

| 100.000,00 4- <

| | ( = troSkovi ‘
| } = \ prodajna cena
G Ny T . e el fplelg

1JULOS
1AUGO5
1SEPO5
10CT05
1NOVO05
1DECO05
1JANOS
1FEBO6
1MARO6
1APRO6
1MAY06
1JUNO6
1JULO6
1AUGO6
1SEPO6
10CT06
1NOV06
1DEC06
1JANO7
1FEBO7
1APRO7
1MARO7

Slika 5.5 - Uporedni prikaz S krivih za troskove, planiranu prodajnu cenu i naplatu,
prema Marinkovi¢ D. (2006)

Pristup gde se posebno tretiraju troSkovno znacajne aktivnosti i kljuéni resursi
omogucava izradu brzih i pouzdanih analiza osetljivosti na promene klju¢nih
parametara. Na taj na¢in firmi se omogucéava da unapred sagleda potencijalne rizike 1
proceni opravdanost ulaska u posao.

Za odredivanje visine avansa neophodna je izvrSiti uporednu analizu troSkova i
naplate. Dinamicko sagledavnje tokova finansijskih sredstava vrsi se preko S krivih
troskova, naplate 1 prodajne cene (realizacija radova). Na sl. 5.5 prikazan je primer na
kome se vidi da zbog neadekvatnog avanasa i naina plac¢anja izvoda¢ u jednom
periodu realizacije projekta beskamatno kreditira investitora.
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Zbog toga je vazno da izvodac¢ tokom sklapanja ugovora predoCi investitoru sve
posledice ugovorom predvidenog nacina placanja 1 da zajedno sa njim pronade
optimalnu varijantu sa kojom se moze o¢ekivati dobar rezultat na projektu.

5.22. IDENTIFIKACIJA POTENCIJALNIH FAKTORA ODSTUPANJA

Pri kontroli realizacije projekta od sustinskog znacaja je da se unapred predvidi
mogucnost potencijalnih odstupanja kao 1 da se sagledaju faktori koji do toga mogu
dovesti. Na taj na¢in se obezbeduje preventivna uloga kontrole. Faktori odstupanja su
¢inioci na projektu ili iz okruzenja, koji mogu doprineti pojavi odstupanja u odnosu na
usvojene planove.

U predlozenom modelu kontrole, odredivanje potencijalnih faktora odstupanja
predvideno je sa aspekta:

- projektne dokumentacije,

- ugovornih uslova,

- tehnologije,

- vremenskih uslova,

- angazovanja i raspolozivosti resursa,

- prostornih kapaciteta “frontova rada”,

- finansijskih sredstava (troskovi, naplata, avansi i dr.),
- brzine napredovanja radova,

- kvaliteta radne snage 1 “mikro” organizacije radnih brigada,
- kriticnih aktivnosti iz dinamickog plana,

- organizacije na gradilistu,

- organizacije transporta,

- uslova lokacije,

- uslova okruzenja (trziste i dr.) itd.

Cilj identifikacije faktora odstupanja je da se pravovremeno sagledaju potencijalni
uzroci odstupanja na projektu i obezbedi preventivno delovanje.

Analiza potencijalnih faktora odstupanja na projektu, podrazumeva sledece:
- identifikaciju mogucih odstupanja i faktora koji do toga mogu dovesti,
- analizu posledica delovanja potencijalnih faktora odstupanja,

- odredivanje prostorne koordinate odstupanja, odnosno lokacije na kojoj se
mogu ocekivati odstupanja (gradiliste, taktovi, direkcija, pogoni,
transpoprt 1 dr.),

- odredivanje vremenske koordinate odstupanja (ocekivano vreme pojave
potencijalnih odstupanja na bazi proracuna iz dinamickog plana i
sagledanih faktora odstupanja),

- evidentiranje odgovornih lica,
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- analiza uticaja potencijalnih odstupanja na tok gradevinske proizvodnje i
- sagledavanje potencijalnih korektivnih mera sa efektima njihove primene.

Analiza faktora odstupanja je sastavni deo analize rizika na projektu.

5.23. OPTIMIZACIJA PLANOVA

Optimizacija planova vrs$i se na bazi realnih uslova u kojima posluje firma 1 uz
postovanje prioriteta definisanih na nivou firme i na nivou projekta. Pri tome prioriteti
na nivou projekta moraju biti uskladeni sa prioritetima na nivou firme. Optimizacija
planova moze se vrsiti sa aspekta:

- minimalnih rokova,
- finansijskih sredstava (minimalni troskovi 1 maksimalna dobit),
- kontinuiranosti upotrebe klju¢nih resursa i dr.

Optimizacijom se obezbeduje kontinuiranost u izvodenju vodeéih tokova i koris¢enju
kljuénih resursa, ¢ime se znacajno utice na smanjenje dodatnih troskova koji su
prisutni u praksi, a realno se ne mogu kalkulisati u prodajnu cenu radova.

U slu¢ajevima kada je prioritetan rok izvodenja radova cesto dolazi do povecanja
u¢inaka na vodec¢im tokovima rada iznad gornje granice rentabilnosti. To prouzrokuje
pad produktivnosti na kljuénim aktivnostima i neefikasno koris¢enje klju¢nih resursa,
a samim tim 1 neopravdano povecéanje troskova. Zbog toga je u modelu kontrole
zasnovanom na kljuénim aktivnostima 1 vode¢im tokovima rada, u takvim
slu¢ajevima, predvidena analiza opravdanosti skra¢enja roka, sa utvrdivanjem
dodatnih troskova i uticajem na profit firme.

5.24. IDENTIFIKACIJA DOMINANTNIH RESURSA PO OPERATIVNIM
PERIODIMA - NOVI PRISTUP

U disertaciji se predlaze identifikacija dominantnih resursa po operativnim periodima.
Cilj ovakvog pristupa je da se odrede prioriteti izmedu klju¢nih resursa u funkeciji
vremena (posmatrano na mesecnom, nedeljnom 1 kvartalnom nivou).

Klju¢ni resursi se mogu odrediti na dva nacina:

- staticki pristup — Pareto princip se primenjuje na ukupne resurse na nivou
projekta, odnosno na nivou posla koji je izvodac ugovorio,

- dinamicki pristup — Pareto princip se primenjuje na resurse koji se javljaju na
mese¢nom nivou, odnosno operativnom periodu.

U tabeli 5.4 dat je prikaz identifikovanih staticki znacajnih vrsta radnika po obimu
posla, za izvodenje radova na izgradnji doma zdravlja povrsine 4300 m2.

Statickim pristupom se identifikuju koji su resursi klju¢ni, koliki je njihov broj i
koliki procenat zanac¢ajnosti nose. Procenat znacajnosti se odreduje u odnosu na obim
posla, troskove 1 profit, §to zavisi od vrste znacajnosti koja se posmatra. Generalno
primenjuje se princip pareto raspodele po kojem su znadajni resursi ¢ija je vrednost
veca od srednje vrednosti svih resursa.

Na primer za radnu snagu staticki znacajni resursi po obimu posla mogu se
identifikovati na slede¢i nacin:
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Rd, 2 Rd, (18)
> Rd,
Rd, =-= (19)
n

gde je:
n — broj vrsta radnika,
Rd; — broj radnika-dana za vrstu radnika 7,
Rd;, — srednja vrednost broja radnika-dana.

Tabela 5.4 - Staticki znacajni resursi po obimu posla za izgradnju
doma zdravlja od 4300m’

Broj radnika | Br. radnika-dana za
Wty tadue shuge dana dominantne vrste r.
1 |Tesari 2.256 2:256
2 |Armiraci 1.046 1.046
3 |Betonirci 466
4 |Limari 395
5 |Zidari 2.157 2,157
6 |lzolateri 660
7 |Gipsari 1.682 1.682
8 |monteri - skela 336
9 |Pvc podovi - radna snaga 925
10 |Kamenoresci 125
11 |Moleri 736
12 |Bravari 900
13 |Stolari 1.060 1.060
14 |Masinci 1.288 1.288
15 |Elektricari 1.355 1.355
16 |VIK 587
Ukupno: 15.574] 10.844
a) |Brojresursa 16 16
Srednja vrednost broja 97338
b) |radnika-dana: ’
c) |Broj znacajnih resursa i 7
d) [% broja znacajnih resursa 43.75%
Suma broja radnika dana
e) |zaznacajne resurse: 10.844,00
Uce$ce znacjanih resursa
f) |u ukupnom obimu posla: 69,63%

Za upravljanje kljuénim resursima staticki pristup nije dovoljan jer ne daje vremensku
dimenziju.
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Dinamic¢kim pristupom, koji se predlaze u disertaciji, identifikuje se koji su resursi
dominantni u kom mesecu, odnosno operativnom periodu. U sklopu predlozenog
modela za reprezentatvni operativni period je usvojen period od mesec dana.

Predlaze se sledeci postupak za odredivanje dominantnih resursa po operativhim
periodima:

izrada pojedinacnih tabela 1 dijagrama angazovanja klju¢nih resursa na osnovu
usvojenog dinamickog plana,

izrada zbirnih tabela i dijagrama angazovanja kljucnih resursa po operativnim
periodima, (tabela 5.5, primer),

identifikacija dominatnih resursa na nivou svakog operativnog perioda
posebno za svaku vrstu znadajnosti (troskovna, profitna, po obimu posla 1
tehnoloska).

Identifikacija dominantnih resursa za troskovnu i profitnu znacajnost, kao i1 znac¢ajnost
po obimu posla, se vri primenom Pareto principa.

Dominantni resursi po mesecima, odnosno operativnim periodima mogu biti:

kljuéni resursi identifikovani statickim pristupom,

resursi sa visokim intenzitetom potrosnje, Sto je posledica usvojene strukture
mreZe, odnosno uslova ogranicenja,

resursi na ,,uskim grlima® gradevisnke proizvodnje, $to je posledica usvojene
tehnologije izvodenja radova 1 vremenskih uslova.

U tabeli 5.5 dat je primer sa prikazom dominantnih vrsta radnika po obimu posla po
operativnim periodima, za izgradnju doma zdravlja povrsine 4300 m®. Za operativni
period u primeru je usvojeno mesec dana. Dominantne vrste radnika po obimu posle
su one za koje je ispunjen uslov:

gde je:

I (20)

3 Rd,
=]

sr(j)

Rd 1)

ko

n; — broj vrsta radnika angazovanih u mesecu J,
Rd, ; — broj radnika-dana za vrstu radnika 7, u mesecu j,

Rdy, ;) — srednja vrednost broja radnika-dana za mesec ;.

Procenat broja dominantnih vrsta radnika u mesecu (tabela 5.5) dobija se kao odnos
broja dominantnih vrsta radnika 1 ukupnog broja vrsta radnika angazovanih u tom
mesecu.

m
Ph, , =—1 (22)

(/)
n,
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gde je:
m; — broj dominantnih vrsta radnika u mesecu j,
n; — broj vrsta radnika angazovanih u mesecu j,
Pbg.j — procenat broja dominantnih vrsta radnika za mesec .
Ucesc¢e znacajnih vrsta radnika u obimu posla na meseénom nivou (tabela 5.5) dobija

se kao koli¢nik broja radnika-dana za dominantne vrste radnika i ukupnog broja
radnika-dana za posmatrani mesec.

(23)

gde je:
m; — broj dominantnih vrsta radnika u mesecu j,
n; — broj vrsta radnika angazovanih u mesecu j,
Rd, ; — broj radnika-dana za vrstu radnika 7, u mesecu J,
Rd ;) — broj radnika-dana za dominantnu vrstu radnika &£ u mesecu j,

Pug.; — Uces¢e znacajnih vrsta radnika u obimu posla na nivou meseca ;.

Odredivanje dominantnih resursa za operativne periode na osnovu troSkovne i
profitne znacajnosti vrsi se na sli¢an nadin (primenjuju se isti principi).

Prednosti dinamic¢kog pristupa odredivanju kljucnih resursa:

- identifikuju se resursi koji statickim pristupom nisu izdvojeni kao kljucni, a u
odredenim vremenskim periodima su dominantni 1 kao takvi bitno uticu na
dinamiku realizacije, troskove i profit na projektu; primer za to su resursi koje
se nalaze u ,,uskim grlima“ gradevinske proizvodnje i koje zbog toga treba
realizovati u kratkim vremenskim periodima,

- identifikuju se svi resursi sa visokim intenzitetom potroSnje, $to se ne moze
utvrditi stati¢kim pristupom odredivanju kljuénih resursa; ovi resursi su od
presudnog znacaja za uspeh na projektu.

- stvaraju se preduslovi za efikasnu kontrolu realizacije projekta; naime
relativno mali broj dominatnih resursa po operativnim periodima, omogucéava
da se ovi resursi stave pod punu kontrolu; to podrazumeva ceste kontrole i
brze ocene rezultata poslovanja uz dovoljnu tacnost; na taj nacin brzo se
uocCavaju odstupanja, sprecava nagomilavanje gresaka i stvaraju uslovi za
efikasnu primenu korektivnih mera,

- primenom Pareto principa na ukupnu potrosnju svih resursa po mesecima,
moguce je izdvojiti dominantne operativne periode u kojima se moze
ocekivati visok intenzitet radova; sa aspekta realizacije projekta to su periodi u
kojima se realizuje najve¢i obim posla i u kojima je neophodna pojacana
kontrola realizacije projekta.
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3. Model za kontrolu realizacije projekta zasnovan na kljucnim resursima i vodeéim tokovima rada

Dinamicki pristup odredivanju kljuénih materijala objasnjava koji su materijali u
pojedinim intervalima vremena dominantni, odnosno kriti¢ni i kako to uti¢e na
njihovu nabavku. Ako se materijali ne nabavljaju na vreme dolazi do poremecaja u
dinamici 1 dodatnih troskova radne snage (zbog zastoja), kao 1 do povecanja
indirektnih troSkova. Dominantni materijali po operativnim periodima mogu se
odrediti primenom Pareto principa na troskove materijala (zajednic¢ki imenitelj za sve
materijale). U objektima koji se opremaju skupocenom opremom, iz analize treba
izdvojiti opremu 1 posebno je posmatrati. Pri tome dinamicki pristup je mnogo manje
osetljiv na poremecaje ovog tipa, nego staticki jer se montaza opreme uglavnom
deSava u kratkim vremenskim intervalima odnosno najc¢es¢e u jednom operativnom
periodu (rede u nekoliko operativnih perioda). Ovo vazi za stambeno-poslovne
objekte, dok se kod industrijskih objekata, oprema mora obavezno odvojeno
posmatrati.

[zdvajanjem dominantnih materijala po operativnim periodima dobijaju se dragoceni
podaci vezani za njihovu nabavku. Ovo je posebno bitno za materijale koji u
odredenim vremenskim periodima imaju visoku potros$nju i kao takvi presudno uticu
na dinamiku izvodenja radova, a pri tom nisu bitni posmatrano u ukupnoj masi
resursa na projektu (staticki pristup).

Odredivanje dominatnih resursa po operativnim periodima posebno je znacajno na
nivou firme, jer se na tom nivou donose odluke u vezi sa realizacijom viSe projekata
istovremeno. Pri tome vrlo Cesto se deSava da su projekti u razliCitim fazama
realizacije. Imajuc¢i u vidu prioritete po projektima koji su definisani u strategiji
poslovanja firme, kao i dominantne resurse po operativnim periodima (koji su u
direktnoj zavisnosti od planova i realizacije na gradiliStima), mogu se na vreme uoc€iti
neuskladenosti 1 preduzeti korektivne mere. Osim toga na bazi ovakvih analiza,
moguce je unapred definisati pravila za preraspodelu dominantnih resursa po
projektima.

5.25. ANIMACIJA TOKA NAPREDOVANJA RADOVA

Praksa pokazuje da dinamicki planovi u vidu gantograma, mreznih planova i
dijagrama resursa, nisu dovoljni da bi neposredni izvr§ioci u potpunosti ovladali
strategijom rada i tokom napredovanja radova na projektu. Iz tih razloga u disertaciji
se predlaZe izrada animacije toka napredovanja i prezentacija za neposredne izvrsioce.
Cilj ovakvog pristupa je da neposredni izvrsioci lako 1 brzo shvate svoje radne zadatke
koji proisticu iz dinamickih planova i da u potpunosti razumeju njihovu logiku, $to je
veoma bitno za efikasnu realizaciju.

U disertaciji se predlaze da se animacija toka napredovanja radova radi na nivou:

- takta — taktni plan rada sa rasporedom radnih brigada i tokom napredovanja
njihovih radova po elementima objekta; mikro nivo organizacije posla,

- objekta —redosled izvodenja po fazama i radnim etapama (taktovi rada),

- projekta — redosled izvodenja po objektima 1 fazama rada; sagledavanje
medusobnog uticaja objekata i potencijalnih konfliktnih tacaka na makro
nivou.

Animacija toka napredovanja radova na nivou takta vrsi se za operativne planove na
nivou takta i prikazuje se najé¢esc¢e na osnovi objekta, odnosno takta.
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Animacija toka napredovanja radova na nivou objekta vrsi se na bazi detaljnog plana i
prikazuje se minimalno u dve dimenzije:

- horizontalna projekcija toka napredovanja radova — na osnovi objekta i

- vertikalna projekcija toka napredovanja radova — karakteristiéni preseci
objekta.

Osim toga upotrebom savremenih softvera moguce je vrlo brzo uraditi 3D animaciju
toka naprdovanja radova.

Animacija toka napredovanja radova na nivou projekta vrsi se na bazi okvirnog plana
1 prikazuje se u dve ili tri dimenzije kao i1 animacija za tok napredovanja radova kod
objekta.

Osim toga $to omogucavaju jasno sagledavanje strategije rada i lako razumevanje
dinamickih planova, animacije imaju posebno vaznu ulogu u otkrivanju potencijalnih
faktora odstupanja pri realizaciji projekta.

Osim aninmacije uz dinamicki plan obavezan je i prilog sa tehnickim izvesStajem uz
navodenje uslova za sprovodenje dinamike, glavnih smernica za rad, znacajnih faza i
medu faza rada, bitnih dogadaja za realizaciju projekta itd.

Iskop
Temeljna plocCa

Dijafragma

SL 5.6 — Izvod iz animacije toka napredovanja radova za kompleks od 100.000 m’
koji se radi oko postojeceg centralnog objekta
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Konstrukcija
nadzemnih etaza

NEPANT I S k 0 p

Dijafragma

SI. 5.7 — Izvod iz animacije toka napredovanja radova za kompleks od 100.000 m’ koji
se radi oko postojeceg centralnog objekta

Na sl. 5.6 1 sl. 5.7 prikazani su izvodi iz animacije toka napredovanja radova za
kompleks od 100.000 m* koji se radi oko postojeéeg centralnog objekta.

5.26. IZBOR ODGOVORNIH RUKOVODILACA ZA IZRADU I KONTROLU
PLANOVA

Izrada planova je vrlo kompleksan i odgovoran posao od kojeg u mnogome zavisi
uspesnost poslovanja firme. Dobrim planiranjem mogu se izbe¢i mnogobrojni dodatni
troskovi koji su vrlo prisutni u gradevinskoj praksi. Ovo je posebno bitno kada firma
izvodi vise projekata istovremeno 1 kada pojedinaéne planove treba uskladiti na nivou
firme 1 odrediti prioritete. Iz tih razloga neophodno je da postoji jasna organizaciona
struktura po pitanju izrade, odobravanja i kontrole realizacije planova.

Na nivou firme neophodno je formiranje planske sluzbe sa rukovodiocem sluzbe i
jasnim zadacima i odgovornostima svih zaposlenih u toj sluzbi. Osim toga neophodno
je posebno definisati obaveze i odgovornosti direktora projekta, Sefa gradilista i
neposrednih izvrSilaca po pitanju izrade planova, evidencije, izveStavanja, odnosno
kontrole relizacije planova.

Medutim praksa pokazuje da to nije dovoljno i zbog toga se u disertaciji predlaze, da
se odredi posebno lice koje ¢e vrsiti koordinaciju i kontrolisati da li svi akteri u izradi
1 kontroli planova, pravilno i pravovremeno obavljaju svoj posao. Da bi se ovakva
kontrola mogla sprovesti, u disertaciji se predlaze, izrada planova rada odgovornih
lica sa jasnim zaduzenjima i rokovima za njihovo izvrSenje. Na bazi takvog plana
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moze se vrsiti ocena rada odgovornih lica. Povezivanjem ocene sa sistemom isplate
licnih dohodataka vrs$i se dodatna motivacija zaposlenih da kvalitetno rade svoj
posao.

5.27. KONTROLA REALIZACIJE PROJEKTA PREMA PREDLOZENOM
MODELU

Kontrola realizacije projekta prema predlozenom modelu koncentrisana je na kljucne
resurse 1 vodece tokove radova. Na ovaj nacin obezbeduje se potrebna ,,brzina odziva®
sistema 1 stvaraju uslovi za donoSenja efikasnih upravljackih odluka, sto je jedan od
glavnih nedostataka kod klasi¢nih modela kontrole. Kljucni resursi su razdvojeni po
tipovima znacajnosti (troskovno, profitno i tehnoloski znacajni, i znacajni po obimu
posla), Sto omogucava pravilan i ekonomski opravdan pristup u njihovom koris¢enju a
samim tim 1 u upravljanju projektom. Pri tome posebno su izdvojeni dominantno
znacajni resurse po opertivnim periodima, ¢ime je obezbedeno da se kontrola
fokusira na najznacajnije resurse i tokove rada, u posmatranom operativnom periodu.
Na taj na¢in obezbeduje se efikasna kontola, $to je jedan od osnovnih uslova za dobro
poslovanje na projektu i uspe$no poslovanje firme.

U ovom poglavlju navedeni su i objasnjeni klju¢ni procesi za planiranje i kontrolu
realizacije projekta. Primenom ovakvog pristupa obezbeduju se potrebni podaci za
kvalitetnu i efikasnu kontrolu realizacije projekta.

U predloZenom modelu kontrola vremena vrsi se: a) primenom standardnih tehnika sa
fokusom na vodece tokove rada i klju¢ne resurse i b) na bazi klju¢nih parametra.
Kontrola je predvidena na svim organizacionim nivoima.

Pod standardnim tehnikama ovde se pre svega podrazumevaju: uporedni
gantogramski prikaz baznog (pocetnog) i aktuelnog plana (sa stvarnim pocéetkom i
zavrSetkom aktivnosti), odredivanje procenta izvrSenosti aktivnosti, odredivanje
vremenskih varijansi, odredivanje trenda i1 analiza posledica. Procenat izvrSenja
aktivnosti ili toka rada, moze se odrediti na bazi realizovane koli¢ine aktivnosti do
preseka stanja radova i ukupne koli¢ine aktivnosti, $to predstavlja fizicki procenat
izvrSenja. Medutim kada je u pitanju kontrola vremena, u modelu je predvideno da se
procenat izvrSenja za aktivnosti 1 tokove rada odreduje na bazi norma sati, kao odnos
»zaradenih® sati (ostvarena koli¢ina pomnoZena sa normom vremena) i planiranih
norma sati. Ovakav pristup je za kontrolu vremena primereniji i precizniji.

S obzirom na nedostatke postoje¢ih modela kontrole realizacije projekta, u disertaciji
su, u poglavlju 7 — ,,Ocena i1 kontrola klju¢nih parametara na nivou projekta®,
predlozeni klju¢ni parametri, ¢ijom kontrolom se dobijaju potpuniji podaci o stanju na
projektu i omoguéava veoma brzo identifikovanje uzroka odstupanja i preduzimanje
korektivnih mera.

U predlozenom modelu se poseban znacaj pridaje operativnim planovima po
taktovima rada, u kojima se defini$u radni zadaci i tokovi kretanja radnih brigada, kao
1 dnevni i nedeljni uéinci. Ovi planovi su osnov za evideniciju i kontrolu realizacije.
Oni omogucavaju brzo identifikaciju kasnjenja, uzroka kasnjenja i lokacije nastajanja
odstupanja.

Postupci i1 tehnike navedeni u predlozenom modelu mogu se koristiti i za detaljnu
kontrolu. U disertaciji se predlaze kombinovani pristup pri ¢emu se detaljne kontrole

75



5. Model za kontrolu realizacije projekta zasnovan na kljucnim resursima i vodecéim tokovima rada

rade rede (na primer mesec¢no, paraleleno sa izradom privremenih mese¢nih situacija
za naplatu radova).

S obzirom na nedostatke postoje¢ih modela troskova i slozenost u njihovoj priment,
za kontrolu troSkova je predlozen novi pristup u poglavlju 8 — ,Kontrola troSkova
zasnovana na kontrolnim tackama i prostornim performansama objekta‘.
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5.28. ZAKLJUCAK

Kada je upitanju kontrola realizacije projekata postoje¢i modeli kontrole su vise
usmereni na planiranje i identifikaciju odstupanja. Pri tome ovi modeli nisu dovoljno
usmereni u pravcu efikasne identifikacije uzroka odstupanja i ne poseduju dovoljan
broj parametara koji bi omogucili da se pod kontrolu stave klju¢ni ¢inioci gradevinske
proizvodnje. U praksi, problemi Cesto nastaju 1 zbog prevelike detaljnosti pojedinih
pristupa kontroli, Sto smanjuje brzinu odziva sistema i dodatno utiCe na smanjenje
efekata kontrole. Osim toga planovi nisu prilagodeni zahtevima kontrole realizacije
projekta

Zbog toga je u disertaciji predlozen novi model kontrole realizacije projekta,
zasnovan na kljuénim resursima i vode¢im tokovima rada.

Kontrola realizacije projekta prema predlozenom modelu koncentrisana je na klju¢ne
resurse 1 vodece tokove radova. Na ovaj nacin obezbeduje se potrebna ,,brzina odziva™
sistema 1 stvaraju uslovi za donosenja efikasnih upravljackih odluka, sto je jedan od
glavnih nedostataka kod klasi¢nih modela kontrole.

Kljuéni resursi su razdvojeni po tipovima znacéajnosti (troskovno, profitno i tehnoloski
znaCajni, 1 znacajni po obimu posla), $to omogucava pravilan i ekonomski opravdan
pristup u njihovom koris¢enju a samim tim i u upravljanju projektom. Na isti nacin se
posmatraju 1 tokovi rada, $to zajedno sa klju¢nim resursima, stvara preduslove za
efikasnu kontrolu troskova, profita, vremena i obima posla. U disertaciji se predlaze
identifikacija dominantno znadajnih resursa po operativnhim periodima, ¢ime se
obezbeduje, da se kontrola fokusira na najznacajnije resurse i tokove rada, u
posmatranom operativnom periodu.

U predlozenom modelu poseban znacaj se daje izradi planova, kao osnovi za efikasnu
kontrolu realizacije projekta, kao i veli¢inama koje treba kontrolisati. U tom smislu
predlozeni su kljuéni procesi za izradu planova. Oni omoguéavaju izradu kvalitetnih,
dobro struktuiranih planova (uskladeni sa zahtevima kontrole), sagledavanje klju¢nih
¢inilaca gradevinske proizvodnje, kao i1 drugih elemenata bitnih za  uspe$nu
realizaciju projekta.

Medu predlozenim procesima, osim identifikacije vodeéih tokova rada, klju¢nih
resursa 1 dominantno znacajnih resursa, posebno se bitni: izrada operativnih planova
po prostornim celinama (taktovima rada), analiza uposlenosti klju¢nih resursa,
kontrola opterecenosti frontova rada i prostorna kontrola resursa, definisanje prioriteta
na projektu u skladu sa strategijom poslovanja firme, finansijska analiza planova,
prezentacija planova i animacija toka napredovanja radova, izbor odgovornih lica za
izradu i kontrolu planova i dr.

Operativni planovi po taktovima rada su znacajni jer se na ovom nivou planiranja vrsi
potpuno uskladivanje tehnologije rada 1 mikro organizacije posla. U ovim planovima
definiSu se radni zadaci i tokovi kretanja radnih brigada, kao i njihovi dnevni i
nedeljni uéinci. Ovi planovi su osnov za evideniciju (na na¢in predloZen u poglavlju
8) 1 omogucavaju da se brzo identifikuju kasnjenja, uzroci i mesta nastajanja
odstupanja.

S obzirom na veliki znacaj opetereénosti fronta rada za uspes$nu realizaciju projekta, u
disertaciji je predlozena nova metodologija kojom se optecenost fronta rada moze
planirati, izmeriti i kontrolisati, §to je prikazano u poglavlju 6.
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U predlozenom modelu kontrole, pored primene standardnih tehnika (uporedni
gantogrami, procenat izvrSenja, varijanse itd.) predvidena je i kontrola po klju¢nim
parametrima na nivou projekta, Sto je objasnjeno u poglavlju 7 — ,,Ocena 1 kontrola
kljuénih parametara na nivou projekta”. Kontrola po kljuénim parametrima
predstavlja susStinsku kontrolu realizacije projekta i obezbeduje efikasno donoSenje
upravljackih odluka.

Osnovni uslov za uspes$nost poslovanja firme je da dobro posluje na nivou projekta,
ali to nije i dovoljan uslov. Zbog toga se u disertaciji razmatra i problematika
poslovanja na nivou firme i predlaze poseban model koji je baziran na klju¢nim
parametrima na nivou firme. Ovi parametri dobrim delom pocivaju na klju¢nim
¢iniocima gradevinske proizvodnje koji se identifikuju 1 kontroliSu na nivou projekta.
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6. Ocena i kontrola planova prema prostornim performansama objekta i prostorna kontrola resursa

6.1. UVOD

Klasi¢an pristup u planiranju podrazumeva utvrdivanje kriticnih aktivnosti 1 tokova
rada sa aspekta vremena 1 sa aspekta mogucnosti firme da obezbedi potrebne resurse 1
finansijska sredstva. Kriti¢nost sa aspekta vremena utvrduje se na bazi vremenskih
rezervi, 1 u mreznom planu se identifikuje kao kriti¢an put. Ocena kriti¢nosti plana sa
aspekta resursa odreduje se na bazi uporednog prikaza dijagrama potrebih resursa i
dijagrama raspolozivosti tih resursa.

Za kvalitetno planiranje 1 kontrolu realizacije projekta ovo nisu dovoljni podaci jer
ostaju prikrivene prostorne performanse objekta 1 ne sagledavaju se nivoi
angazovanosti resursa po frontovima i tokovima rada. U praksi je ¢est slucaj da zbog
preopterec¢enja na pojedinim frontovima rada dolazi do kasnjenja i produzenja rokova,
iako je na gradilistu prisutan dovoljan broj radnika, Sto je direktna posledica loseg
planiranja. Osim toga povecan broj radnika na frontu rada uti¢e na pad produktivnosti
1 nepotrebno povecanje troskova.

U literaturi se mogu pronaci podaci o potrebi da front rada bude adekvatno iskoriséen,
ali se ne razmatraju problemi ocene zauzeca fronta rada i njegovog uticaja na izradu i
kontrolu dinamickih planova.

Zbog toga je u disertaciji predlozen novi pristup koji se odnosi na ocenu 1 kontrola
planova prema prostornim performansama objekta i prostornu kontrola resursa.

6.2. METODOLOGIJA ZA OCENU I KONTROLU PLANOVA PREMA
PROSTORNIM PERFORMANSAMA OBJEKTA I PROSTORNA
KONTROLA RESURSA - NOVI PRISTUP

Za kvalitetno planiranje i kontrolu realizacije projekta neophodno je obzebediti
kontrolu toka kretanja radne snage i zauzeca frontova rada. Zauzece fronta rada, u
smislu obezbedenja optimalnih uslova za rad, direktno utie na produktivnost rada i
ucinke radnih brigada.

Zbog toga se u disertaciji predlaze uvodenje novg pojma: kriti¢nost plana sa aspekta
prostornih performansi objekta. Ova vrsta kriti¢nosti meri se stepenom zauzeca fronta
rada, posebno za svaki tok i svaku aktivnost iz dinamickog plana.

Pod kriticnim tokovima podrazumevaju se oni tokovi kod kojih je stepen zauzeca
fronta rada blizak jedinici. To znadi da je na tim tokovima angazovan maksimalno
mogu¢ broj radnika sa aspekta veli¢ine fronta rada i da se daljim povecanjem broja
radnika ucinci radnih brigada mogu samo neznatno povecati ali uz ozbiljan pad
produktivnosti i povecanje troskova. Ukoliko se u toku realizacije na tim tokovima
dese odstupanja, moguénosti za primenu korektivnih mera su jako ogranicene. Zbog
toga se ovi tokovi identifikuju tokom izrade dinamickih planova i kao takvi posebno
kontroliSu tokom realizacije projekta. Na tim tokovima u slu¢aju odstupanja mogu se
eventualno uvesti dodatne smene ako za to postoji moguénost. U suprotnom dolazi do
produzenja roka i/ili poveéanja troskova (usled pada produktivnosti zbog
preopterecenja fronta rada)

Ovakav pristup omogucava prostornu kontrolu resursa odnosno njihovo zoniranje po
frontovima rada i stvaranje uslova za njihovo efikasno koris¢enje.
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6.2.1 POSTUPAK ZA ODREDIVANJE STEPENA ZAUZECA FRONTOVA RADA

Postupak odredivanja stepena zauzeca frontova rada po tokovima i aktivnostima
podrazumeva sledece korake:

utvrdivanje veli¢ine frontova rada po tokovima 1 aktivnostima,

identifikacija kategorija radnika koje presudno uticu na popunjenost
kapaciteta fronta rada (na primer za tok rada ,keramika u kupatilima™
dominantni radnici su majstori keramicari),

izbor parametara za merenje zauzeca fronta rada posebno za svaki tok
rada; na primer za tok ,,izrada AB meduspratne konstrukcije* taj parametar
moze biti povrSina osnove objekta po radniku, za tok ,prva faza
instalacija“ taj parametar moze biti broj elektricara po stanu itd.),

sagledavanje kapaciteta frontova rada u pogledu angazovanja broja radnika
na bazi tehnoloskih 1 prostornih uslova ograni¢enja (na primer jedno
kupatilo jedan majstor keramicar),

za svaki tok utvrduje se maksimalni broj radnika prema veli¢ini fronta
rada, uz uslov da bude o¢uvan potreban nivo produktivnosti radne snage,

odredivanje stepena zauzeca za frontove rada posebno za svaki tok 1
aktivnosti u okviru tokova; neravnomernost koli¢ina po taktovima rada,
mogu prouzrokovati lokalna preoptere¢enja frontova rada zbog cega je
neophodno analizu sprovesti i na nivou aktivnosti.

6.2.2. PRORACUN STEPENA ZAUZECA FRONTOVA RADA

Stepen zauzeca fronta rada za jednu aktivnost na toku odreduje se kao:

gde je:

Sz, =—— (1)

Sz; — stepen zauzeca fronta rada za aktivnost i na toku j,

Pri; - planirani fond radnih sati za kategorije radnika koje presudno uti¢u na
popunjenost kapaciteta fronta rada za aktivnost i na toku 7, ili planiran broj tih
radnika za aktivnost i na toku /,

Mr ;; — maksimalno mogu¢i fond radnih sati za kategorije radnika koje
presudno uti¢u na popunjenost kapaciteta fronta rada (odreduje se na bazi
prostornih uslova i planiranog trajanja aktivnosti i na toku j), ili maksimalno
moguci broj tih radnika koji mogu istovremeno biti na frontu rada a da ne
bude ugrozena planirana produktivnost rada za aktivnost i na toku ;.

Stepen zauzeca frontova rada utvrduje se posebno za svaki:

tok 1
takt.
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Stepen zauzeca frontova rada na toku 1
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S1.6.1 — Stepen zauzeca frontova rada na toku rada 1 (hipoteticki primer)

Stepen zauzeca fronta rada na toku je odreden krivom zauzeca koja nastaje
superponiranjem po aktivnostima sa tog toka sl. 6.1 Ovakav pristup omogucava
sagledavanje opterecenje frontova rada na jednom toku, odnosno prostornu kontrolu
kljuénih resursa na tom toku rada. Pri optimizaciji planova po minimalnom roku
gradnje od izuzetnog je znacaja informacija o realnim moguénostima za ubrzanje
tokova rada Sto proizilazi iz krivih zauzeca na nivou tokova rada.

Na nivou takta stepen zauzeca fronta rada se prikazuje u funkciji vremena sl. 6.2.
Ovakav pristup omoguéava da se sagledaju preklapanja tokova na istom taktu i
proveri realnost plana s obzirom na ogranicene kapacitete frontova rada.

S obzirom da je stepen zauzeca fronta rada bezimena veli¢ina dozvoljeno je sabiranje
po razlicitim tokovima. To proizilazi i iz same definicije stepena zauzeca.
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Stepen zauzec¢a frontova rada na taktu I u funkeiji vremena
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SI. 6.2 — Stepen zauzela fronta rada na taktu u funkciji vremena (hipoteticki primer)

6.3. PREDNOSTI PRIMENE METODOLOGIJE ZASNOVANOJ NA
KONTROLI PROSTORNIH PERFORMANSI OBJEKTA

Prednosti primene metodologije zasnovane na kontroli prostornih performansi
objekta:

- ocenjivanje realnosti planova sa aspekta prostrornih kapaciteta
frontova rada;

o

ako su krive stepena zauzeca po taktovima (date u funkeiji
vremena) sa pikovima veéim od 1 (sl. 6.2) to znaci da u
odredenim vremenskim intervalima na tim taktovima nije
mogudée smestiti planirani broj radnika; zbog toga je neophodno
izvrSiti ispravke u planu (eliminacija preklapanja kriticnih
tokova) ili ako je moguée predvideti da se na tim taktovima
radovi izvode u viSe smena,

ako su krive stepena zauzec¢a po tokovima rada sa pikovima
veéim od 1 to znaéi da je tok rada sa prevelikim nagibom
(ciklogram) i da radove treba usporiti ili ako je moguce, na tom
toku organizoavti radove u viSe smena,

- prostorna kontrola resursa — na svakom toku i frontu rada se definiSe
maksimalno moguci broj radnika,

- kontrola produktivnsti — definisanjem maksimalnih ucinaka po
tokovima rada, lako se identifikuje pad produktivnosti usled
nesvrsishodnog povecanja broja radnika,
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- kontrola vremena 1 replaniranje — kontrola vremena vrsi se periodicno,
a replaniranje pri znacajnim poremecajima u planiranoj dinamici;
prostorne performanse objekta su bitan faktor pri definisanju realnih
granica do kojih se dinamika moze ubrzavati,

- kontola troskova — direktno je povezana sa kontrolom produktivnosti;
usled pada produktivnosti zbog prostronih kapaciteta frontova rada,
dolazi do povecanja troskova i smanjenja profita.

6.4. ZAKLJUCAK

Postoje¢e metode za planiranje i kontrolu realizacije projekta, ne poseduju veli¢ine
kojima se eksplicitno moze opisati optereéenost frontova rada niti izmeriti njihov
uticaj na tok radova 1 troskove na projektu.

S obzirom na veliki znacaj opetereénosti fronta rada za uspesnu realizaciju projekta, u
disertaciji je predlozena nova metodologija kojom se optereéenost fronta rada moze
planirati, izmeriti i kontrolisati.

Prednosti primene metodologije zasnovanoj na kontroli prostornih performansi
objekta su: ocenjivanje realnosti planova sa aspekat prostornih kapaciteta frontova
rada, prostorna kontrola resursa, kontrola produktivnosti sa aspekta prostornih
kapaciteta, doprinos u kontroli vremena i troskova.

Primenom predlozene metodologije izbegavaju se nepotrebni dodatni troSkovi,
obzbeduju uslovi da se ostvari planirana produktivnost, omogucava da se realnost
planova (sa aspekta stepena zauzeca frontova rada) oceni odmah na pocetku, a ne tek
kada se pojave odstupanja i izvrsi analiza uzroka odstupanja. Osim toga na ovaj nacin
se omogucava izbor realnih korektivnih mera (sa aspekta zauzeca frontova rada), kao 1
sagledavanje njihovog uticaja na uspeh poslovanja.
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7.1. UVOD

Postoje¢i modeli kontrolie realizacije projekta usmereni su pre svega na planiranje i
identifikaciju odstupanja. Parametri koji se pri tome kontroliSu ne obezbeduje
dovoljan broj informacija za efikasno donoSenje upravljackih odluka. Osim toga za
vetinu parametara nije data metodologija njihovog proraéuna po organizacinim
nivoima (koji sadrze vise razli¢itih tokova rada), sto je veoma bitan uslov za ocenu
poslovanja na posmatranom organizacionom nivou.

Metoda zaradene vrednosti koja je preporucena od strane svih vodecih institucija u
svetu, takode je usmerena ka identifikaciji odstupanja, ali ne poseduje parametre
kojima se mogu efikasno sagledati uzroci odstupanja, pogotovo ako se radi o
zajednickom uticaju vise faktora odstupanja koji nisu direktno vezani za same
aktivnosti. Izmereni parametri u metodi zaradene vrednosti pokazuju koliko je
odstupanje 1 kakav je trend odstupanja, ali ne 1 kakva je struktura uzroka odstupanja.
Glavni parametri u ovoj metodi su vremenska i troSkovna varijansa, SPI-vremenski
indeks efikasnosti i CPI-troskovni indeks efikasnosti. Na bazi njih se odreduje trend u
pogledu troskova 1 vremena kao 1 ocekivani budzet 1 rok. Ova metoda se mozZe
primeniti od nivoa aktivnosti do nivoa projekta, ali pri tom 1 dalje ostaju prikriveni
kljuéni ¢inioci gradevinske proizvodnje.

Postoje¢i pristupi kontroli realizacije projekta nisu dovoljno usmereni u pravcu
preventivnog delovanja i brze identifikacije uzroka odstupanja. Lean construction
(»izgradnja sa najmanjim ulaganjima®™) je u tom smislu napravio znacajan teoretski
napredak ali nisu razvijene metodologije i matemati¢ki modeli kojima se lean principi
mogu efikasno primeniti. ,,Poslednji planer (last planner) kao sistem operativnog
planiranja zasnovan na ,lean construction® koncepciji, takode ne poseduje dovoljan
broj parametara i ne omoguéava poptpuno sagledavanje stanja na projektu. Last
planner predvida prora¢un PPC-a ( Percent Plan Complete) na dnevnom i nedeljnom
nivou, pri ¢emu se PPC racuna kao odnos planiranih i izvrSenih zadataka, sto svakako
nije dovoljno za efikasno upravljanje projektima.

Location based management (menadzment baziran na lokacijama) je pristup koji
obezbeduje efikasnu identifikaciju i lociranje odstupanja (prate¢i softver Control
2007), ali takode ima nedostake u pogledu parametara koji 1 dalje nisu dovoljni za
potpuno sagledavanje stanja na projektu i za brzo otkrivanje uzroka odstupanja. Ovaj
pristup predvida merenje slede¢ih performansi posebno za svaku lokaciju: ostvareno
trajanje, ostvarena produktivnost, ostvaren broj radnih sati na dan i ostvarena norma,
Seppanen O. (2005). Medutim, kao i kod veéine ostalih pristupa ni ovde nije data
metodologija proracuna ovih parametara na visim organizacionim nivoima gde postoji
vise razli¢itih tokova rada (sa razli¢itim jedinicama mere za ve¢inu parametara).

Osim parametara navedenih za metodu zaradene vrednosti, last planner i location
based management, u literaturi se navode i drugi parametri za ocenu gradevinske
proizvodnje. Tu se pre svega misli na ekonomicnost, rentabilnosti, produktivnosti i
merenje ostvarenih ucinaka.

Generalno kod veéine definisnih parametara, u literaturi nisu date metodologije
prorac¢una ovih veli¢ina po organizacionim nivoima, $to je izuzetno bitno da bi se
sagledalo stanje na celom projektu. Izuzetak je metoda zaradene vrednosti koja se
metodoloski gledano, uspesno moze primeniti na svim organizacionim nivoima, ali sa
malim brojem parametara. Takode, Medani¢ B. (1997) razmatra moguénost uvodenja
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produktivnosti izrazene u uslovnim jedinicama proizvodnje (pojedinacne
produktivnosti svih aktivnosti svode se na jedinicu mere produktivnosti za izabranu
aktivnost).

U praksi problemi cesto nastaju i zbog prevelike detaljnosti pojedinih pristupa
kontroli, §to smanjuje brzinu odziva sistema i dodatno uti¢e na smanjenje efekata
kontrole.

Mnogi problemi ostaju prikriveni tokom realizacije projekta jer nisu uspostavljeni
parametri na osnovu kojih se mogu planirati i izmeriti klju¢ni ¢inioci gradevinske
proizvodnje 1 kontrolisati sustinski procesi.

Iz navedenih razloga u disertaciji su predlozeni kljucni parametari na osnovu kojih je
moguce obezbediti efikasnu kontrolu, potpune informacije o stanju projekta,
hronologiju desavanaja na projektu i brzo otkrivanje uzroka odstupanja.

Kljuéni parametri koji se razmatraju u ovom poglavlju su sastavni deo predlozenog
modela kontrole realizacije projekta zuasnovanog na klju¢nim resursima 1 vodeéim
tokovima rada.

Za uspesno poslovanje firme, gledano u celini, potreban uslov je da firma posluje
uspesno pojedinacno na svakom projektu. Zbog toga je u disertaciji posebna paznja
posveéena sagledavanju klju¢nih parametara ¢ijom kontrolom se obezbeduje uspesno
poslovanje na projektu.

7.2. KLJUCNI PARAMETRI NA NIVOU PROJEKTA

Pod kljuénim parametrima na nivou projekta podrazumevaju se faktori koji najvise
uticu na uspeh poslovanja na tom organizacionom nivou. U disertaciji se predlazu
sledec¢i kljuéni parametri na nivou projekta:
e Kljucni faktori gradevinske proizvodnje:
o Kljuéni resursi (radna snaga, materijal i mehanizacija):

= troSkovno znacajni resursi,

= profitno znacajni resursi,

= resursi znaéajni po kolicini,

= tehhnoloski znacajni resursi,

o Dominantni resursi po operativnim periodima — dominantne vrste
radnika, materijal i mehanizacija (veza sa intenzitetetom koriséenja
ili intenzitetom ugradnje resursa):

= troskovno dominantni resursi po operativnim periodima,
= profitno dominantni resursi po operativnim periodima,

= resursi dominantni po obimu posla na nivou operativnih
perioda,

= tehnoloski dominantni resursi po operativnim periodima,
o Kljucne aktivnosti,

o Vodecdi tokovi rada:
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= troskovno znacajni tokovi rada,
= profitno znacajni tokovi rada,
= tokovi rada znacajni po obimu posla,

= tehhnoloski znacajni tokovi rada,

Uposlenost klju¢nih resursa — kriva opterecenja (uticaj na koris¢enje
ostalih resursa),

Stepen zauzeca frontova rada - prostorne performanse objekta 1 prostorna
kontrola resursa (poglavlje 6),

Produktivnost,
Ekonomic¢nost,
Uc¢inci po tokovima rada 1 kljuénim resursima,
Rastur materijala,
Proboj radne snage,
Ispunjenost normi za klju¢ne resurse:
o radna snaga,
o materijal,
o mehanizacija,
Ispunjenost normi na nivou toka rada, objekata 1 projekta,
Troskovi:

o stepen prekoracenja direktnih troskova (usled zastoja 1
neproduktivnog rada),

o stepen prekoracenja indirektnih troSkova,
Profit,

Povoljnost toka naplate — uskladenost dinamike troSkova sa dinamikom
naplate finansijskih sredstava,

Rokovi 1 medurokovi,
Kwvalitet izvedenih radova,

Prioriteti u skladu sa definisanom strategijom rada.

Evidencija kljuénih parametara se vrsi na nivou aktivnosti, taktova i/ili tokova rada.

Merenje kljuénih parametra se vr$i po unapred definisanim procedurama a rezultati
merenja se prikazuju u osnovnim i ekvivalentnim jedinicama mere. Ekvivalentne
jedinice mere sluze za uporedivanje po razli¢itim tokovoma rada i za odredivanje
sumarne ocene na nivou objekta, projekta 1 viSim organizacionim nivoima

Za ocenu kljuénih parametra na nivoima viSim od nivoa aktivnosti, definiSu se
metodologije po kojima se vrsi proracun i sumarno ocenjivanje rezultata rada.
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Jedan od glavnih uslova za uspes$nu kontrolu projekta je uspostavljanje efikasnog 1
pouzdanog sistema za evidenciju. Takav sistem treba da bude jednostavan i lak za
upotrebu, kao 1 da obezbedi preduslove za brzu obradu podataka i analizu izmerenih
veli¢ina. Iz navedenih razloga u sklopu ovog modela kontrole predlozen je sistem
evidencije zasnovan na kljuénim parametrima 1 sistemu kontrolnih tacaka. Za
kontrolne tacke u disertaciji su usvojene prostorne celine (taktovi).

Evidencija se vrsi preko evidencionih listova koji se popunjavaju na gradilistu i u
nadleznim sluzbama. Za pojedine parametre evidencija se vrsi na dnevnom nivou.

Osnovni element na kojem se vrsi evidencija klju¢nih parametara su aktivnosti iz
dinami¢kog plana. Na ostalim nivoima se vr$i superponiranje veli¢ina parametara
izmerenih na nizim nivoima. Za pojedine parametre (povoljnost toka naplate)
evidencija se vezuje za operativne periode ili klju¢ne dogadaje na projektu.

7.3. OCENA KLJUCNIH PARAMETARA — NOVI PRISTUP

S obzirom na nedostatke postoje¢ih modela kontrole realizacije projekta, u disertaciji
se predlaze novi pristup zasnovan na oceni i kontroli kljuénih parametara. Pri tome,
predlaze se ocenjivanje po organizacionim nivoima projekta u cilju efikasne
identifikacije uzroka i lokacije odstupanja, kao 1 odgovornih lica.

Osnovna jedinica na kojoj se vrsi ocena kljuénih parametara je aktivnost. Izuzetak
predstavljau kljucni parametri koji se vezuju za operativne periode ili kljucne
dogadaje na projektu (povoljnost toka naplate). Na nivou aktivnosti ocena parametra
se vrii uporedivanjem izmerene i planirane velic¢ine parametra. Odstupanje se izrazava
u jedinicama mere parametra ili u procentima.

Na nivou resursa kao kljuénog parametra ocena se vr$i sumiranjem izmerenih
odstupanja po aktivnostima. Odstupanje se takode izrazava u jedinicama mere
parametra ili u procentima.

Na nivou toka rada ocena kljuénog parametra se vrs$i sumiranjem izmerenih
odstupanja po aktivnostima sa tog toka. Na koji nacin se vrsi sumiranje zavisi pre
svega od ,,prirode” parametra.

Na viSim organizacinim nivoima ocena kljuénih parametara se vrsi prevodenjem u
ekvivalnetne parametre sa istim jedinicama mere koji omogucavaju ponderisano
sumiranje odstupanja za razli¢ite tokove, objekte i projekte.

Na primer rastur klju¢nih materijala na nivou toka rada se moze oceniti, odnosno
izraziti u jedinicama mere materijala, ali i u procentima (od koli¢ine i od troskova) i u
troSkovima. Medutim ve¢ na nivou grupe tokova rada, objekta ili projekta, gde postoje
razliCiti materijali, rastur se moze proracunati samo preko ekvivalentnih jedinica
mere. U tom slucaju ocena rastura materijala se moze izvrsiti preko troskova i
tezinskih koeficijenata pojedinih tokova rada, odnosno procenata.  TezZinski
koeficijenti se uspostavljaju na osnovu planskih veli¢ina i predstavljaju ucesée
pojedinih klju¢nih materijala (tokova rada, objekata itd.) u ukupnim troskovima.

U zavisnosti od parametra formira se metodologija za njegovu ocenu.

U disertaciji se predlaze, da se prora¢un ukupne ocene poslovanja na nivou projekta,
vr8i na bazi pojedina¢nih ocena parametara, odnosno kriterijuma i usvojenih tezinskih
koeficijanata kriterijuma na nivou projekta:

89



7. Ocena i kontrola kljucnih parametara na nivou projekta

Op =) Op,*, (1

i=1

gde je:
Op — ocena poslovanja na nivou projekta,

Op; — ocena poslovanja na nivou projekta po kriterijumu i,
tk; — tezinski koeficijent za kriterijum i,
n — broj kriterijjuma, odnosno klju¢nih parametara.

Tezinski koeficijenti se formiraju na bazi usvojene strategije rada, odnosno
definisanih prioriteta na nivou projekta i nivou firme.

Na primer u cilju oCuvanja proizvodnih kapaciteta, odnosno obezbedenja uposlenosti
firme na godiSnjem nivou, firma je bila prinudena da ugovori posao sa malim
profitom. U tom slu€aju prednost imaju kriterijumi koji se odnose na ekonomske
pokazatelje (ekonomic¢nost, produktivnost, ispunjenost normi itd.). Ovi parametri ne
smeju biti znacajno prekoraceni jer ¢e to firmu dovesti u gubitak na tom projektu.

Najjednostavniji ali i najmanje realan sluc¢aj je kada svi kriterijumi imaju podjednako
isti znacaj ili tezine.

Tezinski koeficijenti su promenljive kategorije i menjaju se u skladu sa promenom
strategije na nivou firme i vezuju se za faze razvoja firme i uslove okruzenja.

7.4. PRODUKTIVNOST I EKONOMICNOST GRAPEVINSKE
PROIZVODNJE

Postoji viSe na¢ina na koji se moze definisati produktivnost. Produktivnost P se
obic¢no definiSe kao koli¢nik koli¢ine ostvarenog proizvoda Q i utro$ka radne snage L,
Prascevi¢, Z. (1983).

Y
P== )

Produktivnost se moze i znatno $ire posmatrati, odnosno ne mora se posmatrati samo
u odnosu na radnu snagu, ve¢ i na bilo koji ulazni element.

Ekonomicnost £ se definiSe kao koli¢nik ostvarene vrednosti proizvodnje V i
troskova 7, Prascevi¢, Z. (1983).
1%
= 3)
T
Cilj svake proizvodnje, pa i gradevinske je da se postigne $to veca ekonomicnost,
odnosno da se sa §to manje troskova ostvari §to veca vrednost proizvodnje.
Ekonomic¢nost se prema Prasceviéu, Z. (1983), moze podeliti na:
- ekonomicnost utroska nekog elementa proizvodnje i
- ekonomicnost troskova tog elementa proizvodnje.

Pri tome se ekonomiénost utroska nekog elementa proizvodnje definiSe kao koli¢nik
koli¢ine proizvoda Q i koli¢ine stvarnog utroSka elementa U (koji sluzi za
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v

proizvodnju navedenog proizvoda) izrazen u fizickim jedinicama, Praséevi¢, Z.
(1983).

g
Bt = = 4)

Ekonomicnost troskova predstavlja koli¢nik trzisSne vrednosti proizvodnje i troskova
proizvodnje.

7.5. MODIFIKOVANI PARAMETAR EKONOMICNQSTI PRIMENJEN U
MODELU KONTROLE ZASNOVANOM NA VODECIM TOKOVIMA RADA
I KLJUCNIM RESURSIMA

Ekonomiénost utrosaka materijala se definiSe kao kao koli¢nik koli¢ine proizvoda Q i
koli¢ine stvarnog utroska materijala U, (koji sluzi za proizvodnju navedenog
proizvoda) izrazen u fizickim jedinicama, Praséevic, Z. (1983).

Eu=-2 (5)

mat

U ovako definisanoj ekonomicnosti su sadrzani elementi za utvrdivanje rastura
materijala.

Rrecipro¢na vrednost ekonomi¢nosti utroska materijala predstavlja ostvarenu normu
potroSnje materijala Nmat g

Nmat ,,, = : (6)

Eu

“mat

Razlika ostvarenog i planiranog normativa materijala predstavlja dodatni, neopravdani
rastur materijala po jedinici mere proizvoda Rmatqps

Rmat . = Nmat ., — Nmat (7)
Nmat .. — Nmat  Nmat .
Rmat ,,, = — = * -1=Kn,, -1 (8)
Nmat Nmat
1 Nmat
In_ = = 9)

at -
" Kn Nmat

. s
gde je:
Rmat,,s — apslolutni rastur materijal po jedinici mere proizvoda,
Rmat,, — relativni rastur materijala,
Kn,q— ostvareni koeficijent uvecanja norme materijala,
In,q - 1spunjenost norme materijala.

Relativni rastur materijal predstavlja procenat prekoradenja norme materijala,
odnosno procenat dodatnog rastura materijala koji nije kalkulisan u ceni proizvoda.
Ovaj rastur se direktno odbija od planiranog profita.

U disertaciji se predlaze, da se ostvarenost normi materijala meri pomocu veli¢ine
inetrno nazvane ispunjenost norme. Ispunjenost norme materijala u disertaciji se
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definiSe kao recipro¢na vrednost koeficijenta ostvarenja norme materijala. Ispunjenost
norme materijala predstavlja koeficijent, koji pokazuje koliko se stvarno uradilo
procenata od jedinice mere proizvoda (aktivnost, resurs, tok, pozicija rada itd.) sa
materijalom predvidenim po normi.

Ekonomicnost utroska radne snage u stvari predstavlja produktivnost, a recipro¢na
vrednost, normu radne snage:

1

Nes,... =
osty
B

(10)

Razlika ostvarenog 1 planiranog normativa radne snage predstavlja neopravdani
dodatni utro$ak radne snage po jedinici mere proizvoda Drs,

Drs . = Nrs,,, — Nrs (11)
Nr — Nr. Nrs
D]‘Sw/ — ISm/\' rs — ]Sml\' _1 _ K///’,‘, _ 1 (12)
Nrs Nrs ‘
1 Nr
In, = - SR (13)
© Kn._. Nrs

" -
gde je:
Drsqps — apslolutni dodatni utrosak radne snage po jedinici mere proizvoda,
Drs,e — relativni dodatni utrosak radne snage,
Kn,;— ostvareni koeficijent uve¢anja norme radne snage,
In,s - ispunjenost norme radne snage.

Relativni dodatni utrosak radne snage predstavlja procenat prekoracenja norme radne
snage, odnosno procenat dodatnog utroSka radne snage koji nije kalkulisan u ceni
proizvoda.

U disertaciji se predlaze da se ostvarenost normi radne snage meri preko veli¢ine
interno nazvane ispunjenost norme radne snage. Ispunjenost norme radne snage u
ovom modelu se definiSe kao recipro¢na vrednost koeficijenta ostvarenja norme.
Ovakav pristup omoguéava realno sagledavanje ostvarenih normi na svim
organizacioni nivoima gde postoje razli¢ite aktivnosti, tokovi i vrste rada.

7.6. METODOLGIJA PRORACUNA I OCENE KLJUCNIH PARAMETARA
U disertaciji se predlaze da se kontrola klju¢nih parametara vr$i na slede¢im nivoima:
- nivo aktivnosti,
- nivo toka rada,
- nivo takta rada,
- nivo resursa,
- nivo vrste rada,

- nivo objekta,
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- nivo projekta,
- nivo ucesnika u projektu,
- nivo firme i njenih sektora.
Koji ¢e od navedenih nivoa biti upotrebljeni zavisi pre svega od sloZenosti projekta,

oranizacione strukture, detaljnosti kontrole i vrste i prirode parametra koji se
kontroliSe.

7.6.1. OCENA PRODUKTIVNOSTI

U disertaciji se predlaze da se ocena produktivnosti na nivou aktivnosti iz jednog
toka, vrSi po taktovima rada Sto je u skladu sa predlozenim modelom kontrole
zasnovanom na kontrolnim ta¢kama (jedan takt — jedna aktivnost - jedna kontrola
tacka). Na osnovu 1izmerenih veli¢ina utvrduje se produktivnost za svaku aktivnost.

U skladu sa navedenim, predvideno je da se produktivnost toka racuna na sledeéi
nacin:

P, =— (14)

gde je:
Ptosn — ostvarena produktivnost na posmatranom toku,

O, —koli¢ina aktivnosti 7 na posmatranom toku,
Lostv; — ostvareni fond radnih sati na aktivnosti 7,
m — broj realizovanih aktivnosti na posmatranom toku.

Ovo je globalni pokazatelj produktivnosti za posmatrani tok rada u odredenom
trenutku vremena i ne daje preciznu sliku o stvarnim de$avanjima na toku.

Zbog toga je u disertaciji predloZzeno da se za tokove, rade dijagrami produktivnosti u
funkciji od postavljenih kontrolnih tadaka (taktovi rad). Na taj na¢in dobija se puna
informacija o veli¢ini i promenama produktivnosti na toku i to od pocetka gradenja pa
do presecenog datuma. Dijagram omogucava lako uocavanje odstupanja, kao i efekte
primene korekcionih mera.

Za razlicite tokove rada produktivnost se izrazava u razli¢itim jedinica mere. Da bi se
obezbedila uporedivost razli¢itih tokova neophodno je produktiovnost svesti na istu
jedinicu mere (na primer: m> osnove objekta po radnik-dasu, taktova po radnik-
mesecu ili sl.). Za takvu produktivnost uveden je interni naziv, ekvivalentna
produktivnost.

Kontrola produktivnosti daje precizne rezultate na nivou aktivnosti, tokova rada i
objekta.

7.6.2. UCINCI

Ucinci predstavljaju meru napredovanja radova i defini$u se na nivou radne brigade,
kao 1 na nivou toka rada. Da bi se uporedili u¢inci po razli¢itim tokovima rada, u
predlozenom modelu kontrole realizacije projekta, uveden je pojam ekvivalentan
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ucinak Upep. 1zrazen u istim jedinicama mere za sve tokove (na primer: taktova/dan,
2 . g . B
m~ osnove objekta po danu ili nedeljno itd.).

U disertaciji se predlaze da se na nivou objekta vrsi uporedivanje ekvivalentnih
uc¢inaka po tokovima rada, po fazama rada (na primer konstrukcija, grubi gradevinski,
instalaterski radovi, zanatski radovi itd.) i daje ocena plana i ocena ostvarenosti
uc¢inaka. Pri tome posebno se izdvajaju vodec¢i tokovi rada i ocenjuje mera njihove
uskladenosti po fazama rada.

U disertaciji se predlaze da se u toku izvodenja radova, ocenjuje:

- ostvarenost planiranih uéinaka po tokovima rada, Sto predstavlja ocenu
napredovanja radova na toku i

- ostvarena uskladenost tokova po fazama rada, koja direktno utiCe na ocenu
napredovanja radova po tim fazama, kao i na ocenu napredovanja na nivou
objekta.

Primenom metode zaradene vrednosti moze se odrediti vremenski indeks efikasnosti
SPI na nivou projekta, tokova rada i aktivnosti. Na bazi toga se mogu identifikovati
odstupanja po tokovima rada i aktivnostima, ali se pri tome ne moze izmeriti
medusobni uticaj neuskladenosti tokova rada na brzinu napredovanja radova.

Uporedni prikaz planiranih i ostvarenih u¢inaka na toku "lzrada AB zidova"

takt V-2 takt -2

O Planirani uc¢inak
Ostvareni ucinak

takt V-1 takt 11-1

takt 11-2

takt 111-2

takt 111-1

SI. 7.1 — Uporedni prikaz planiranih i ostvarenih ucinaka po taktovima rada za
izabrani tok (hipoteticki primer)

Primenom sistema uéinaka po tokovima rada, omogucava se efikasno sagledavanje
uzroka odstupanja, veli¢ine odstupanja, sagledavanje uticaja neuskladenosti tokova na
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brzinu napredovanja radova na objektu i obezbeduju uslovi za efikasnu kontrolu na
dnevnom nivou.

Kombinacijom ova dva pristupa omogucava se efikasna kontrola vremena na nivou
projekta 1 nivou firme. Pri tome se sistem ucinaka primenjuje na nizim
organizacionim nivoima, a metoda zaradene vrednosti na viSim nivoima (nivo
projekta, firme 1 dr).

Na sl. 7.1 dat je uporedni prikaz planiranih 1 ostvarenih uéinaka po taktovima rada za
tok ,,Izrada AB zidova™ (hipoteti¢ki primer ).

7.6.3. ISPUNJENOST NORMI - NOVI PRISTUP

U disertaciji se predlaze uvodenje klju¢nog parametra, ispunjenost norme, koji se
definiSe kao odnos planirane i ostvarene norme, odnosno kao recipro¢na vrednost
koeficijenta ostvarenja norme.

U disertaciji se predlaze proraun ispunjenosti normi po organizacionim nivoima i
kategorijama resursa.

Ispunjenost normi se posmatra posebno za:
- radnu snagu,
- materijal 1
- mehanizaciju.

Ispunjenost normi se meri, proraunava i uporeduje na svim organizacionim nivoima
ukljucujudi i nivo firme, u ¢emu se 1 ogleda njegov izuzetan znacaj.

U disertaciji se predlaze da se ispunjenost normi za radnu snagu i mehanizaciju
posmatra na dva nacina:

- nanivou efektivnog rada i
- nanivou radnog vremena.

Na sl. 7.2 prikazana je struktura radnog vremena. Pod efektivnim radom podrazumeva
se vreme koje radnik realno provede rade¢i konkretne poslove na odredenoj
aktivnosti. Pod produktivnim radom podrazumeva se rad pri kojem se ostvaruju
planirane norme, odnosno norme sadrzane u kalkulaciji ugovorenih cena radova.
Neproduktivan rad predstavlja razliku izmedu efektivnog 1 produktivnog rada i ne
obuhvata zastoje i vreme za pauzu za rucak.

STRUKTURA RADNOG VREMENA

produktivan rad zastoji
efektivan rad

neproduktivan

|, rucak

v

<
<

YY

SI. 7.2, — Struktura radnog vremena

Ispunjenost norme na nivou efektivnog rada predstavlja odnos ,,zaradenih® norma sati
1 ostvarenih radnih sati umanjenih za zastoje na gradilistu (vremenski uslovi, pauza za
rucak i dr). Na taj na¢in se meri kakve rezultate postize radna brigada dok radi i tako
stvaraju uslovi za poboljSanje njenog rada.
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I[spunjenost norme na nivou radnog vremena predstavlja odnos ,,zaradenih* norma sati
1 ostvarenih radnih sati na gradiliStu sa svim zastojima i pauzama.

7.6.3.1. ISPUNJENOST NORMI ZA RADNU SNAGU

U disertaciji se predlaze, da se za radnu snagu, ispunjenost normi na nivou toka rada
racuna na sledeci nacin:

m

ZN”S-(:,/)

N
[n/:v (]) - ulz (15}
Z NI’SU.V!\‘((,_/)
i=1
gde je:
In,s(j) - ispunjenost norme radne snage za tok j,
Nrs. ;) — broj »zaradenih« norma sati za aktivnost 7 na toku J,
Nrsosmij— broj ostvarenih radnih sati za aktivnost i na toku J,

m — broj realizovanih aktivnosti na toku j do trenutka izrade preseka stanja.
radova

Broj zaradenih norma sati se racuna kao proizvod ostvarene koli¢ine rada i planirane,
odnosno kalkulisane norme rada u prodajnoj ceni. Da bi ovakav pristup bio efikasan u
disertaciji je predvideno da se kontrola ispunjenosti normi vr$i u kontrolnim tatkama
za koje se unapred odreduju vrednosti zaradenih norma sati. Na sl. 7.3 prikazan je
dijagram ispunjenosti normi za tok rada u zavisnosti od taktova rada (hipoteticki
primer).

-
1 Ispunjenost norme za tok rada
| 1
| o ’ -~ 7
| ¢ 06 - BV Z. 9 .ZZ 9©~©“— .
| o o’ " o Tok 1
2, 7
a 0P |
2
-1 F2 I-1 -2 k1| 2 | M1 V-2
]m Tok1| 085 | 08 [ 67| 08 | 09 |.08.|.089.;,0%
! takt

SI. 7.3 — Ispunjenost normi za tok rada (hipoteticki primer)
Na nivou objekta, projekta i firme ispunjenost normi se odreduje na sli¢an nacin.

U diseratciji se predlaze da se ispunjenost normi prati kroz vreme i prikazuje
odgovaraju¢im dijagramom u funkciji od kontrolnih tacaka. Na taj nacin se mogu
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pratiti efekti primene korektivnih mera. Pri tome kontrolne tacke na nivou objekta su
taktovi, a na nivou firme kontrolne tacke se definiSu u funkciji vremena (mesec,
dekada i dr.). Pri tome u prorac¢un se uzimaju samo zavrseni taktovi.

U disertaciji se predlaze, da se ispunjenost normi za radnu snagu na nivou projekta
racuna na sledec¢i nacin:

V)=l

de je:

n ’”j

n
ZZN]‘S:('._/,A') ZNT"S:UM
F=1

In (k)= ”jzl = =— (16)

]”j

n
ZZNI‘SO.W\'(I,j,/() ZNT] SU-V"(JVI‘)
J=1

J=1 i=l

In,s(k) - ispunjenost norme radne snage na nivou projekta £ u trenutku izrade
preseka stanja ¢,

Nrsq; 1 — broj "zaradenih" norma sati za aktivnost 7/ na toku j za projekat &,
NrSosmg, sk — broj ostvarenih radnih sati za aktivnost i/ na toku j za projekat £,

m; — broj realizovanih aktivnosti na toku j za projekat £ u trenutku proracuna
ispunjenosti norme,

n — broj tokova koji se realizuju ili su se realizovali do trenutka 7,
NTrs.; 1) — broj »zaradenih« norma sati na toku j za projekat & do trenutka ¢,

NT¥5so50v¢s 1) — broj ostvarenih radnih sati na toku j za projekat £ do trenutka 7.

rac¢una na sledec¢i nacin:

gde je:

n, m /

[
S M 3 NP,

_ k=l j=1 =l k=l
T o m - (17)
NI‘S()‘\I\'(/,/_A’) Z NP’ lSml\'(k)
k=1

]nl'-* ( firme) (t)

=

J

k=1 =1 i=l

INysrrme) (1) - 1spunjenost norme radne snage na nivou firme u trenutku 7,
NPrs.— broj »zaradenih« norma sati na projektu k£ do trenutka ¢,
NPrs o500 k) — broj ostvarenih radnih sati na projektu & do trenitka ¢,

m; — broj realizovanih aktivnosti na toku j za projekat k£ u trenutku proracuna
ispunjenosti norme,

ni — broj tokova koji se realizuju ili su zavrSeni na projektu 4, u trenutku
proracuna ispunjenosti norme,

[ — broj projekata koji se realizuju na nivou firme u trenutku prora¢una
ispunjenosti norme.

Na sl. 7.4 prikazan je dijagram ispunjenost normi na nivou firme u funkeiji vremena
(hipoteticki primer)
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Ispunjenost norme na nivou firme ;

|
|
o 1 |
£ |
o 0,8 2 ‘
c A/‘_‘/o—k/' |
8 0:6 s
c
e 0,4
=
E |
‘ % 0,2 |
0 |

[ | \Y

0,75/ 0,75 0,8 |

‘—o—meseéna |n}0,55} 0,6 ' 0,7 | 0,7

SI. 7.4 — Ispunjenost normi na nivou firme (hipoteticki primer)

U disertaciji se predlaze da se ispunjenost normi obavezno utvrduje na nivou
kljuénih resursa i to po svim organizacionim nivoima. Pri tome se biraju samo
tokovi 1 aktivnosti u kojima ucestvuje posmatrani kljucni resurs. Na sl.7.5 prikazan je
dijagram ispunjenosti normi za ,.klju¢ni resurs 1* po nedeljama (hipoteticki primer)

Ispunjenost norme za kljucni resurs 1 na nivou firme

ispunjenost norme

| 9 |10 | 11| nedelja

1
| |
| —e— Ispunjenost 0'45l0’45 0,5|0,60,65/0,55| 0,6 0,7 ; 0,7/0,80,85
| norme | [ | \

SL 7.5 - Ispunjenost norme na nivou firme za kljucni resurs 1 (hipoteticki primer)

Primenom navedenog prorac¢una na kljuéne tokove 1 kljucne resurse obezbeduju se
brze, balgovremene i pouzdane informacije koje su od izuzetnog znacaja za vodenje
projekta i firme.

[sta analiza moze se izvrSiti 1 po ufesnicima u projektu. Rezultati takvih analiza
pokazuju kakve su realne mogucnosti uéesnika u projektu (podizvodaci, radne brigade
1 dr.) i kakve su posledice po rokove i troskove. Osim toga iz tih analiza dobijaju se
pokazatelji bitni za dalju izradu operativnih planova i izbor optimalnih korektivnih
mera.

98



7. Ocena i kontrola kljucnih parametara na nivou projekta

[spunjenost normi za mehanizaciju proracunava se na sli¢an nacin kao za radnu snagu.

7.6.3.2 ISPUNJENOST NORME ZA MATERIJALE

U disertaciji se predlaze da se ispunjenost normi materijala na nivou toka rada (sa
jednim znacajnim materijalom) racuna na sledeéi nacin:

m

m
T *
Z/\]”ZL:(I.]) Zq,\/ nmul(l._/)
i=1

]’7I11[ (]> = /7’7:l — m <18)

&
z ]\flnro.\/v(l,_/) Z q“/ oSty n/ual(/;r/)

i=1 =1

In,,(j) - ispunjenost norme materijala za tok j,

Nmt.; ;) — "zaradena" koli¢ina materijala na aktivnosti 7 na tokuj,

Nmtosri) — potroSena koli¢ina materijala na aktivnosti i na toku /,

m — broj realizovanih aktivnosti na toku j,

g, — ostvarena koli¢ina aktivnosti 7 na toku /,

Nmariy) — Norma materijala kalkulisana u prodajnoj ceni aktivnosti 7 na toku j,
osvMmai(iy) — OStvarena norma materijala za aktivnost 7 na toku ;.

Zaradena koli¢ina materijala se racuna kao proizvod ostvarene koli¢ine rada na
aktivnosti 7, 1 planirane, odnosno kalkulisane norme materijala u prodajnoj ceni.

Na sli¢an nacin se vrsi i proracun ispunjenosti normi na nivou klju¢nih materijala.
U disertaciji se predlaze da se, proracun ispunjenost normi za materijale na nivou
projekta, vr$i na bazi normi i jedini¢nih troskova materijala §to je neophodno s
obzirom da na tim nivoima postoji mnostvo razli¢itih materijala. Zajednicki imenitelj
za sve materijale je trosak materijala.

n m

ZZ/TUH‘__(%M iTTm/_.U_,{)
/=1

In,, (k) = —== = — (19)

n /7]7,

n
Z Z TI'H[(}.\/\'(I,_/,A‘) Z TT’77[U.\/\'(>/,/\’.)
/=1

J=1 =l

gde je:

Inua(k) - ispunjenost norme materijala na nivou projekta & u trenutku izrade
preseka stanja ¢,

T'mt.;, 1) — »zaradena« vrednost materijala za aktivnost / na toku j za projekat £,

Tmtogny ;1) — potroSena vrednost materijala za aktivnost 7 na toku j za projekat
k

2

m; — broj realizovanih aktivnosti na toku j za projekat & u trenutku prorac¢una
ispunjenosti norme,

n — broj tokova koji se realizuju ili su se realizovali do trenutka ¢,

I'Tmt.;— zaradena vrednost materijala na toku j za projekat & do trenutka ¢,
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TTmt o, 1) — potrosena vrednost materijala na toku j za projekat & do trenutka ¢
Zaradena vrednost materijala se racuna kao proizvod ostvarene koli¢ine aktivnosti,
planirane norme materijala i jedini¢nih troskova materijala kalkulisanih u ugovorenoj
ceni radova.

Potrosena vrednost materijala se racuna kao proizvod ostvarene koli¢ine aktivnosti,
ostvarene norme materijala 1 jedini¢nih troskova materijala kalkulisanih u ugovorenoj
ceni radova. U sklopu proracuna ispunjenosti norme materijala ne uzima se u obzir
skok cena materijala na trzistu. To je predmet posebne analize.

U disertaciji se predlaze da se ispunjenost normi materijala, za sve nivoe vise od nivoa
toka rada, racuna preko zaradene i potroSene vrednosti materijala, Sto je neophodno s
obzirom da se radi o razliitim vrstama materijala.

Na nivou toka rada ili nivou jednog resursa proracun se vr$i na bazi zaradene i
potroSene koli¢ine materijala.

U slucaju da se na jednom toku pojavljuju dva ili viSe znacajnih materijala proracun
ispunjenosti normi na tom toku se vrsi takode preko troskova.
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7.7. ZAKLJUCAK

Postojeci modeli kontrolie realizacije projekta zasnovani su pre svega na planiranju i
identifikaciji odstupanja. Parametri koji se pri tome kontrolisu ne obezbeduje dovoljan
broj informacija za efikasno otkrivanje uzroka odstupanja i donoSenje upravljackih
odluka. Osim toga za ve¢inu parametara nije data metodologija njihovog proracuna po
organizacinim nivoima (koji sadrze viSe razli¢itih tokova rada), $to je veoma bitan
uslov za ocenu poslovanja na posmatranom organizacionom nivou.

Postojeci pristupi kontroli realizacije projekta nisu dovoljno usmereni u pravcu
preventivnog delovanja i brze identifikacije uzroka odstupanja.

Vecina pristupa kontroli realizacije projekta orjentisana je na mernje kumulativnih
veli¢ina 1 odredivanje prosecnih vrednosti parametara (mereno od pocetka) $to nije
dovoljno za efikasno upravljanje. Efekti primene korekcionih mera se jasno uoc¢avaju
samo ako postoji realan hronoloski prikaz izmerenih parametra. Osim toga prosecne
vrednosti klju¢nih parametara mogu da prikriju odstupanja u pocetnim fazama
njithovog nastajanja. Primenom prose¢nih vrednosti parametara, gubi se preventivna
funkcija kontrole, a odstupanja se uocavaju tek kada budu velika, odnosno kada su
vec¢ prouzrokovala znacajne Stete.

U praksi, problemi u kontroli, Cesto nastaju i zbog prevelike detaljnosti pojedinih
pristupa kontroli, $to smanjuje brzinu odziva sistema i dodatno uti¢e na smanjenje
efekata kontrole.

Mnogi problemi ostaju prikriveni tokom realizacije projekta jer nisu uspostavljeni
parametri na osnovu kojih se mogu planirati i izmeriti kljuéni ¢inioci gradevinske
proizvodnje i kontrolisati suStinski procesi.

[z navedenih razloga u disertaciji je predlozena lista klju¢nih parametra na nivou
projekta. Lista sadrzi nove parametre, ali i jedan deo izabranih parametara koji se
koristi u postoje¢im modelima kontrole. Za postojece parametre u literaturi nije data
metodologija njihovog proraduna po organizacionim nivoima. Zbog toga je u ovom
poglavlju posebna paZnja posvecena proradunu parametara po organizacionim
nivoima firme i predlozena metodologija njihovog proracuna.

Medu novim predlozenim parametrima posebno su znacajni: ispunjenost normi (radne
snage, materijala 1 mehanizacije), stepen zauzeca frontova rada, uposlenost klju¢nih
resursa, dominantni resursi po operativnim periodima, kljuéni resursi i vodeci tokovi
rada (razdvojeno po vrstama znacajnosti: troskovno, profitno i znaajni po obimu
posla kao 1 tehnoloski zna¢ajani). Ovi parametri omoguc¢avaju sustinsko sagledavanje
procesa gardevinske proizvodnje, efikasno otkrivanje uzroka odstupanja i preventivno
delovanje. U kombinaciji sa ostalim predloZenim parametrima obezbeduju potpune
informacije o stanju projekta na svim organizacionim nivoima, brzo otkrivanje uzroka
odstupanja i efikasno dono$enje upravljackih odluka.

Kljuéni resursi i dominantni resursi omoguéavaju selektivnu primenu i smanjuju broj
podataka koji treba obraditi §to podiZe brzinu odziva sistema. Pri tome taénost ostaje
na zadovoljavaju¢em nivou jer su ovi resursi odredeni primenom Pareto principa.

Nacin na koji je predvideno merenje predlozenih parametara (po prostornim celinama
1 na mescenom nivou) omoguéava kvalitetno lociranje uzroka odstupanja i dobar
hronolski prikaz kljuénih parametara, §to je osnov za merenje efekata primene
korekcionih mera. Parametri se ne mere samo kumulativno veé po prostornim
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celinama 1 tokovima rada, Sto omoguéava rano otkrivanje odstupanja i preventivno
delovanje. S obzirom na veliki broj resursa na gradevinskom projektu i u ovom
slu¢aju je veoma bitan selektivni pristup. U tome poseban znacaj imaju dominantni
resursi po operativnim periodima.

Kona¢na ocena poslovanja na projektu moze se dobiti na bazi pojedina¢nih ocena i
tezinskih koeficijanata klju¢nih parametara. Tezinski koeficijenti se odreduju u skladu
sa usvojenom strategijom rada i donose se na nivou uprave firme.

Za uspesno poslovanje firme, veoma je bitno sagledati stanje u kojem se nalaze
pojedinacni projekti, sagledati kljuéne ¢inioce na svakom od njih i maksimalno podiéi
performanse poslovanja na svakom projektu pojedinaéno. Medutim ovo je potreban
ali ne 1 dovolja uslov za uspesno poslovanje na nivou firme. Zbog toga se u poglavlju
9, posebno razmatra poslovanje firme i sagledavaju klju¢ni parametri, koji na ovom
nivou opredeljuju uspesnost poslovanja.
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8.1. UVOD

Kontrola troskova je sastavni deo sistema kontrole realizacije projekta i u punoj meri
zavisi od kontrole vremena, kontrole obima posla 1 kontrole kvaliteta.

Ivkovié, B. i Popovié, Z. (2004.) navode sadrzaj tipi¢ne generalne procedure kontrole
troskova date u Statutu americkog Project Management Institute iz 1996. godine. U
proceduri se definiSu ulazni podaci, tehnike kontrole i izlazni podaci iz sistema
kontrole troskova.

Isti autori (2004.) navode da se metode za kontrolu troskova mogu podeliti na tri
osnovne grupe:

- dinamicka kontrola troskova bazirana na kontroli utroSaka resursa,
- staticka kontrola troskova i
- grube metode, kao Sto je kontrola protoka novac (cash flow).

Pri tome ovi autori (2004.) navode poseban znaCaj primene metode zaradene
vrednosti (Earned Value Analysis) kao metode u kojoj su integrisani kontrola obima,
vremena 1 troSkova. Za ovu metodu propisani su uslovi za primenu, kao i nacin

proracuna performansi projekta.

Pored navedenih modela znac¢ajno mesto zauzima i model kontrole zasnovan na
klju¢nim dogadajima(Milestone Analysis), po kojem se kontrola vr$i u kontrolnim
taCkama koje odgovaraju realizaciji unapred definisanih klju¢nih dogadaja na
projektu.

Jedan od kljuénih procesa za izradu planova i kontrolu realizacije projekta je izrada
planerskog predmera i predracuna. U tom pogledu posebno je vazna moguénost
povezivanja softvera za projektovanje, softvera za izradu predmera i predracuna i
softvera za planiranje i kontrolu realizacije projekata.

U novije vreme, nakon 2D i 3D koncepta projektovanja, razvijen je koncept zasnovan
na BIM-u (Informacionom modelu zgrade ili Virtuelnoj gradevini). Ovaj koncept
podrazumeva projektovanje sa  realnim gradevinskim elementima, automastki
povezane podatke o zgradi i velike mogucnosti za vizuelizaciju. U User Guide
Control 2008 se navodi da je dodavanjem informacija o tro§kovima i vremenu, 3D
BIM projektu, dobijen 5D model, namenjen gradevisnkim firmama za koordinaciju
izgradnje. Na bazi ovih reSenja razvijen je softver Control 2007 u kojem je
objedinjeno ciklogramsko i mrezno planiranje. Ovaj softver je namenjen planiranju i
kontroli realizacije projekta, ali je jo§ uvek u razvoju.

BIM aplikacije (ArchiCad, Constructor 2007 i Estimator 2007) pored izrade
projekata, omogucavaju i procenu troSkova, odnono izradu predmera i predracuna,
koji su kao takvi prenosivi u druge aplikacije ukljucujuéi i softvere za planiranje i
kontrolu (Control 2007). U BIM aplikacijama omoguéeno je zoniranje prema
izabranim celinama rada, odnosno formiranje taktova rada.

Upotrebom ovih softvera i adekvatnim struktuiranjem podataka moguce je obezbediti
automatsku izradu planerskog predmera i predracuna (po taktovima rada) kao i izradu
statiCkih planova radne snage, materijala i mehanizacije, §to se u ovoj diseratciji
navodi kao jedan od klju¢nih procesa za izradu kvalitetnih dinamickih planova.
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Sa druge strane primenom standardnih softvera za planiranje (Primavera, MS Project)

u kombinaciji sa domacéim programima za izradu predmera i predracuna (,,Faraon®,
-NormAG™ 1 dr.) moguce je izvrsiti automatski prenos podataka vezano za aktivnosti i
resurse. Glavni nedostatak ovog pristupa je u tome $to se predmeri i dalje rade
.fuéno”, a ne automastki sa crteza i Sto struktura predmera nije prilagodena strukturi
mreznog plana. U domacim softverima se za prevazilazenje problema struktuiranja
aktivnosti nudi procentulana preraspodela pozija na aktivnosti, $to nije dovoljno dobar
pristup. Medutim problem se moze prevazi¢i ponovnom izradom predmera u skladu
sa prostornom podela objekta primenjenoj u mreznom planu.

U sklopu Primavere i MS-Project-a kontrola troskova se zasniva na metodi zaradene
vrednosti, koja se uspesno primenjuje od nivoa aktivnosti, preko sumarnih aktivnosti
do nivoa projekta. Popovié, Z. (2005.) navodi da metoda zaradene vrednosti
podrazumeva integrisanu kontrolu obima posla, vremena i troskova i da njeno
koriS¢enje za  merenje performasni projekta preporucuju americki Project
Management Institute (PM]I), britanska institucija British Standrds Institution, kao 1
mnoge profesionalne organizacije. U istom radu navode se parametri za merenje
performansi projekta prema ovoj metodi, kao i uslovi za primenu ove metode.

Medutim parametri za merenje performansi definisani u metodi zaradene vrednosti
nisu dovoljno usmereni u pravcu sagledavanje uzroka odstupanja, pogotovo ako se
radi o zajedni¢kom uticaju vise faktora odstupanja koji nisu direktno vezani za same
aktivnosti. Izmereni parametri pokazuju koliko je odstupanje, ali ne i kakva je
struktura uzroka odstupanja. Korektivne mere se mogu uspe$no primeniti samo ako su
poznati uzroci odstupanja. Primena metode zaradene vrednosti podrazumeva da se
nakon evidencije odstupanja pristupi analizi uzroka, §to zahteva dodatno vreme. Osim
toga, kljucni faktori gradevinske proizvodnje mogu da medusobno anuliraju svoje
pozitivno 1 negativno dejstvo, tako da se ne sagledavaju moguénosti za poboljsanje
svih performansi gradevinske proizvodnje i ostvarivanje jo§ boljeg poslovnog
rezultata.

Centar za istrazivanja performansi (CPIC — Centre for Performance Improvement in
Construction) razvio je CALIBRE alat za merenje i poboljSanje produktivnosti na
gradilistu.

Cain C.T. (2004), navodi da je CALIBRE razvijen da pomogne firmama da pobolj3aju
produktivnost na gradiliStu na "dan-po-dan, projekat-po-projekat" bazi. Pristup je
napravljen za CPIC-ovog obucenog posmatraca (ili od CPIC-a treniranog c¢lana
projektnog tima) koji obilazi gradiliste u jednakim intervalima i belezi preuzete
zadatke svakog radnika. Ovim sistemom, produktivnost se moze porediti na dnevnoj
bazi, gradilisnoj bazi i ,,snabdevac-po-snabdevac bazi.

U internet prezentaciji CALIBRE alata navode se uslovi i na¢in njegove primene. Za
svaku aktivnost prate se 4 kategorije vremena:

- vreme potroSeno na operacije koje direktno dodaju vrednost objektu —
direktno izvodenje aktivnosti,

- vreme potroSeno na operacije koje predstavlaju podrSku za izvodenje
aktivnosti,

- vreme potroSeno na pauze u skladu sa zakonskom regulativom 1 zastoje
zbog loSeg vremena i
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- vreme potroseno na operacije koje ne dodaju vrednost (odsustvo radnika sa
posla, vreme koje je radnik proveo na gradilistu a nije radio, vreme
potroseno na ispravke u kvalitetu itd.).

Svaka od navedenih kategorija vremena, odnosno operacija se dalje ras¢lanjuje na
podkategorije (na ukupno 17 stavki), Sto omoguéava ,,mapiranje” svih procesa po
svim aktivnostima na gradilistu. Ovakav pristup je veoma detaljan, pogotovu ako se
ima u vidu da se merenje potroSenog vremena spusta i do nivoa radnika.

Na osnovu izmerenih vremena po navedenim kategorijama i podkategorijama, za
svaku aktivnost se utvrduju ostvarene vrednosti i1 uporeduju sa etalonom
(benchmarking). Prema CALIBRE alatu za etalon se naj¢eSée uzima sli¢an objekat
koji je ranije izveden ili sli¢an objekat koji se istovremeno izvodi. Osim toga vrsi se i
uporedivanje razli¢itih merenja na istoj aktivnosti, odnosno objekta u cilju utvrdivanja
poboljsanja produktivnosti.

Dalje se sumiranje navedenih kategorija i podkategorija vr$i na nivou: sumarne
aktivnosti, vrste radnika 1 na nivou objekta, odnosno projekta. Za nivo projekta
uglavnom se daje nedeljni pregled sa prikazom 4 osnovne kategorije vremena.

Sa aspekta kompletnog sagledavanja svih radnih procesa, detaljnosti i tacnosti
merenja produktivnosti i uzroka odstupanja od usvojenog etalona, CALIBRE alat
ima veoma dobar pristup i daje dobre rezultate. Medutim, na velikim objektima ili na
objektima sa visokim intenzitetom radova veoma je tesko sprovesti ovako detaljan
pristup, koji bi zahtevao prisustvo velikog broj kontrolora. Istovremeno sa tim
postavlja se i pitanje brzine obrade podataka i brzine primene korektivnih mera.

Osim toga CALIBRE alat ne usposatvlja pravu vezu sa indirektnim troskovima, koji
mogu biti jedan od ozbiljnih uzroka loSeg poslovanja.

CALIBRE alat je napravljen pre svega za poboljsanje produktivnosti na gradili$tu i
kao takav ne poseduje kapacitete za druge vidove kontrole neophodne za uspesno
vodenje projekta. Iz tih razloga ne moZe se samostalno upotrebiti za kontrolu
realizacije projekta i neohodno ga je primenjivati u sklopu sa drugim modelima
kontrole i1 drugim softverima.

Za efikasno upravljanje projektom i poslovanjem firme, potrebne su brze i pouzdane
informacije, dovoljno ta¢ne, sa jasno vidljivim uzrocima odstupanja, na svakom
organizacionom nivou (od nivoa radne brigade do nivoa firme).

[zmene obima posla u gradevinskoj praksi su vrlo Cesta pojava: viskovi i manjkovi,
naknadni 1 nepredvideni radovi. U uslovima kada je projektna dokumentacija losa i
kada je predmer i predracun radova neprecizan, realno stanje u odnosu na pocetni plan
moze znacajno da se razlikuje. To je jedan od osnovnih razloga zasSto postojeci
modeli kontrole troskova ne mogu da se adekvatno primene u praksi i ne daju
dovoljno dobre rezultate.

Zbog toga je neophodno formirati fleksibilan model koji se brzo moze prilagoditi
nastalim izmenama. To je posebno vazno za nasu gradevisnku praksu gde su izmene
Ceste 1 gde projektna dokumentacija nije uradena na potrebnom nivou. Osim toga u
nasoj zemlji se jo$ uvek ne primenjuju prednosti projektovanja u BIM tehnologijama i
specijalni alati - softveri namenjeni otkrivanju greSaka u projektovanju. Ovde treba
napomenuti da su ovi alati jo§ uvek u razvoju ali da ve¢ daju dobre rezultate.
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Jedan od glavnih problema koji se javlja u praksi pri kontroli troSkova, je koli¢ina
podataka koje treba izmeriti, evidentirati i obraditi. Detaljni modeli kontrole troskova,
daju zakasnele informacije usled ¢ega dolazi do nagomilavaja odstupanja i dodatnih
nepotrebnih troskova. Zbog toga je potrebno da izabrani model troskova na projektu,
poseduje dovoljnu ,.brzinu odziva sistema™.

Utvrdivanje strukture zastoja je jedan od osnovnih preduslova za efikasno delovanje
na uzroke odstupanja. Klasi¢ni modeli troskova su usredsredeni na identifikaciju
odstupanja, Sto nije dovoljno, a Calibre alat ima ograni¢enu primenu.

Zbog toga se u ovoj disertaciji pristupilo izradi novog modela troskova baziranom na
kontrolnim tackama 1 prostornim performansama objekta. PredloZzeni model
omogucava merenje svih kljuénih parametara gradevinske proizvodnje definisanih na
nivou projekta i na nivou firme, dobro struktuiranje i merenje zastoja, jednostavnu
evidenciju 1 dovoljnu ,brzinu odziva sistema”. Predlozeni model je izuzetno
fleksibilan 1 moze se primeniti i za male i za velike projekte. Osim toga model je
koncipiran tako da moze da odgovori na velike poremecaje koji su Cesta pojava u
nasoj gradevinskoj praksi i jedan od glavnih razloga neuspeha u primeni kontrole
troskova.
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8.2. MODEL KONTROLE TROSKOVA ZASNOVAN NA KONTROLNIM
TACKAMA I PROSTORNIM PERFORMANSAMA OBJEKTA

U disertaciji je predlozen model troskova zasnovan na kontrolnim tackama i
prostornim performansama objekta. Za navedeni model, u disertaciji je razvijen 3C
softver (Complete Cost Controle).

8.2.1. KONCEPT MODELA

Model kontrole troskova predlozen u disertaciji zasnovan je na sledec¢em pristupu:

1. Prostorni raspored resursa i tro§kova:

prostorna podela objekta na celine rada: zone, etaze, taktovi rada i
elementi,

prostorna raspodela resursa (po zonama, etazama, taktovima rada,
elementima i dr.),

prostorna raspodela troskova (po zonama, etazama, taktovima rada,
elementima 1 dr.),

prostorni raspored radnih brigada sa dijagramom toka njihovog
napredovanja po taktovima objekta,

prostorni model podatka o vremenu izvodenja radova (preuzet iz
dinamickog plana),

2. Kontrolne tacke i nadin kontrole:

kontrola troskova vrsi se po unapred izabranim kontrolnim tackama,

kontrolne tacke su vezane za prostorne celine, odnosno zavrsetak
pojedinih radova na izabranim prostornim celinama,

kontrola se vr$i po radnim brigadama, tokovima rada i prostornim
celinama,

3. Evidencija:

evidencija izvedenih koli¢ina radova po kontrolnim tackama, radnim
brigadama i tokovima rada,

struktuirana evidencija utroSaka resursa po kontrolnim tackama
(prostornim celinama), tokovima rada i radnim brigadama,

struktuirana evidencija zastoja i pauza u toku radnog vremena po
radnim brigadama,

evidencija uposlenosti  kljuénih masina (na primer kran u
visokogradnji),

4. Izmene:

izmene obima posla i dokumentovanje izmena, vr$i se po prostronim
celinama objekat (naknadni i nepredvideni radovi, viskovi i manjkovi),

izmene obima posla se unose kroz rebalans osnovnog plana,

izmene jedini¢nih cena resursa,

5. Uticaj kvaliteta radova:
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- odbijanja od situacije za los kvalitet radova,

- dodatni rad, materijali 1 troskovi na ispravljanju greSaka u kvalitetu
(ispravke po nalogu nadzora ili uticaj na druge tokove rada),

6. Indirektni troSkovi na gradiliStu:

- rezijsko osoblje (rukovodilac gradilista, inzenjeri, tehnicari,
magacioneri itd.),

- troskovi organizacije gradiliSta (kontejneri, kancelarije, Cuvarska
sluzba, ograda, osvetljenje, obezbedenje privremenih gradilisnih
prikljucaka itd.),

- pristupni putevi 1 parkinzi,

- priprema 1 odrzavanje deponija za skladiStenje materijala 1 opreme
(troskovi rada, materijala i potrebne mehanizacije),

- troskovi energenata itd.
U predlozenom modelu predvideno je da se prostorna raspodela resursa i drugih
veli¢ina koje se mere, izvr$i pomocu tabela formiranih u skladu sa prostornom
podelom objekta. Ove tabele su interno nazvane nazvane ,,prostorne tabele®.
8.2.2. OSNOVNI ULAZNI PODACI

Osnovni ulazni podaci neophodni za primenu modela kontrole trosSkova zasnovanom
na Kkontrolnim tackama 1 prostornim performansama, uzimaju se iz sledecih
dokumenata:

- projektna dokumentacija,
- planerski predmer i predra¢un radova,

- usvojene relevantne norme, uporedene sa kalkulisanim normama u
ponudi (Cest izvor dodatnih troskova u praksi),

- uradeni staticki planovi rade snage metarijala i mehanizacije po
planerskom predmeru i predrac¢unu,

- cenovnici radne snage, materijala 1 mehanizacije prema datim
ponudama

- dinamicki planovi,

- identifikovani kljuéni resursi, dominantni resursi po operativnim
periodima i vode¢i tokovi rada,

- operatvni planovi po taktovima rada

- prostorna raspodela resursa i troskova itd.
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8.2.3. KLJUCNI CENTRI KONTROLE

U sklopu predlozenog modela, za klju¢ne centre kontrole usvojeni su:
- radna brigada,
- tokradai
- prostorna celina (takt).

Za osnovni troskovni centar usvojena je radna brigada. Ona je kljuéni element u
evidenciji realizacije projekta. Za radnu brigada se mere utroSci resursa, zastoji,
produktivnost, u¢inei, ispunjenost normi i drugi kljuéni parametri na nivou projekta.
Osim toga za radnu brigadu se evidentiraju 1 klju¢ni ¢inioci gradevinske proizvodnje
na bazi kojih se na visSim organizacionim nivoima proracunavaju ocene i vrsi kontrola
poslovanja firme.

Merenje se vri u prolaznim kontrolnim tackama, koje su unapred odredene na bazi
prostorne podele objekta (prostorne celine).

Radna brigada se uglavnom formira tako da izvodi radove na realizaciji jednog toka
ili dela toka (u zavisnosti od obima posla) i odgovorna je za upotrebu resursa pri
izvodenju svojih radova, kao 1 za troskove koje tom prilikom ostvaruje.

Na taj nacin sticu se uslovi da se za svaki tok rada, radnu brigadu i prostornu celinu,
vrsi sistemska evidencija i kontrola ostvarenih veli¢ina.

Ovakav pristup predlozen je u cilju efikasne identifikacije odstupanja, uzroka
odstupanja 1 mesta njihovog nastajanja, S§to je osnovni preduslov za njihovu
eliminaciju. Ovako izvrSena evidencija omogucava efikasnu kontrolu troskova na
svim organizacionim nivoima.

8.2.3.1. Sastav i struktura radne brigade

Sastav 1 struktura radne brigade su izuzetno bitni za ostvarenje planiranih veli¢ina.
Zbog toga, broj radnika i sastav radne brigade, treba usvojiti na bazi potrebnog uéinka
za tok rada i1 usvojenih relevantnih normi na nivou firme. Pri tome posebnu paznju
treba posvetiti strukturi radne brigade, odnosno obezbediti povoljan odnos kategorija
radnika. U sklopu predloZzenog modela predvidena je i kontrola strukture radne
brigade.

Iako naSe norme predvidaju devet kategorija radnika u praksi se to uglavnom svodi na
tri kategorije: majstori, pomoénici i nekvalifikovana radna snaga. Ova podela potpuno
odgovara nacinu plac¢anja radne snage koja je trenutno dominantna na nasem trzistu.
U pojedinim sluc¢ajevima kada su u pitanju specifiéni poslovi, angazuju se radnici
specijalizovani za takve vrste poslova i sa zavrSenim odgovarajuéim obukama.

8.2.4. NACIN KONTROLE

Predlozeni model kontrole troskova je koncipiran tako da omogucava sledece nacine
kontrole:

- detaljnu kontrolu i

- kontrolu zasnovanu na klju¢nim ¢iniocima gradevinske proizvodnje.



8. Kontrola troskov zasnovana na kontrolnim tackama i prostornim performansama objekta

Detaljna kontrola podrazumeva planiranje i kontrolu svih resursa prema navedenim
principima. S obzirom na koli¢inu informacija ovakav pristup se predlaze na
mesecnom nivou. Ovaj pristup je precizan i omogucava da se poboljsaju performanse
1 na procesima koji ne utucu presudno na ukupno poslovanje. Nedostatak ovog
pristupa je $to nema dovoljnu ,,brzinu odziva sistema*.

Zbog toga je u ovom modelu predlozen i pristup zasnovan na kontroli klju¢nih
¢inilaca gradevinske proizvodnje. Njime se obezbeduju brze i pouzdane informacije
koje su osnov za donoSenje upravljackih odluka. Pod kljuénim ¢iniocima gradevinske
proizvodnje podrazumevaju se kljuéni resursi 1 vode¢i tokovi rada, dominantni resursi
po operativnim periodima i drug parametri koji presudno uticu na uspesno poslovanje.

8.2.4. IZRADA PLANOVA

Predlozenei model zasnovan je na ciklicnoj osnovi: izrada plana, evidencija,
identifikacija odstupanja, uzroka odstupanja, mesta njihovog nastanka i odgovornih
lica, analiza posledica (sa hronologijom; pojedinaénim i kumulativnim prikazom),
predlog 1 primena korektivnih mera sa merenjem efekata njihove primene.

S obzirom da je plan troskova i upotrebe resursa, zasnovan na principima prostorne
raspodele resursa i kontrolnim tackama, poremecaji u planu mogu nastati samo u
sluaju izmene obima posla ili izmene jedini¢nih cena resursa. Ovakav pristup je
izabran da se eliminiSe jedan od osnovnih problema kontrole troskova, a to je velika
osetljivost planova na faktore poremecaja i njihova neupotrebljivost ve¢ nakon prvih
ozbiljnijih odstupanja. Kasnjenja u dinamic¢kom planu ne utiCu na upotrebljivost
predloZzenog modela, niti je u sluc¢aju kasnjenja potrebno ponovno preradunavanje
planskih veli¢ina. Kontrolne tacke su postavljenje po prostornim celinama i za svaku
prostornu tacku unapred se znaju svi planski podaci bez obzira kada se sa pojedinim
tokovima stigne u nju.

Izrada plana troskova i utroSaka resursa daje se u vidu tabela zasnovanih na podeli
objekta na prostorne celine.

8.2.5. EVIDENCIJA

Za uspesnu kontrolu realizacije projekta, evidencija je od izuzetnog znacaja. Ona
mora biti efikasna, pouzdana i laka za sprovodenje. U praksi, naj¢e$¢i problemi sa
evidencijom, nastaju usled nepotrebne detaljnosti i odsustva sistemskog pristupa.

Zbog toga je u sklopu predlozenog modela kontrole troskova, posebna pazZnja
posvecena nacinu evidentiranja realizovanih veli¢ina.

Generalno u predlozenom modelu za sve parametre, utroske, zastoje i druge veliine
koje se mere, predvidena je evidencija po:

- kontrolnim tackama — prostorne celine (zone, taktovi),

radnim brigadama,

tokovima rada i

elementima objekta.

Za radnu snagu odvojeno se prikazuju utrosci po kategorijama radnika, $to je osnov za
kontrolu strukture radne brigade (odnos kategorija radnika).
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Za otkrivanje uzroka odstupanja izuzetno je bitna struktuirana evidencija zastoja. U
predlozenom modelu kontrole predvidena je evidencija slede¢ih zastoja:

- zastoji usled uticaja vremenskih prilika (padavine, mraz i dr.),
- zastoji zbog nedostatka materijala,
- zastoji zbog nedostatka opreme i mehanizacije,
- zastoji usled nedovoljnih kapaciteta klju¢nih masina (kran 1 dr.),
- zastoji zbog neuskladenosti radova i radnih brigada,
- Cekanje na odluke odgovornih rukovodilaca,
- zastoji usled neresenihdetalja u projektnoj dokumentaciji i
- zastoji nastali usled specificnih okolnosti.
Model je fleksibilan 1 po potrebi dozvoljava unos i drugih vrsta zastoja.

S obzirom na probleme u praksi po pitanju efikasnosti evidencije, u disertaciji je
predlozen poseban evidencioni list na nivou takta (ELT), u koji se unose svi podaci
vezani za radnu brigadu koja izvodi odredeni tok rada na tom taktu, sl. 8.2. Podaci se
u evidencioni list unose na dnevnom nivou, a sumarni podaci nakon realizacije
aktivnosti na posmatranom taktu, prenose se u ,.prostorne tabele®, koje sluze za
obradu podataka.

Pored realizovanih veli¢ina, izmerenih zastoja i dr. u ovom evidencionom listu navode
se 1 planirani veli¢ine: trajanje, poletak, kraj, koli¢ine aktivnosti, koli¢ine resursa,
palnirani dnevni ucinci i dr. Ovako formirani evidencioni listovi su u potpunosti
uskladeni sa operativnim planovima po taktovima rada koji su objasnjeni u
prethodnim poglavljima.

8.2.6. IDENTIFIKACIJA ODSTUPANJA

Identifikacija odstupanja i uzroka odstupanja, moze se vrsiti na dnevnom nivou i na
nivou prostorneih celina (taktova). Dnevna odstupanja ocitavaju se iz evidencionog
lista ELT, a odstupanja na nivou takta iz sumarnih pokazatelja navedenog
evidencionog lista ili iz ,,prostornih tabela*.

Podaci u evidencionom listu ELT su tako struktuirani da se odstupanja i uzroci
odstupanja brzo i na jednostavan nacin uo¢avaju.

8.2.7. OCENA IZMERENIH PARAMETARA I ANALIZA POSLEDICA

Na osnovu evidentiranih veli¢ina (troS§kovi, utrosci resursa, zastoji i dr) i metodologije
za ocenu 1 kontrolu kljuénih parametara po organizacionim nivoima firme (objasnjena
u poglavlju 7) vrsi se kontrola troSkova, ocenjuju kljuéni parametri i analiziraju
posledice.

Kontrola troskova i klju¢nih parametara se moZe razmatrati na svim organizacionim
nivoima, od nivoa radne brigade do nivoa projekta.

Osim toga za svaki kljuéni parametar daje se hronologija od pocetka radova Sto
omogucava kvalitetno sagledavanja stanja na projektu, kao i sagledavanje efekata
primene korekcionih mera.
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8.2.8. KOREKCIONE MERE

Primenom predlozenog modela kontrole troskova 1 soffvera 3C koji je razvio autor
disertacije, omoguéena je brza identifikacija odstupanja sa efikasnom analizom
uzroka, brza i pouzdana ocena kljucnih parametara i kvalitetna analiza posledica. Na
bazi izvrSenih analiza, mogucénosti firme 1 uspostavljenih prioriteta, daje se predlog
optimalnih korekcionih mera i1 sagledavaju ocekivani efekti primene korekcionih
mera. Nakon toga primenjuju se korekcione mere 1 evidentiraju efekti njihove
primene. Ovakav postupak daje elemente za stalno poboljSanje performansi svih
organizacionih nivoa firme.

8.2.9. KONTROLA OBIMA POSLA

U predlozenom modelu kontrole troskova, predvideno je da se izmene obima posla,
evidentiraju kroz poseban modul namenjen za kontrolu obima posla. Ovaj modul je
koncipiran na prostornom rasporedu izmena, odnosno na unosu izmena u ,,prostornu
tabelu® objekta (zone, taktovi i dr). U njemu se evidentiraju izmene obima posla i
navode dokumenti na osnovu kojih je to odobreno. Na taj nacin obezbeduje se da
izmene budu propisno dokumentovane, §to je jedan od osnovnih uslova za izradu
odsStetnih zahteva. Osim toga odStetni zahtevi se moraju na vreme ispostaviti
investitoru, jer u suprotnom, u zavisnosti od ugovornih uslova, moze se desiti da takvi
zahtevi uopste ne budu ni razmatrani. U sluc¢aju kada izmene nisu dokumentovane, a
desavaju se na gradili$tu, funkcija modula za kontrolu obima je da omoguéi:

- izradu preglednog izveSaja sa izmenjenim radovima, struktuirano po
tokovima rada i prostornim celinama,

- sagledavanje stepena izmena, kao i
- uticaj na poslovanje firme.

Na taj nacin pravovremeno se informi$u i upozoravaju rukovodioci, odgovorni za
poslovanje firme na tom projektu.

U ovom modula izdvajuju se dva segmenta:
- segment za naknadne i nepredvidene radove i
- segment za viSkove i manjkove.

Na bazi izmena u obimu posla vrsi se rebalans plana u cilju realnog sagledavanja
neophodnih resursa i troskova. U ovom sluaju rebalans plana ima smisla jer se
naplata posla vr$i na bazi izvedenih koli¢ina radova koje ukljuéuju i izmene obima
posla. Ovakav pristup vazi kada su u pitanju ugovori po jedini¢nim cenama.

8.2.10. KONTROLA IZMENE CENA RESURSA

U sklopu predlozenog modela kontrole troskova predvidena je evidencija izmene
jedini¢nih cena resursa. U tu svrhu predloZeno je formiranje tabele izmene jedini¢nih
cena resursa u skladu sa prostornom podelom objekta.

Tabela izmene cena resursa se formira kao posebna tabela gde se za materijale i radnu
snagu po svakom taktu upisuje aktuelna cena. Ako su koli¢ine takve da je materijal za
deo takta nabavljen po jednoj ceni, a za deo takta po drugoj ceni, daje se ponderisana
cena materijala. Tako se zadovoljavaju uslovi okruzenja i zadrzava jednostavna
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struktura modela Sto je od presudnog znacaja za njegovu efikasnu primenu. Tabela
cena se azurira nezavisno od drugih tabela, ali je povezana sa njima. Pri tome
neophodno je da se definise na kom delu objekta, odnosno prostornoj celini i u kom
trenutku, je doSlo do promene cena resursa. Na ovaj nacin se dobija i dobra
hronologija izmena cena 1 uticaj porasta cena na dodatne troskove.

S obzirom da broj materijala na gradilistu moze biti dosta veliki, predlaze se pre svega
azurno pracenje izmena jedini¢nih cena kljuénih resursa, a za detaljno pracenje
prdlaze se da bude na mesec¢nom nivou (detaljne kontrole troskova).
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8.3. SOFTVER ZA KONTROLU TROSKOVA ,,3C* (Complete Cost Control)

U disretaciji je kao softverska podrska, za primenu predlozenog modela kontrole
troSkova zasnovanom na kontrolnim tackama i prostornim performansama objekta,
razvijen softver za kontrolu troSkova pod imenom ,, 3C* (Complete Cost Control).
Softver je uraden u porgramskom paketu MS Excel.

U sklopu softvera objedinjeni su kontrola utroSaka resursa, kontrola troskova,
kontrola obima posla, kontrola izmene jedini¢nih cena resursa i obezbedeni podaci za
ocenu kljuénih parametara na nivou projekta. Osim toga omogucena je i evidencija
kljuénih ¢inilaca gradevinske proizvodnje na kojima je zasnovana kontrola poslovanja
firme.

U softveru se predvideni sledec¢i segmenti:
1. Izrada plana:
- plan radne snage,
- plan materijala,
- plan mehanizacije,
2. Evidencija:
- Evidncioni list na nivou takta rada:
evidencija utrosaka materijala,
evidencija utrosaka radne snage po kategorijama,
evidencija zastoja,
evidencija prisustva radnika,
° evidencija u¢inaka,
- Evidencija na nivou toka rada i radne brigade:
o

tabela evidentiranih utrosaka materijala po taktovima rada,

tabela evidentiranih utroSaka radne snage po kategorijama 1
taktovima rada,

tabela evidentiranih zastoja po taktovima rada,
tabela sa evidencijom prisustva radnika,

- Evidencija na nivou objekta (ili projekta):

o

tabela evidentiranih utrosaka materijala po taktovima rada,

o

tabela evidentiranih utroSak radne snage po kategorijama i
taktovima rada,

o

tabela evidentiranih zastoja po taktovima rada,
° tabela sa evidencijom prisustva radnika,
3. Izmene obima posla:

- 1zmene koli¢ina postojec¢ih aktivnosti,

- naknadni i nepredvideni radovi,
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- rebalans plana radne snage usled izmene obima posla,
- rebalans plana materijala usled izmene obima posla,
4. Izmene jedini¢nih cena resursa
- izmene jedini¢nih cena radne snage,
- izmene jedini¢nih cena materijala,
5. Odbijanje na kvalitet radova,
6. Identifikacija indirektnih troskova,

7. lIzrada izvestaja.

8.1.1. IZRADA PLANA

U predlozenom softveru planovi za radnu snagu i materijal se prikazuju odvojeno i
formirani su u zasebnim ,,prostorni tabelama*

Na sl. 8.1 prikazan je osnovni ekran u 3C soffveru za prikaz plana radne snage
(hipoteti¢ki primer za izradu konstrukcije stambeno-poslovnog objekta).
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SL 8.1 - Plan radne snage u 3C softveru (hipoteticki primer)
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8.3.2. EVIDENCIJA

U sklopu predlozenog softvera predvideno je da se evidencija realiazacije na
gradiliStu vrsi pomocu evidencionog lista na nivou takta rada. Evidencioni list
se vodi posebno za svaku radnu brigadu. U njemu su sadrzani slede¢i podaci:

- planski podaci preuzeti iz operativnih planova po taktovima rada:
koli¢ine aktivnosti, koli¢ine resursa, planirani dnevni ucinci,
trajanje, pocetak, kraj 1 dr,

- podaci o realizovanim veliCinama na dnevnom nivou: ostvarene
koli¢ine aktivnosti, dnevni uéinci, utro$ci materijala i radne snage,
zastoji, odsustva, ostvareni pocetak i kraj aktivnosti i posebne
napomene,

- podaci o realizovanim veli¢inama na nivou takta.

Na sl. 8.2 prikazan je osnovni ekran u 3C soffveru za unos podataka u
navedeni evidencioni list i hipoteti¢ki primer za izradu konstrukcije stambenog
objekta.

Sumarni podaci iz evidencionih listova na nivou takta rada prenose se u
..prostorne tabele na nivou toka rada i radne brigade. Ove tabele su podeljene
na radnu snagu i materijal i sluze za dalju obradu podataka. Na sl. 8.3
prikazana je tabela materijala u 3C softveru, sa evidentiranim podacima o
utroSenim materijalima i prora¢unatim odstupanjima za hipoteti¢ki primer za
izradu konstrukcije stambeno-poslovnog objekta.

Daljim sumiranjem podataka na bazi ,,prostornih tabela® dobija se evidencija
izvrSenja na nivou objekta i nivou projekta.

Softver je osmisljen tako da bude jednostavan za upotrebu i da ne zahteva
veliko angazovanje kontrolora. Sve tabele su medusobno povezane i
omogucéavaju automatski prenos podataka. Prakti¢no glavni posao kontrolora
je evidencija na gradili$tu, a ona je osmi$ljena tako da se evidentiraju veli¢ine
koje tehnicko osoblje, po prirodi svoga posla, svakodnevno proraunava i
koristi.

Sa aspekta efikasne kontrole posebno je bitna struktura zastoja i evidencija
prisustva radnika na poslu. U predlozenom modelu kontrole i 3C sofiveru
predvidena je evidencija slede¢ih vrsta zastoja:

- zastoji usled uticaja vremenskih prilika (padavine, mraz i dr.),

- zastoji zbog nedostatka materijala,

- zastoji zbog nedostatka opreme i mehanizacije,

- zastoji usled nedovoljnih kapaciteta kljuénih masina (kran i dr.),
- zastoji zbog neuskladenosti radova i radnih brigada,

- Cekanje na odluke odgovornih rukovodilaca i

- zastoji nastali usled specificnih okolnosti.

Modelom je predvidena i evidencija ponovnog rada, zbog loseg kvaliteta
radova. Model je fleksibilan i po potrebi dozvoljava unos novih vrsta zastoja.
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SI. 8.3 — Evidencija utroSaka materijala na nivou takta i radne brigade (hipoteticki

pri

mer) sa tabelarnim prikazom varijansi

8.3.3. IZMENE OBIMA POSLA

Izmena obima posla se evidentiraju kroz posebne ,,prostorne tabele™ u koje se
pored izmena unose i oznake dokumenata na osnovu kojih su izvrSene izmene.
U 3C softveru predvidena je posebna evidencija viskova i manjkova i posebna
evidencija nepredvidenih i naknadnih radova. Ove izmene se sumiraju i
prikazuju kroz tabelu izmene obima posla.

Tabela sa izmenama obima posla povezana je sa ostalim tabelamau u softveru.
Na sl. 8.4 prikazana je tabela izmena obima posla u 3C softveru i rebalans
plana materijala (koli¢inski i troSkovno).
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SI. 8.4 — Evidencija izmena obima posla u 3C softveru i uticaj na plan materijala
(hipoteticki primer)

8.3.4. IZMENE JEDINICNIH CENA RESURSA

U softveru 3C izmene jedini¢nih cena se evidentiraju na bazi principa
objaSenjenih u okviru modela za kontrolu troskova zasnovanom na kontrolnim
taCkama 1 prostornim performansama objekta. U softveru 3C izmene
jedini¢nih cena unose se u ,prostorne tabele® posebno za radnu snagu i
posebno za materijal. Na sl. 8.5 prikazana je ekran sa tabelom za unos izmena
jedini¢nih cena za materijale (hipoteticki primer).
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SL 8.5 - Evidencija izmena cena kljucnih resursa u 3C softveru (hipotetic¢ki primer)

8.3.5. IDENTIFIKACIJA I KONTROLA INDIREKTNIH TROSKOVA

Za indirektne troskove u 3C softveru predvidena je izrada posebne tabele sa
specifikacijom svih indirektnih troskova. Kontrola se zasniva na uporedivanju
planiranih 1 ostvarenih veli¢ina po stavkama iz specifikacije indirektnih
troskova.

8.3.6. IZRADA IZVESTAJA

Izrada izvestaja u 3C softveru je predvidena u tabelarnom obliku i u obliku
preglednih dijagrama sa hronologijom deSavanja. Izrada izveStaja moguca je
na svim organizacionim nivoima i to po svim veli¢inama i parametrima koji se
kontrolisu na tom organizacionom nivou.

Kao primer moguéih izvestaja navode se sledeéi izvestaji:

dijagrami rastura materijala po vrstama materijala, prostornim
celinama (taktovima) i radnim brigadama; rastur se daje u
jedinicama mere materijala i kao procenat,

zbirni dijagrami rastura materijala (u procentima i kao trosak),

121



8. Kontrola troskov zasnovana na kontrolnim tackama i prostornim performansama objekta

- izmena troSkova materijala usled izmene jedini¢nih cena,

- dijagrami “proboja” radne snage po radnim brigadama, vrstama
radnika, tokovima rada, na nivou objekta i nivou projeta;”proboj”
se daje u norma satima i kao procenat,

- struktura potroSenih radnih sati po radnim brigadama, vrstama
radnika, tokovima rada, kao i na nivou objekta i nivou projetka:

zastoji,
produktivno vreme,
®  neproduktivno vreme,
- izvestaji po klju¢nim parametrima na nivou projekta,

- 1zvestaji po kljunim Ciniocima gradevinske proizvodnje znacajnim
za ocenu poslovanja firme itd.
Na sl. 8.6, prikazan je dijagrama rastura betona na odredenom taktu i za
posmatranu radnu brigadu (hipoteticki primer).
Na sl. 8.7, prikazani su dijagrami uticaja rastura materijala i promene
jedini¢nih cena resursa, na porast troskova (hipoteti¢ki primer).

Na sl. 8.8, prikazani su dijagrami uticaja rastura materijala i promene
jedini¢nih cena resursa, na porast tro§kova, izrazeni u procentualnim iznosima
(hipoteticki primer).
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RASTUR PO VRSTAMA MATERIJALA (KOLICINSKI | TROSKOVNO)

RASTUR BETONA NA TAKTU 1
- RADNA BRIGADA 1 -

© === Rastur betona
c "“W‘ﬁ'i"’-}(urmlahvm rastur
]
—
) S
Q
™
IS ]
-60,00
|20.3.08 |5.4.08 datum
Suteren fPrizemlje Mezanin | |sprat | Il sprat | lll sprat | IV sprat | V sprat | VI sprat sprat
|E=—=3 Rastur betona -31,50 | -16,40 0,00 0,00 0,00 ! 0,00 0,00 0,00 0,00
w»&' Kumulativni rastur | -31,50 | -47,90 | -47,90 | -47,90 | -47,90 l -4790 | -47,90 | -47,90 | -47,90
TROSKOVI RASTURA BETONA NA TAKTU 1
- RADNA BRIGADA 1 - |
0,00 -
-50.000,00 -
é -100.000,00
< -150.000,00 +— — -
<
@) -200.000,00 | e —
-250.000,00 - datum
20.3.08 |5.4.08
Suteren Prizemlje Mezanin | sprat Il sprat Il sprat IV sprat V sprat VI sprat sprat
| Troskovirastura betona | -141.750,00 | -73.800,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
{88 Kumudativn toskovi rastura | 141.750,00 | -215.550,00 | 215.550,00 | -215550,00 | -215.550,00 | -215550,00 | -215550,00 | -21555000 | 215550,00

Sl. 8.6 - Dijagrami rastura betona na taktu I za radnu brigadu I (hipoteticki primer)
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Il) VARIJANSE TROSKOVA MATERIJALA

UTICAJ RASTURA MATERIJALA
NA TROSKOVE MATERIJALA NA TAKTU 1
- RADNA BRIGADA 1 -

D Rastur matenjala

® - Kumulativni rastur

0,00
\ ~100.000,00 - -
é -200.000,00 —=_
\ % -300.000,00 {—————— _—_—
- 2 .
1 @] -400.000,00 .
[
|
; -500.000,00 =
8 @ ] @ : ] 2 B o
-600.000,00
Suteren Prizemlje Mezanin
‘ }[:Rasmrmaterua}a -180.395,00 | -376.116,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
|—8 Kumulativni rastur | -180.395,00 | -556.511,00 | -556.511,00 | -556.511,00 | -556.511,00 | -556.511,00 | -556.511,00 | -556.511,00 | -556.511,00

UTICAJ PROMENE CENA MATERIJALA
NA TROSKOVE MATERIJALA NA TAKTU 1
- RADNA BRIGADA 1 -

|
0,00
| -50.000,00

-100.000,00 A

é -150.000,00 - — — —
‘ < -200.000,00 4 , -
‘ = -250.000,00 i
‘ ) -300.000,00 > — -
‘ -350.000,00 {— S -
\,

-400.000,00 +— 2 4 ; =

-450.000,00 ;
‘ Suteren Prizemlje Mezanin
‘ = Uticaj promene cena resursa | -177.100,00 | -221.280,00 0,00 0,00 000 0,00 0,00 0,00 0,00
\ e KIS -177.100,00 | -398.380,00 | -398.380,00 | -398 380,00 | -398.380,00 | -398.380,00 | -398.380,00 | -398.380,00 | -398.380,00
|
i SUMARNI UTICAJ RASTURA | PROMENE CENA

MATERIJALA NA TROSKOVE MATERIJALA NA PODTAKTU 1.1
‘ - RADNA BRIGADA 1 -
0,00 -
| -200.000,00 {— - —
|
1 é -400.000,00 |
= -600.000,00
= -800.000,00 A \, = —
-1.000.000,00 — - — - - —
-1.200.000,00
Suteren Prizemije Mezanin
B Sumarni ulicajrastura i promene cena resursa | 357 495,00 | -597.396,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
—%— Kumulativno -357.495,00 | -954 891,00 | -954.891,00 | -954.891,00 | -954 891,00 | -954.891,00 | -954.891,00 | -954 891,00 | -954 891,00

SI. 8.7 - Dijagrami uticaja rastura materijala i promene jedinicnih cena resursa na porast troskova
(hipoteticki primer)
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l1l) PROCENTUALNI PRIKAZI VARIJANS| TROSKOVA MATERIJALA

[ UTICAJ RASTURA MATERIJALA
NA TROSKOVE MATERIJALA NA TAKTU 1
- RADNA BRIGADA 1 -

| 0,00%
|
[ -0.50% 1— T Rastur materijala
& Kumulativri rastur
-1,00% —
e
-1,50%
& “ 8 = = 72 1)
-2,00% -
Suteren | Prizemlje | Mezanin
C—Rastur materijala | -0,61% -1,28% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% |
|~~®— Kumulativni rastur | -0.61% -1,89% -1,89% -1,89% -1,89% -1,89% -1,89% -1,89%

UTICAJ PROMENE CENA MATERIJALA
NA TROSKOVE MATERIJALA NA TAKTU 1
- RADNA BRIGADA 1 -

0,00% -
020% +— —t .
0,40% +—| B
-0,60% '
-0,80% ‘-
-1,00%
-1,20%
-1,40%
-1,60%

Suteren | Prizemlje } Mezanin !

‘ : Uticaj promene cena resursa -0,60% -0,75% | 0,00% 0,00% 0,00% i 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
i :‘—»,_ Kumulativno -0,60% -1,35% [ -1,35% -1,35% -1,35% j -1,35% -1,35% -1,35% -1,35%
L

SUMARNI UTICAJ RASTURA | PROMENE CENA
MATERIJALA NA TROSKOVE MATERIJALA NA TAKTU 1
- RADNA BRIGADA 1 -

0,00% -
-0,50%
-1,00%
‘ -1,50%
-2,00%
-2,50% e — -
-3,00%

-3,50% : S
Suteren |Prizemlje | Mezanin

2 Sumarni uticaj rasturai promene cena | -1.21% | -2,03% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
resursa

—e— Kumulativno 1,21% | -324% | -3,24% | -3,24%

324% | -3.24% | -324% | -3.24% | -3,24%

Sl. 8.8 - Dijagrami uticaja rastura materijala i promene jedinicnih cena resursa na porast troskova,
izrazeni u procentualnim iznosima (hipoteticki primer)
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8.4. ZAKLJUCCI

Kontrola troskova je sastavni deo sistema kontrole realizacije projekta i u punoj meri
zavisi od kontrole vremena, kontrole obima posla 1 kontrole kvaliteta.

Klasi¢ni modeli troskova uglavnom su bazirani na merenju utrosaka resursa i
proracunu troskovnih i vremenskih performansi projekta, $to nije dovoljno za efikasnu
kontrolu. Uticaj kvaliteta na kontrolu troskova ogleda se pre svega u dodatnim
troskovima usled ponovnog rada (popravke) i u odbijanjima od cene pozicije rada
zbog neadekvatnog kvaliteta. Da bi kontrola troSkova bila uspesna neophodan je
integrisani pristup u planiranju i kontroli: troskova, vremena, obima posla 1 kvaliteta.

Jedan od glavnih problema koji se javlja u praksi pri kontroli troskova, je koli¢ina
podataka koje treba izmeriti, evidentirati 1 obraditi. Detaljni modeli kontrole tro§kova,
daju zakasnele informacije usled ¢ega dolazi do nagomilavaja odstupanja i dodatnih
nepotrebnih troskova. Zbog toga je potrebno da model troskova poseduje dovoljnu
,,brzinu odziva sistema®.

Kontrola troSkova je veoma slozena i zavisi od velikog broja faktora koji su podlozni
promenama. Nedovoljana prilagodljivost na faktore poremecaja i izmene u projektu
su jedan od glavnih razloga zasto se klasi¢ni modeli kontrole trodkova ne mogu
adekvatno primeniti u praksi i zbog ¢ega ne daju dovoljno dobre rezultate.

Utvrdivanje strukture zastoja i drugih poremecaja, je jedan od osnovnih preduslova za
efikasno otklanjanje uzroka odstupanja. Klasi¢ni modeli tro§kova su usredsredeni na
identifikaciju odstupanja, $to nije dovoljno, a specijalni alati (poput Calibre alata)
razvijenl za poboljSanje produktivnosti, imaju ogranienu primenu i ne mogu se
primeniti na upravljanje projektom.

Metoda zaradene vrednosti kao jedna od najviSe preporu¢ivanih metoda od strane
uglednih svetskih isntitucija, zasnovana je na integrisanoj kontroli tro§kova, vremena i
obima posla. Medutim ova metoda ne pokriva aspekt kvaliteta, usredsredena je
uglavnom na identifikaciju odstupanja i ne poseduje mehanizme za efikasno
otkrivanje uzroka odstupanja. Osim toga metoda zaradene vrednsti ne poseduje
dovoljan broj parametra za ocenu i kontrolu poslovanja na nivou projekta i na nivou
firme.

[z navedenih razloga u disertaciji je predloZen novi pristup u kontroli troskova baziran
na kontrolnim tackama i prostornim performansama objekta. Predlozeni model
omogucava merenje svih kljuénih parametara gradevinske proizvodnje definisanih na
nivou projekta i na nivou firme, dobro struktuiranje i merenje zastoja, jednostavnu
evidenciju i dovoljnu ,brzinu odziva sistema“. Predlozeni model je izuzetno
fleksibilan i moze se primeniti i za male i za velike projekte. Osim toga model je
koncipiran tako da moze da odgovori na velike poremecaje koji su ¢esta pojava u
nasoj gradevinskoj praksi i jedan od glavnih razloga neuspeha u primeni kontrole
troskova.

PredloZeni model kontrole troskova moze se primeniti za:
- kontrolu troskova na nivou projekta i nizih organizacionih nivoa,

- merenje 1 evidenciju kljuénih parametara neophodnih za kontrolu
poslovanja na nivou projekata,
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- poboljSanje performansi poslovanja na nivou projekta 1 nizih
organizacionih nivoa,

- merenje 1 evidenciju klju¢nih ¢inilaca gradevinske proizvodnje neophodnih
za kontrolu poslovanja na nivou firme,

- podrSku u procesu donoSenja upravljackih odluka na nivou projekta, na
nivou firme i na drugim organizacionim nivoima i dr.

Model kontrole troskova =zasnovan na kontrolnim tackama 1 prostrornim
performansama objekta je koncipiran tako da bude: lak za primenu, precizan, da brzo
identifikuje odstupanja 1 uzroke odstupanja, da koristi uobicajene podatke koji se
evidentiraju na gradiliStu, da precizno ustanovi strukturu potroSenih radnih sati na
svim organizacionim nivoima, da obezbedi efikasno merenje produktivnog rada i
neproduktivnog rada i da pruza pravovremne informacije neophodne za donoSenje
upravljackih odluka.

Vazan aspekt ovog modela je moguénost hronoloskog prikaza svih posmatranih
parametara, Sto daje jasnu sliku o trendu troskova i trendu poslovanja, kao i o
efektima primenjenih korektivnih mera.

Predlozeni model obezbeduje dva pristupa u na¢inu kontrole: detaljni pristup i pristup
zasnovan na klju¢nim ¢iniocima gradevinske proizvodnje. Prvi pristup daje potpuno
preciznu sliku o kontroli troskova, a drugi omoguéava veliku ,,brzinu odziva sistema*
1 pravovremeno dono$enje ispravnih upravljackih odluka.

Predlozeni model poseduje dovoljan broj parametra, pouzdane mehanizme za
otkrivanje uzroka odstupanja i omoguéava efikasno upravljanje troskovima. Pri tome
u modelu su primenjeni i parametri koji omoguéavaju sagledavanje uticaja kvaliteta
na kontrolu troskova.

Predlozeni model kontrole troskova je u potpunosti povezan sa sa svim ostalim
modelima predlozenim u ovoj disertaciji: model kontrole realizacije projekta
zasnovan na kljuénim resursima i vode¢im tokovima rada, model za ocenu i kontrolu
uspesnosti poslovanja firme 1 model za ocenu i kontrolu rada tehni¢kog osoblja . Oni
se medusobno prozimaju i upotpunjavaju i na taj na¢in obezbeduju uslove za efikasno
upravljanje poslovanjem celokupne firme.

U sklopu ovog modela razvijen je softver ,3C* (Complete Cost Control) kao
informaticka podrska za sprovodenje predlozenog modela kontrole.
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9.1. UVOD

U naSoj dosadasnjoj gradevinskoj praksi problemu profatibilnosti i oceni poslovanja
gradevinskih firmi, nije posvec¢ivana adekvatna paznja. Brojni su primeri gde su
gradevinske firme ulazile u posao bez ozbiljnih analiza u pogledu cene, kvaliteta i
dinamike izvodenja radova, kao i bez sagledavanja uslova ogranifenja i uslova
okruzenja. To je bitno uticalo na njihovo slabljenje, a u pojedinim slué¢ajevima i na
zatvaranje pojedinih gradevisnkih preduzeca.

U pocCetnim fazama realizacije projekta definise se budu¢i posao za izvodaca, kao i
veliki broj parametara koji ¢e uticati na njegovu uspesnost u poslovanju. Prakti¢no to
su faze kada izvodac sti¢e potencijalno najvecu dobit. Od ugovorene cene i uslova
propisanih ugovorom u najvecoj meri zavisi profit koji ¢e na kraju ostvariti izvodac.
To su kljuéni razlozi zbog kojih on treba da bude vrlo aktivan u tom periodu. Nasa
praksa pokazuje upravo suprotno. Izvoda¢ pocinje sa ozbiljnim i sistematskim
pristupom tek po uocavanju propusta, odnosno kada je ve¢ kasno da se nesto bitno
izmeni.

Sa druge strane dobro ugovoren posao nije garancija da ¢e gradevinsko preduzece
uspesno poslovati na tom projektu. Sve $to ostvari kroz fazu ugovaranja izvoda¢ moze
viSestruko izgubiti tokom izvodenja radova. Zbog toga, po izvrSenom ugovaranju,
izvoda¢ se mora kvalitetno pripremiti za pocetak radova. To podrazumeva dobru
organizaciju posla kako na nivou firme odnosno odgovarajucih sektora tako i na nivou
gradili$ta 1 konkretnih radnih mesta.

Znacaj rada sektora unutar firme, koji opsluzuju gradevinsku proizvodnju je izuzetan i
nivo usluga koji ti sektori pruzaju moraju biti na zavidnom nivou. Na primer, pri
ugovaranju radova izvoda¢ u kalkulaciju ulazi sa cenama materijala sa kojima je
siguran da ih moze nabaviti na trzistu, odnosno sa cenama uvecanim za faktor zarade
na materijalima. Dobra komercijalna sluzba moze kroz ustede i adekvatnu dinamiku u
nabavci materijala dodatno povecati planirani profit. S obzirom na u¢e$¢e materijala u
ukupnoj ceni radova jasno je da se radi o znacajnim finansijskim sredstvima. Uloga
sektora je da objedini zahteve svih aktivnih gradilista i da sa $to manje troSkova i u
trazenim rokovima odgovori na njih, a sve u skladu sa ugovorima i poslovnom
politikom firme.

Takode, vrlo je vazno kako ¢e gradevinsko preduzeée i pod kojim uslovima ugovoriti
radove sa podizvodacima. Preduslov za to je potpuno poznavanje tehnologije i
strukture cene tih radova, pa iako ti radovi nisu u sklopu delatnosti preduzeca.

Dobrom organizacijom posla na nivou gradiliSta omogucava se uskladen rad
mehanizacije, sinhronizovan rad radnih brigada, izbegavanje nepotrebnih zastoja,
povecanje koeficijenta koris¢enja radnog vremena, zadovoljenje planiranih parkti¢nih
ucinaka, postovanje operativnih i okvirnih dinamickih planova itd. Osim toga bitno je
da radna mesta budu tako organizovana da radnik efikasno koristi svoje radno mesto,
odnosno da njegov rad bude $to produktivniji. Ovakav pristup ¢ée svakako rezultirati
smanjenjem troSkova gradevinske proizvodnje i povecanjem dobiti.

Iskustva sa radovima na isto¢no-evropskim trzistima pokazuju da su nase gradevinske
firme imale dosta problema kada je bila u pitanju naplata izvrSenog posla. Ulazak u
posao sa investitorima ¢ija platezna mo¢ nije bila proverena rezultiralo je dodatnim
troSkovima, ali samo na strani izvodaca radova. Iz tih razloga neophodno je kroz
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ugovor definisati mehanizam koji ¢e investitora naterati da prati ugovorenu
finansijsku dinamiku. Pored toga ugovornim klauzulama treba precizirati i pod kojim
uslovima 1 u kom roku je investitor duzan da nadoknadi Stetu izvodacu radova, zbog
zastoja prouzrokovanih krivicom investitora. Samo jasna “pravila igre” pretocena u
ugovorne odredbe omoguéavaju izvodacu radova da se zastiti od finansijski
nepouzdanih investitora.

Po okoncanju posla na projektu, uradenom kona¢nom obracunu i naplac¢enim
radovima, za izvodaca je veoma bitno da izvrsi postprojektnu analizu. Postprojektnim
analizama se ukazuje na propuste u gradevinskoj proizvodnji, na njihove uzroke i
posledice. Posmatrano sa aspekta profitabilnosti gradevinske proizvodnje mogu se
utvrditi uzroci koji su doveli do povecanih troskova, locirati da li je problem nastao na
gradilistu ili van njega, izdvojiti kljuéni parametri, prona¢i odgovorna lica i mesta
nastajanja odstupanja, formirati baza znanja za buduce projekte itd. Prakti¢no
postprojektna analiza daje pravu sliku poslovanja na konkretnom projektu. Osim toga
postprojektna analiza daje 1 informaciju o tome kakve su efekte proizvele pojedine
korektivne mere i u kojim uslovima ima smisla njihova primena u buduc¢im
projektima.

U gradevinskoj proizvodnji postoji veliki broj ¢inilaca koji uti¢u na pojavu dodatnih
troSkova. Primenom klasicnih modela troskova, pravi uzroci odstupanja ostaju
prikriveni, pogotovu ako se istovremeno javljaju odstupanja po razli¢itim osnovama.
Za kvalitetnu kontrolu troskova i upravljanje firmom neophodno je razdvojiti i
izmeriti pojedinacne uticaje navedenih uzroka. Na taj nacin se korektivne mere mogu
primeniti ciljano i uzroci odstupanja eliminisati

Iz navedenih razloga u diseratciji je predloZzena metodologija kojom se mogu
identifikovati 1 izmeriti razli¢ite vrste odstupanja, sagledati njihov pojedinaéni i
grupni utiticaj na poslovanje firme, identifikovati uzroci i mesta nastajanja
odstupanja, kao i izmeriti efekti primene korektivnih mera.

Uspesno poslovanje podrazumeva uspostavljanje i sprovodenje niza procedura tokom
svih faza realizacije projekta, od faze istraZivanja trzista i izrade ponude do faze
izvodenja radova i naplate posla.

Sa druge strane veoma je vazno da model za ocenu poslovanja ima dovoljnu brzinu i
da bude relativno jednostavan u primeni.

U disertaciji je predlozen model za ocenu i kontrolu poslovanja gradevinskih firmi
koji je zasnovan na kljuénim ¢iniocima gradevinske proizvodnje. Ovaj model se moze
upotrebiti za izradu detaljnih analiza poslovanja, ali isto tako i za brze analize
poslovanja po operativnim periodima, $to je od sustinskog znacaja za kontrolu
strategije poslovanja firme.
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9.2. PREGLED ISTRAZIVNJA U STRANOJ LITERATURI

Upravljanje poslovanjem firmi je predmet mnogobrojnih istrazivanja u svetu. Do 70-
tth godina prosSlog veka u svetu je uspeSno je funkcionisalo tradicionalno
korporacijsko poslovno planiranje, kada su poslovni ciklusi bili predvidivi, okruzenje
stabilno, konkurenti dobro poznati, znacajni devizni kursevi stabilni, a cene
industrijskih proizvoda stabilne. Nakon toga dolazi do bitne promene uslova u kojima
su preduze¢a poslovala 1 potrebe za uvodenjem novog pristupa u upravljanju
preduzec¢ima. Na tim osnovama nastaje strategijski menadzment kao odgovor na
stalne promene 1 kompleksnost okruzenja.

9.2.1. STRATEGIJSKI MENADZMENT

Ne postoji opste prihvadena definicija strategijskog menadzmenta. Prema Byars, L.L.
(1996), strategijski menadzment je proces kojim top menadzment utvrduje dugoroc¢ni
pravac delovanja 1 performanse organizacije obezbedujuéi promisljeno formulisanje,
efektivnu implementaciju i kontinuiranu ocenu utvrdene strategije.

Prema Todorovicu, J. (2003), ,strategijski menadzment je proces usmeravanja
aktivnosti preduzeca kojim se na bazi anticipacije $ansi i opasnosti, na jednoj i jakih i
slabih strana preduzeca, na drugoj starni, identifikuju kriti¢ni faktori poslovnog
uspeha, te shodno prethodno utvrdenoj strategijskoj viziji, opreduljuje misija i
razvojni ciljevi, kao i pravci, metodi i instrumenti njihove optimalne realizacije®.
Strategijski menadzment povezuje Sanse i pretnje iz okruZenja sa moguénostima
preduzeca i ciljevima rukovodstva preduzeca.

Coulter, M. (2002), navodi d&etiri bitne karakteristike po kojim se strategijski
menadzment razlikuje u odnosu na druge tipove menadzmenta: interdisciplinarnost,
eksterni fokus, interni fokus i pogled u buduénost, kratkoroéno i dugoro¢no.

Jovanovi¢, P. (2007) navodi da se strategijom odreduju osnovni ciljevi, pravci razvoja
preduzeca, mesto koje ¢e preduzece zauzeti u buduénosti i nacini dostizanja ovih
ciljeva.

Preduzece posluje u internom i eksternom okruZenju. Eksterno okruzenje se deli na
opSte 1 konkurentsko. Opste okruzenje predstavlja stanje privrednog ambijenta u
kojem posiuje firma.

Odredivanje strategije za preduzece pocinje analizom okruzenja i procenom kretanja
relevantnih faktora iz okruzenja. Faktori eksternog okruZenja su veoma bitni za
formiranje strategije preduzeca, ali su izvan njegove direktne kontrole. Prema stepenu
stabilnosti eksterno okruzenje se moze podeliti na stabilno (male i predvidive
promene), dinami¢no (znacajne i predvidive promene) i turbulentno (znacajne i
neprerdvidive promene).

9.2.2. STRATEGIJSKA ANALIZA

9.2.2.1. BPEST analiza

Tradicionalni postupak analize opsteg okruzenja je baziran vise na ocenjivanju faktora
ckonomskog i tehnoloskog okruzenja, $§to u savremenim uslovima nije dovoljno.
Nasuprot tome razvijena je PEST (Political, Economic, Sociocultural, Technological)
analiza opSteg okruzenja, prema kojoj se izdvajaju znacajni faktori okruzenja. Klju¢ni
faktori u PEST analizi su: politicko-pravni, ekonomski, sociokulturni i tehnoloski.
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Johnson, G. (1999), za klju¢ne faktore navodi liste pitanja 1 mogucih ,signala™ iz
okruzenja, na koje treba odgovoriti, odnosno uociti tokom sprovodenja analize.

BPEST analiza je modifikacija PEST analize 1 obuhvata i poslovne faktore okruzenja
(Busines).

Osim spoljnih faktora iz okruzenja za poslovno planiranje i upravljanje preduzeéem
neophodno je sagledati 1 interne faktore unutar preduzeca. Za internu analizu
preduzeca razvijen je niz tehnika i metoda.

9.2.2.2. SWOT analiza

U cilju kompleksnog sagledavanja svih uslova 1 njihovog uticaja na poslovanje firme,
razvijene su posebne tehnike 1 metode strategijske analize. Kao jedna od najecsce
primenjivanih izdvaja se SWOT analiza. Ona predstavlja tehniku kojom se wvrsi
sagledavanje 1 uskladivanje mogucnosti preduzeta sa faktorima iz eksternog
okruzenja.

Prema Certo, S. (2003), u preduzec¢ima u trzi$noj privredi SWOT analiza (Strengths -
snage, Weaknesses — slabosti, Opoortunites — Sanse, Threats — pretnje), predstavlja
alat za planiranje startegije kojim se suéeljavaju interne snage i slabosti organizacije
sa eksternim Sansama 1 pretnjama. Na osnovu ove analize preduzece bi trebalo da
aktivira snage, prevazide slabosti, iskoristi Sanse i odbrani se od pretnji.

SWOT analiza postavlja pitanja koja ¢e omoguéiti rukovodstvu da sagleda da li
njithovo preduzece realno moze da ispuni plan.

Analiza snaga i slabosti preduzeca se naziva i interna procena posto se odnosi na
faktore unutar preduzeca. Pri tome analiza se ne svodi samo na trenutak u kojem se
sprovodi ve¢ treba da ima i pogled na buducnost. To znaci da svoje snage i slabosti
preduzece treba da analizira i sa aspekta predvidenih $ansi i pretnji iz okruZenja.
Prema Hay, M. (1991), koncept konkurentskih prednosti, ukazuje na znacaj procene
pozicije preduzeca u odnosu na konkurenciju. Zbog toga je bitno da se analiziraju
snage 1 slabosti konkurenata jer ¢e one u velikoj meri uticati na uspe$nost realizacije
plana.

Pri odredivanju snaga i slabosti prema SWOT analizi usvajaju se odredeni kriterijumi
na bazi ¢injenica, ali i procena.

Analiza Sansi i pretnji iz okruzenja naziva se eksterna procena. Podrazumeva
identifikaciju i analizu trendova i dogadaja iz okruZenja za koje se o¢ekuje da ¢e imati
glavni uticaj na poslovanje preduzeca. Pri tome $anse 1 pretnje mogu biti vezane za
trziste, tehnologiju, ekonomiju, pravnu regulativu, drustvo i dr.

Graficka prezentacija SWOT analize je u obliku kvadrata (sa listama konkretnih
snaga, slabosti, pretnji i $ansi) ili u obliku matrice. Matri¢ini prikaz, gde se
suCeljavaju Sanse i pretnje sa jedne strane i snage i slabosti sa druge strane,
omogucavaju identifikovanje cetiri konceptualno razli¢ite strategije poslovanja
preduzeca, zasnovane na kombinaciji minimalnih i maksimalnih vrednosti osnovnih
komponenti SWOT analize.

Milicevi¢, V. (2007) navodi da je tehnika nazvana ,analiza klinova“ nastala
proSirenjem SWOT analize, u kojoj su odvojeni pozitivni i negativni faktori koji se
odnose na preduzeée ina konkurente. Namenjena je analizi konkurenata.
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SWOT analiza moze se primeniti na nivou preduzeca, organizacione jedinice ili
projekta.

9.2.3. PLANIRANJE I KONTROLA REALIZACIJE STRATEGIJE
PREDUZECA

Nakon izvrsene strategijske analize, definisanja mogucih strategija, pristupa se izboru
optimalnih strategija (jednu ili viSe) na bazi kriterijuma i metoda za ocenu alternativa.

Pri tome prema Cole, G. A. (1994), preduzece moze da razvija strategije u svim
oblastima poslovanja, a po njemu su najznacajnije: proizvodna strategija, trzisna
strategija, finansijska strategija i opSta strategija.

Osim toga treba napomenuti da se strategije mogu formirati na vise nivoa u zavisnosti
od veli¢ine, karakteristika i potrebe firme.

Za uspeSnu primenu strategije neophodno je formirati tim za realizaciju strategije,
obezbediti odgovarajuéu oragnizacionu strukturu, odgovarajuée resurse, finansijska
sredstva, formirati sistem za planiranje 1 kontrolu realizacije strategije. Jovanovi¢ P.
(2007) razmatra problematiku vezanu za primenu i kontrolu realizacije strategije.

Za planiranje i kontrolu realizacije strategije moZe se primeniti pristup razvijen za
potrebe kontrole realizacije projekata. Pri tome se planiraju i kontroli$u veli¢ine 1
rezultati koji se Zele posti¢i primenom strategije.

Metodu Balanced Scorecard (BSC) razvili su Kaplan R. i Norton D. 1992. godine, a
namenjena je za analizu uspeha preduzeca. Ova metoda zasniva se na merenju
odredenih performansi preduze¢a radi poboljsanja strategijskog upravljanja
preduzecem. Metoda je nastala kao odgovor na nedostatke finansijskog modela za
merenje performansi firme. Prema, Kaplanu, R. (1996), skup pokazatelja koji se meri
obuhvata cCetiri oblasti, odnosno perspektive: finasijsku perspektivu, perspektivu
potroSaca, perspektivu internih procesa i perspektivu ucenja i razvoja. Na ovaj nac¢in
za ocenu poslovanja uzimaju se i nefinansijski pokazetelji od kojih u mnogome zavisi
poslovanje firme (kratkoroéno i dugoro¢no). Pesalj, B. (2006) razmatra problematiku
merenja performansi preduzeca i detaljno obrazlaze BSC metodu i moguc¢nosti njene
primene.

S obzirom na specifi¢nosti gradevinarstva neophodan je poseban pristup u planiranju i
kontroli realizacije strategije firme.

9.2.4. BENCHMARKING

Benchmarking u nasoj terminologiji oznacava poredenje. Postoji viSe definicija
benchmarking-a. Watson, G.H. (1993) navodi definiciju koju je razvio Americki
centar za produktivnost i kvalitet (APQC) po kojoj benchmarking predstavlja
sistematski i kontinuirani proces merenja i uporedivanja poslovnih procesa jedne
organizacije u odnosu na poslovne procese lidera bilo gde u svetu radi dobijanja
informacija koje ¢e pomoci organizaciji da preduzme akciju za pobolj$anje poslovnih
performansi.

Zari, M. and Leonard, P. (1996), navodi da se benchmarking, na strategijskom nivou,
koristi za utvrdivanje standarda za ucdinke znaCajne za prioritete preduzeca
(zadovoljstvo kupca, motivacija i zadovoljstvo zaposlenih, trzisno u¢e$ce i prinos na
sredstva), a na opertivnom nivou, radi shvatanja najbolje prakse ili procesa koji
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pomazu da se ostvare ucinci svetske klase. Pri tome se naglasava da je tehnika
poredenja posebno znacajna za: poslovno planiranje, reSavanje razli¢itih problema iz
poslovanja, trajno poboljSanje, zadovoljstvo kupca, promenu kulture, trajno ucenje,
menadzment baziran na ¢injenicama, poboljSanje poslovnog procesa, razvoj strategije.

Swan, W. navodi da Benchmarking predstavlja: ,,metodu za poboljsanje poslovanja
preduzeca na sistematian 1 logican nacin, merenjem i uporedivanjem performansi
preduzec¢a u odnosu na druge i ucenje od najboljih da bi se postigli ciljni parametri
poslovanja™.

Benchmarking se koristi na strategijskom nivou i na operativnom nivou (pobolj$anje
procesa).

9.2.5. TOTAL QUALITY MANAGEMENT - TQM

Benchmarking je sastavni deo filozofije upravljanja totalnim kvalitetom (Total
Quality Management — TQM) koja se zasniva na trajnom unapredenju poslovanja.
Upravljanje totalnim kvalitetom je fokusirano na zadovoljstvo kupca, uéeSce svih
zaposlenih u donoSenju odluka vezanih za kvalitet, poboljSanje procesa i principu
neprekidnog poboljSanja. Za poboljSanje procesa zaduzeni su posebni
inetrdisciplinarni timovi. Princip neprekidnog pobolj$anja odnosi se na postepena ali
kontinualna poboljSanja 1 primenjuje se na sve delove preduzeca, sve aspekte
poslovanja i sve zaposlene. TQM predstavlja upravljac¢ki mehanizam kojim preduzece
razvija kvalitet kao osnovi strateski cilj preduzea. Problematika TQM-a kao
procesno-orjentisane metode upravljanja razmatrana je u disertaciji Stojadinoviéa Z.
(2007).

9.2.6. REINZENJERING POSLOVNIH PROCESA

Reinzenjering poslovnih procesa (Business Process Reengineering ) postaje aktuelan
90-tih godina proslog veka. Usmeren je na poboljsanje performansi preduzeca, ali se
zasniva na fundamentalnim promenama. Betss, M. (1995), navodi da reinzenjering
poslovnih procesa predstavlja ,radikalno redizajniranje poslovnih procesa da bi se
postiglo poboljsanje kriti¢nih faktora procesa kao $to su troskovi, kvalitet i vreme*. U
primeni ove metode kao osnovno pitanje, postavlja se da li su pojedini postojeéi
procesi uopste potrebni i koji su procesi potrebni za stvaranje vrednosti i zadovoljstvo
kupca. Zasniva se na inovacijama i radikalnim promenama.

Glavne razlike izmedu TQM i reinzenjeringa poslovnih procesa su u: nivou promena,
brzini promena (kratak / dug period) i $to se programi unapredenja baziraju na
postoje¢im ili novim procesima.

9.2.7. TIPOVI BENCHMARKING-a
Postoje sledeci tipovi benchmarking-a:
- konkurentski (eksterni),
- funkcionalni,
- Internii

- genericki.
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Eksterni benchmarking predstavlja poredenje performansi preduzeé¢a sa drugim
slicnim preduzecema, koji mogu biti direktni konkurenti ili preduzeé¢a na drugim
trziStima. Nedostatak ovog tipa benchmarking-a su porblemi pri uspostavljanju
komunikacija sa drugim firmama, odnosno konkurentima.

Funkcionalni benchmarking se koristi za poboljsanje funkcija u preduzecu. Pri tome
se poredenje moze vrsiti sa bilo kojom firmom (u bilo kojoj ndustrijskoj grani) u kojoj
je zastupljena takva funkcija. Cilj poboljsanja funkcije je da se dostigne ,,idealno
ponaSanje®. Ovaj tip benchmarking-a omogucava laksi pristup nekonkurentskim
firmama.

Interni benchmarking predstavlja poredenje unutar jedne organizacije. Posebno je
interesantan za preduzeéa sa razgranatom strukturom i dislociranim delovima.
Omogucava poboljSanje performansi organizacionih jedinica i smanjenje razlika u
nivou performansi. Nedostatak je Sto se poredenje vrsi u odnosu na interni standard
koji naj¢esce nije u skladu sa najboljima u svetu.

Genericki  benchmarking je slican fukcionalnom, ali je wusredsreden na
multifunkcionale poslovne procese koji predstavljaju suStinu poslovanja. Zari, M.
(1996) istice znacaj identifikacije kljuénih poslovnih procesa u firmi, koji se kao takvi
mogu porediti sa bilo kojom firmom koja ima slican ,,genericki® proces, nezavisno od
industrijske grane, veli¢ine firme itd.

9.2.8. PROCES POREDJENJA

Benchmarking se koristi na strategijskom nivou i na operativnom nivou (pobolj$anje
procesa).

Prema, Karlof, B (1995), proces poredenja se moze podeliti na pet faza: odluka o
tome Sta se poredi, identifikacija partnera za poredenje, prikupljanje informacija,
analiza 1 implementacija radi obezbedenja efekata.

Duri¢in, D. (2007), objasnjava osnovna pravila koja treba primenjivati u pocesu
poredenja: a) kaskadni pristup — definisanje kriterijuma za glavne oblasti poslovanja,
b) identifikovanje klju¢nih indikatora za operativne procese, ¢) rigorozno vodenje
procesa poredenja, d) konkurentski paritet, e) poredenje se primenjuje na pojedince i
poslovanje u celini, f) izbegavanje povrsnih analiza klju¢nih indikatora i dr.

Jedna od najpoznatijih metodologija benchmarking-a je metodologija koju je razvila
firma Xerox. Karlof, B (1995) navodi faze u porcesu poredenja prema ovoj
metodologiji. Postoji pet faza koje su ras¢lanjene na deset koraka:
1. planiranje - identifikacija $ta treba da se poredi, identifikacija preduzeca za
poredenje i utvrdivanje metoda za prikupljanje podataka,
2. analiza - utvrdivanje nedostataka u postoje¢im performansama i
projektovanje buduéih nivoa performansi,
3. inetgracija - saop$tavanje nalaza poredenja 1 obezbedenje prihvatanja,
postavljanje funkcionalnih ciljeva,
4. akcija - razvoj planova akcije, implementacija specifi¢nih akcija i pracenje
napredovanja, ponovno utvrdivanje standrada za poredenje i

5. zrelost (dostignuta pozicija liderstva).



9. Model za ocenu i kontrolu uspesnosti poslovanja gradevinske firme

9.2.9. MERENJE PERFORMANSI U GRADEVINARSTVU

Cain, C.T. (2004), navodi da je merenje performansi na bazi kojih se vrs$i ocena
poslovanja sredstvo kojim firme u ostalim industrijskim granama otkrivaju nepotrebne
troskove u koriS¢enju radne snage i materijala. Zajedno sa drugim firmama sa kojima
ucestvuju u lancu proizvodnje, oni ta saznanja Koriste za minimizaciju troskova i
prevodenje tih usteda u visi profit ili nize cene $to ih ¢ini konkurentnijim. Medutim
gradevinska industrija u svetu nije u dovoljnoj meri koristila iste ili sli¢ne tehnike
radi smanjivanja troskova pri projektovanju i izgradnji, odnosno za postizanje veéih
profita 1 nizih cena. Autor, Cain, C.T. (2004), navodi da je jedno istrazivanje iz 1994.
godine u Velikoj Britaniji, pokazalo da nepotrebnih troskova uzrokovanih
neefikasnim koris¢enjem radne snage i materijala moze biti ¢ak do 30% ukupne cene
projekta.

Sve to ukazuje na potrebu formiranja efikasnog modela za ocenu i1 kontrolu
poslovanja firmi na bazi kojeg ¢e se obezbediti konstantno poboljSanje performansi
gradevinske proizvodnje.

U stranoj literaturi moze se na¢i mnogo tekstova u kojima se govori o sistemu samo-
ocenjivanja zasnovanom na benchmarking-u i proracunu karakteristi¢nih indikatora.

Postoji sistem po kojem se sprovodi metoda, koji se sastoji u cikli¢nom ponavljanju
pet koraka: planiranje, prikupljanje podataka, realizacija plana, ocena postignutih
rezultata 1 ponavljanje svega prethodnog.

U okviru benchmarking-a, izdvaja se koncept uspostavljanja sistema indikatora koje
treba meriti tokom vremena, koji se nazivaju kljuéni indikatori poslovanja (Key
Performance Indicators). Postoje razli¢iti pristupi definisanju KPI.

Pristup 1: Swan i Kyng (2004.) su izradili studiju o KPI indikatorima za potrebe
Centra za inovacije u gradevinarstvu za severozapadni deo SAD, u kojoj se predlazu
10 osnovnih KPI indikatora:

1. troskovi izgradnje (apsolutni iznos sa ciljem smanjenja),

trajanje izgradnje (apsolutni iznos sa ciljem smanjenja),

predvidivost troSkova (stvarni troskovi u odnosu na planirane),
predvidivost trajanja (stvarno trajanje u odnosu na panirano),

zadovoljstvo kupca proizvodom (anketa),

nedostatci izvedenih radova (uticaj loSeg kvaliteta rada na finalni proizvod),
produktivnost (dodata vrednost po pojedincu koji je radio na projektu),

profitabilnost (prihod preduzeca),

S = R O S PR

bezbednost na radu (frekvencija pojave povreda na radu).

Pristup 2: Danski benchmark centar za gradevinarstvo predlaze kori$¢enje sledeéih
KPT indikatora:

1. stvarno vreme izgradnje — ugovoreni rok ukljucujuéi i produzetak radova
dogovoren sa investitorom, zakljuéno sa primopredajom objekta, izrazen u
kalendarskim danima,
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vreme izgradnje u odnosu na planirano vreme izgradnje - procentualni odnos
izmedu planiranog trajanja izgradnje i stvarnog vremena izgradnje,

vreme izgradnje, ukljucuju¢i ispravke posle primopredaje, u odnosu na
planirano vreme izgradnje — sli¢no kao 2,

ispravka nedostataka u toku prve godine garantnog roka — procentualni odnos

kostanja utroSenih radnih sati u odnosu na sumu predvidenu u ugovoru za
navedenu namenu,

broj nedostataka koji su konstatovani u trenutku primopredaje objekta,
klasirani po ozbiljnosti problema,

frekvencija pojava povreda na radu — broj povreda na radu na ostvarenih
milion radnih sati,

prihod po ugovoru — odnos svih naplata na projektu i svih realnih troskova na
projektu,

prihod po radnom satu - odnos svih naplata na projektu i sume utroSenih
radnih sati radne snage placene pod radnom satu (ne preko plate),

prihod po nadnici — sli¢no kao 8, ali ukljucujuéi sve radne sate,
intenzitet rada — odnos broja utrodenih radnih sati po m* izgradenog objekta,
produktivnost rada,

promene cena tokom izgradnje — razvrstane u 6 kategorija koje obuhvataju
promene zahtevane od investitora, promene na trziStu i odnos procenjenih i
realizovanih cena koje nisu bile definisane u ugovoru (ovaj KPI sluzi da
izmeri kvalitet procene troskova na pocetku projekta),

2 r . o
cena po m- — ukupna naplacena suma podeljena sa ukupnom povrsinom
objekta,

zadovoljstvo kupca procesom izgradnje — mereno na skali od 1 do 5, putem
anketiranja.

Pristup 3: Vlada australijske drzave Viktorija izdala je Vodi¢ za upravljanje
ugovaranjem u okviru kojeg se definisu oblasti u okviru kojih se definisu pojedinacni

KPI indikatori:

1.

1o oRl B vEy. B R B I

strateSke performanse poslovanja,
perfomanse na nivou projekta,

protok novc¢anih sredstava (cash flows),
rizici,

organizaciona struktura,

finansijski pokazatelji,

kvalitet upravljackog kadra preduzeca,
kvalitet operativnog kadra preduzeca,

nivo usluge,

10. trendovi poslovanja,
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11. odnosi sa okruzenjem (drzava, institucije itd.).

Predlozene liste KPI indikatora variraju od slucaja do slucaja, odnosno ne postoji
standradizovan pristup ovoj problematici sto upucuje na zakljucak da se, u okviru
naucnih istrazivanja, moze slobodno pristupiti formulisanju kriterijumima za ocenu
poslovanja preduzeca.

U predlozenim listama se navode indikatori koji su uglavnom opsteg karaketra i sluze
za globalnu identifikaciju problema u poslovanju. Pojedini indikatori su dati
konkretnije ali ne ukazuju u potpunosti na sustinu problema gradevinske proizvodnje i
zahtevaju niz dodatnih analiza da bi se utvrdili uzroci odstupanja i primenile efikasne
korektivne mere.

Osim toga ne postoji objedinjeni pristup u sagledavnju klju¢nih ¢inilaca gradevinske
proizvodnje, koji podrazumeva uspostavljene medusobnih zavisnosti 1 njihovu
kontrolu.

Zbog toga se u disertaciji pristupilo izradi novog modela za ocenu poslovanja
gradevinske firme, baziranom na sustinskim pokazateljima gradevinske proizvodnje.
Uspostavljanjem meduzavisnosti, koje se mogu izmeriti, omoguluje se
.,modelovanje* sustinskih procesa i njihov uticaj na poslovanje firme.

Predlozeni model u disertaciji fokusiran je pre svega na sustinski deo poslovanja
firme, a to su: realizacija projekata, finansisjki pokazatelji gradevinske proizvodnje,
iskoriS¢enost radnog vremena, odnos proizvodnih radnika 1 rezijskog osoblja,
uposlenost kapaciteta firme i dr. Kao poseban deo ovog modela izdvojen je model za
ocenu 1 kontrolu rada tehnickog osoblja, koje je zaduzeno za sprovodenje planova
poslovanja firme.
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9.3. ANALIZA POSLOVANJA FIRME

Gradevinska proizvodnja je veoma specificna 1 unikatna, sa velikim brojem
parametara koji uti€u na uspesnost poslovanja, te s toga i zahteva poseban pristup.

U disertaciji se predlaze da se analiza poslovanja gradevinske firme vr$i periodi¢no
(po operativnim periodima: mese¢no, kvartalno, na pola godine i na godi$njem nivou)
1 u skladu sa situacijom na konkretnim projektima.

Autor disertacije (2006) navodi da je cilj analize poslovanja da se utvrde:

visina i struktura profita,
- stanje klju¢nih parametara od kojih zavisi poslovanje firme i njihov trend,

- rezultati poslovanja po pojedinim projektima, odnosno organizacionim
nivoima,

- rezultati poslovanja po vrsti delatnosti: osnovna delatnost, dopunske
delatnosti 1 inzenjering,

- uzroci odstupanja, mesta nastajanja uzroka i odgovorna lica,

- utica] trenutnog stanja na dalji tok gradevinske proizvodnje i poslovanje
firme,

- izbor optimalne strategije poslovanja u narednom periodu itd.

Prilikom izrade planova poslovanja, na osnovu unutrasnjih karakteristika preduzeca,
uslova okruzenja i izvrsenih kalkulacija, odreduju se granice u kojima ¢e se kretati
planirani profit, kao i vrednosti kljuénih parametra. Pri tome definiSe se skup mera
koje treba preduzeti da bi se ostvarile planirane veli¢ine. Tokom realizacije planova
prave se preseci stanja i1 kontroliSe ostvareni profit i ostali kjljuéni parametri
poslovanja.

Strukturu profita odreduju elementi na kojima firma u normalnim uslovima ostvaruje
zaradu. Ona se moze posmatrati globalno ili detaljno. Globalni pristup podrazumeva
na primer utvrdivanje strukture profita koji se ostvaruje na nivou projekta ili firme,
razdvojeno na radnu snagu, materijal, mehanizaciju i dobit od rada kooperanta.
Detaljni pristup, kada je u pitanju radna snaga, podrazumeva na primer utvrdivanje
vrste 1 kategorije radne snage koja najviSe uti¢e na ukupni profit. Detaljni pristup
odredivanju strukture omogucava lociranje elemenata koji najviSe utiCu na profit
(profitno znaéajni resursi, aktivnosti i tokovi rada), Sto stvara uslove za efikasnu
kontrolu tokom realizacije projekata.

Pri tome, neophodno je jasno razgrani¢iti ocenu poslovanja na jednom projektu i
ocenu poslovanja na nivou firme. Da bi jedna firma uspesno poslovala nije dovoljno
da ima dobre performanse gledano po projektima, ve¢ i sumarno vezano za vremenski
period (godina, pola godine, kvartal) uz sagledavanje koeficijenta uposlenosti firme
tokom godine i niza drugih parametara.

Dobro poslovanje na pojedinacnim projektima ne znac¢i da firma u celosti uspesno
posluje. Naime, neiskoriséeni kapaciteti firme ili loSe poslovanje na drugim
projektima u kona¢nom bilansu mogu da anuliraju ranije ostvarene pozitivne efekte.
Zbog toga, firma mora biti spremna da ulozi znacajna sredstva u sluzbe koje ¢e se
baviti istrazivanjem i osvajanjem novih trzista, ali i obezbedenjem posla na domacem
trzistu.
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Analizom poslovanja na nivou firme treba da budu obuhvaceni svi zastoji u
gradevinskoj proizvodnji, neuposlenost kapaciteta, nesinhronizovan rad pogona, losa
organizacija transporta, svi indirektni troSkovi i niz drugih parametara ¢iji se efekti
jasno uocavaju tek na nivou firme. Osim toga analizu poslovanja treba obaviti i po
pojedinacnim projektima, gradiliStima 1 drugim organizacionim jedinicama u skladu
sa organizacionom strukturom i konkretnom situacijom u firmi, odnosno dobijenim
rezultatima na visim organizacionim nivoima. Naime, moze se desiti da iako firma
posluje pozitivno u zbiru, pojedini segmenti prave gubitke koji se na taj nacin ne
detektuju.

Cilj uspostavljanja sistema ocene poslovanja je da se eksplicitno pokaze kako posluje
svaki segment firme, odnosno svaki organizacioni nivo u svom domenu poslovanja.
Detaljnost 1 vrsta analize zavise od organizacionog nivoa na kojem se vrs$i ocena
poslovanja. Sistem ocene 1 kontrole poslovanja firme treba postaviti tako da se analize
mogu obaviti brzo i pouzdano. To podrazumeva sistemski pristup evidenciji, pri ¢emu
treba iskoristiti postoje¢i nacin evidencije u firmi i1 transformisati ga u skladu sa
potrebama. Na nizim organizacionim nivoima organizuje se prikupljanje podataka, a
na viSem obrada podataka i detaljne analize.

Utvrdivanjem rezultata poslovanja po delatnostima firme dobija se informacija o
perspektivnim delatnostima koje rukovodstvo firme treba da “neguje” u narednom
periodu. Osnovnu delatnost gradevinske firme predstavlja izvodenje radova na
izgradnji objekata. U zavisnosti od uze specijalnosti firme to mogu biti radovi na
objektima visokogradnje, hidrotehnickim objektima, objektima infrastrukture, ili
pojedine vrste radova itd.

Pod dopunskim delatnostima podrazumevaju se: proizvodnja i prodaja poluproizvoda
za trziste (na primer beton i dr.), usluzne delatnosti pojedinih proizvodnih pogona,
iznajmljivanje mehanizacije, transportne usluge i1 druge usluge koje nisu direktno
vezane za osnovnu delatnost, odnosno za izgradnju ugovorenih objekata.

Za izvodacku firmu, inzenjering podrazumeva ugovaranje 1 organizaciju poslova koje
¢e obaviti druge gradevinske firme u svojstvu podizvodaca, a za ra¢un glavnog
izvodaca, njihovu koordinaciju itd. Zarada od inzinjeringa se obiéno izrazava kao
procenat od ugovorenog posla.

Kada se pri analizi poslovanja konstatuje da je doslo do odstupanja od planiranih
veli¢ina pristupa se utvrdivanju uzroka, mesta nastajanja uzroka, kao i odgovornih
lica. Uzroci odstupanja su Cesto prikriveni i zahtevaju ozbiljnu analizu. Medutim,
ukoliko se u firmi uspostavi sistem ocene poslovanja i unapred definisu kljucni
parametri koji najviSe uticu na profitabilnost 1 poslovanje gradevinske firme,
otkrivanje uzroka 1 mesta nastajanja uzroka moze se brzo i pouzdano obaviti. Vazna
uloga u tom procesu pripada sitemu evidencije koji mora biti u elektronskoj formi i sa
razvijenim "alatima" za analizu poslovanja po segmentima i sumarno. Kada se lociraju
mesta 1 odgovorna lica, pristupa se detaljnoj razradi na osnovu koje ¢e se utvrditi
uzroci odstupanja. U ovom slucaju, dolazi do uspostavljanja veze izmedu sistema
kontrole na nivou pojedinih projekata ili gradiliSta i1 sistema za ocenu poslovanja
firme. Oba sistema su veoma vazna i medusobno se upotpunjuju. Pri tome sistem
kontrole na projektima je viSe vezan za veli¢ine koje su direktni pokazatelji
gradevinske proizvodnje, a sistem za ocenu poslovanja na nivou firme daje
pokazatelje poslovanja i opredeljuje strategiju poslovanja u narednom periodu. Glavni
makro pokazatelj poslovanja firme je ostvareni profit.
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U nasoj dosadasnjoj praksi problemu odredivanja uticaja trenutnog stanja poslovanja
na dalji tok gradevinske proizvodnje i poslovanje firme, nije posveéivana adekvatna
paznja. Takav pristup imao je za posledicu nagomilavanje odstupanja i progresivno
uvecanje efekata loseg poslovanja. Medutim, kada se preseci stanja poslovanja rade
dovoljno Cesto moze se sa dovoljnom ta¢nosc¢u predvideti dalji trend poslovanja. Na
osnovu izvrSenog preseka stanja 1 analize posledica trenda poslovanja, identifikuju se
novi potencijalni faktori odstupanja koje s obzirom na izmenjene uslove treba na
adekvatan nacin analizirati. Razradom varijantnih resenja sa sagledavanjem krajnjih
efekata na poslovanje firme stvaraju se uslovi za izbor optimalne strategije poslovanja
u narednom periodu. Sa ovakvim pristupom u svakom momentu rukovodstvo firme
ima potpun uvid u stvarno stanje radova na gradilistu i stvarno stanje poslovanja na
nivou firme, kao i realnu viziju daljeg poslovanja firme.

9.4. KLJUCNI ELEMENTI

Osnovno merilo uspesnosti poslovanja svake firme je visina ostvarenog profita. U
disertaciji se predlazu slede¢i kljuéni elementi, bitni za ostvarenje profita, odnosno
bitni za uspesno poslovanje firme:

- kvalitet 1 sadrzaj ugovorne dokumentacije,

- odnos trzisne 1 proizvodne cene,

- ugovorena cena radova,

- direktni troskovi,

- indirektni troskovi,

- odnos proizvodne i1 neproizvodne radne snage,
- profitno 1 troskovno znacajne vrste rada i tokovi rada,
- uposlenost kapaciteta firme,

- koeficijent koris¢enja radnog vremena,

- ispunjenost normi,

- ostvarena produktivnost,

- uslovi okruzenja,

- mogucnost pojave dodatnih troskova itd.

Ugovorna dokumentacija odreduje pravne okvire poslovanja firme na odredenom
poslu (projektu). U ugovoru se, pored osnovnih elemenata predmet posla, rok i cena,
navodi 1 niz drugih ¢lanova kojima se ureduju buduci odnosi izmedu izvodaca i
investitora: uvodenje izvodaca u posao, visina avansa, na¢in naplate posla, revizija
ugovorne cene, dinamicki planovi, ugovorne kazne, garancije, radovi koji se ne
naplacuju posebno i sadrzani su u ugovorenoj ceni radova, postupak u sluéaju raskida
ugovora itd. Svi navedeni elementi bitno uti¢u na poslovanje firme na tom poslu.

U ugovorima koji se sklapaju po tenderskoj dokumentaciji izvodaci su u nepovoljnijoj
situaciji, jer investitori unapred nameéu ugovorne uslove i mehanizme zastite. Kada je
u pitanju direktna pogodba izvodac¢ ima priliku, da uz dobru pripremu i dokaze na bazi
sprovedenih analiza, obezbedi korektne uslove poslovanja.
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Sastavni deo ugovorne dokumentacije je i projektna dokumentacija kojom se blize
opisuje predmet posla. Kvalitet 1 kompletnost projektne dokumentacije su faktori koji
mogu bitno uticati na brzinu napredovanja radova izvodaca, pojavu neplaniranih
zastoja na gradilistu, dodatne troskove izvodaca itd. Zbog toga je vazno da izvodac
ima dobru tehnicko-tehnolosku pripremu, da na vreme uoci propuste 1 o tome obavesti
investitora i njegove sluzbe.

Odnos trzisne 1 proizvodne cene direktno utiCe na visinu profita, odnosno na
poslovanje firme. TrziSna cena zavisi od eksternog okruzenja firme, odnosno od
ekonomskih uslova, stanja ponude 1 potraznje, stabilnosti privrede, pravnog sitema
(vazedi zakoni 1 propisi) itd. Proizvodna cena zavisi u mnogome od internih snaga
firme ali dobrim delom i od stanja na trzistu materijala 1 opreme. Zbog toga je
istrazivanje trziSta veoma bitno za firmu i to treba da predstavlja stalni proces. Odnos
trziSne 1 proizvodne cene se razlikuje po vrstama i grupama radova (odnosno
tokovima rada) a u pojedinim sluc¢ajevima i po pozicijama radova. Na osnovu
proizvodne cene mogu se utvrditi troskovno znacajne vrste radova, tokovi i pozicije
rada. Analizom odnosa trzi$nih i proizvodnih cena mogu se utvrditi profitno znacajne
vrste radova, tokovi rada 1 pozicije rada. Ovi podaci su od izuzetnog znacaja za uspeh
1 kontrolu poslovanja. Osim toga trziSna cena predstavlja dobar reper pri davanju
ponude i predstavlja gornju granicu za konkurentnost firme.

Ugovorena cena radova predstavlja finansijski okvir za poslovanje firme na
ugovorenom poslu (projektu). Visina ugovorene cene u mnogome zavisi od trzisne
cene radova, stanja konkurentskih firmi, ponude i potraznje, strategije izvodacke
firme itd. Ugovorena cena sadrzi direktne troskove, indirektne troSkove i profit.
Svako prekoracenje troskova uti¢e na profit, koji predstavlja gornju granicu dodatnih
troSkova.

Direktni troskovi su troskovi radne snage, materijala i mehanizacije. Planirani direktni
troSkovi odreduju se kalkulacijom cena na bazi relevantnih normi, jedini¢nih cena i
koli¢ina radova. Analizom direktnih troskova mogu se utvrditi troskovno znacajne
pozicije radova i troskovno znacajni resursi: materijali, radna snaga 1 mehanizacija.
Izdvajanjem troskovno znacajnih resursa stvaraju se uslovi za efikasnu kontrolu
troSkova na projektu.

Indirektni troskovi se posmatraju razdvojeno na indirektne troskove vezane za
gradiliste i indirektne troskove vezane za direkciju firme. Indirektni troskovi ¢esto su
neprimereni visini investicije, te kao takvi zasluzuju posebnu paznju pogotovu ako se
ima u vidu da se tesko mogu vezati za konkretni projekat ve¢ se obi¢no razmatraju na
nivou firme.

Pod neproizvodnom radnom snagom podrazumevaju se svi radnici firme ¢iji rad ne
moze da se ukalkuliSe u prodajnu cenu gradevinskih usluga. Zbog toga je vazno da
odnos neproizvodne i proizvodne radne snage bude $to manji, a da se pri tom ne
ugrozi normalno funkcionisanje firme.

Idenifikacija profitno i troskovno znaéajnih vrsta radova i tokova rada omogucava
fokusiranje na vrste i tokove rada koji najvise uti¢u na poslovanje firme. Na taj nacin
stvaraju se uslovi da se firma pravovremeno pripremi i organizuje za izvodenje
najznacajnijih radova na kojima eventualne greske imaju najvecu tezinu. Osim toga
identifikacijom troskovno i profitno znacajnih vrsta i tokova rada, omoguéava se
efikasna kontrola realizacije projekta.
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Od uposlenosti kapaciteta firme u mnogome zavisi uspesnost poslovanja. Neophodno
je kroz analizu poslovanja firme definisati minimlanu planiranu realizaciju sa kojom
firma moze da opstane, odnosno da posluje sa donjim pragom profita. U slu¢aju da
firma ne obezbedi dovoljnu koli¢inu posla neophodno je intervenisati u pogledu
prozvodnih kapaciteta (smanjenje broja proizvodnih radnika i adekvatnog broja

radnika u reziji 1 dr.) ili pokusSati da se profit nadoknadi kroz druge vidove poslovanja.

Koeficijent koriS¢enja radnog vremena pokazuje koliko radnici efektivno rade na
poslu, odnosno koliki su gubici radnog vremena (zastoji i odmori), a samim tim 1
gubici u profitu.

Koeficijent koriS¢enja radnog vremena pokazuje koliko vremena radnici provode na
efektivnom radu, ali ne i koliki su njihovi ucinei, odnosno produktivnost. Efektivan
rad se sastoji iz produktivnog i neproduktivnog rada. Neproduktivan rad utice na
dodatne troSkove, a samim tim na smanjenje profita. Idelan slucaj je kada je
produktivan rad jedank ili ve¢i od efektivnog, a ostvareni koeficijent koriScenja
radnog vremena jednak ili ve¢i od planiranog (uklakulisanom u prodajnu cenu —
"rezijski faktor" za radnu snagu). To znaci da firma na projektu ostvaruje zaradu vecu
ili jednaku planiranoj. Medutim to vazi samo pod uslovom da firma ima dovoljnu
uposlenost. Ako to nije slucaj pozitivni efekti se anuliraju zbog nekontinuirane
uposlenosti radne snage tokom vremena (na godi$njem nivou). Zbog toga je za firmu
od izuzetnog znacaja da ima uposlene kapacitete tokom cele godine. Iz tih razloga
pojedine firme se odlucuju za sopstvene investicije ili poslove sa minimalnim
zaradama, kojima pokrivaju nedovoljnu uposlenost kapaciteta kao 1 kontinuitet u radu
kljuénih resursa.

Ispunjenost normi predstavlja ocenu postovanja normi kalkulisanih pri davanju
ponude. Svako odstupanje ostvarenih normi od kalkulisanih, predstavlja dodatni
troSak za firmu koji se jedino moze odbiti od profita. Zbog toga je bitno da firma
dobro organizuje radove na gradiliStu, da postoji jasan plan rada i kretanja radnih
brigada, da postoji uspostavljen sistem dnevnih ucinaka i da se zastoji svedu na
minimum.

Uslovi okruzenja su promenljivog karaktera i na njih firma ne moze da utice.
Medutim pri ugovaranju radova, neophodno je da sluzbe firme sagledaju uslove
okruzenja, procene rizike i izdvoje najznacajnije faktore. Na bazi toga moguce je da
se preduzmu preventivne akcije i minimiziraju potencijalno najveci rizici.

Dodatni troskovi u gradevinarstvu mogu nastati usled velikog broja unutrasnjih i
spoljasnjih faktora. Unutrasnji faktori su posledica slabosti firme, a spoljasnji faktori
dolaze iz okruzenja. Za svaki projekat posebno neophodno je predvideti moguce
uzroke dodatnih troskova. Na taj naéin stvaraju se uslovi za njihovu efikasnu
kontrolu.

Iz navedenog se zakljuCuje da postoji veliki broj faktora koji utiCu na visinu
ostvarenog profita i poslovanje firme.

9.5. PLANIRANJE POSLOVANJA FIRME

Izrada realnih planova poslovanja firme i efikasna kontrola realizacije planova je od
izuzetnog znacaja za uspeh firme. Njima se usaglasavaju moguénosti i Zelje firme sa
uslovima trzista, privrednim, ekonomskim i politickim okruzenjem. Za izradu realnih
planova neophodno je stalno istrazivanje trziSta i pracenje eksternog okruzenja.
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Poseban znacaj ima istrazivanje konkurencije i njihovog privrednog rasta. Sa druge
strane neophodno je stalno preispitivanje sopstvenih mogucnosti firme i relanosti
postavljenih ciljeva. Da bi se obezbedilo kompleksno sagledavanja svih uslova i
njihovog uticaja na poslovanje firme, razvijene su posebne tehnike i metode
strategijske analize (SWOT analiza i dr.).

Prema Cole, G. A. (1994), preduze¢e moze da razvija strategije u svim oblastima
poslovanja, a po njemu su najznacajnije: proizvodna strategija, trziSna strategija,
finansijska strategija i opSta strategija. Osim toga treba napomenuti da se strategije
mogu formirati na vise nivoa u zavisnosti od veli¢ine, karakteristika i potreba firme.

Planovi poslovanja firme mogu se podeliti na strateSke i1 operativne. Stratesko
planiranje obuhvata utvrdivanje glavnih ciljeva poslovanja firme, analizu spoljnih
faktora (identifikaciju Sansi 1 pretnji), analizu unutra$njih faktora (identifikacija snaga
1 slabosti), izbor optimalne strategije i implementaciju strategije. Pod optimalnom
strategijom podrazumeva se ona strategija koja u datim uslovima obezbeduje
izgradnju snaga firme i prevazilaZzenje njenih slabosti, da bi se izvuklo najbolje iz
moguc¢nosti 1 eliminisale pretnje. Strateski planovi se donose na najvisem
upravljackom nivou firme.

Operativni planovi poslovanja proizilaze iz strateskih planova. Predstavljaju razradu
strateSkih planova i njima se obezbeduju uslovi za ostvarenje postavljenjih strategija.

Za planiranje 1 kontrolu realizacije strategije moZe se primeniti pristup razvijen za
potrebe kontrole realizacije projekata. Pri tome se planiraju i kontrolisu veli¢ine i
rezultati koji se zele posti¢i primenom strategije. Izrada planova i kontrola poslovanja,
zasniva se na ciklicnoj osnovi: izrada plana, izrada “preseka stanja”, identifikacija
odstupanja sa analizom uzroka i posledica, predlog koerktivnih mera sa analizom
efekata 1 primenom. Nakon toga rade se planovi za sledec¢i operativni period i po
potrebi vrsi replaniranje osnovnog plana.

9.5.1. VRSTE PLANOVA

S obzirom na specifi¢nosti poslovanja u gradevinarstvu, u disertaciji se predlaze:
- izrada generalnog plana poslovanja na nivou godine i
- operativnih planova poslovanja na

polugodisnjem,

o

kvartalnom 1
mesecnom nivou.

Generalni plan sadrzi strategiju poslovanja firme, sa usvojenim strateSkim ciljevima i
sistemom prioriteta. Generalni plan poslovanja na nivou firme, radi se sa razradom
svih eventualno moguéih '"scenarija" poslovanja, u zavisnosti od unutrasnjih
karakteristika firme i uslova okruzenja. Na taj na¢in svim uéesnicima u poslu na strani
izvodaca radova, unapred se predocavaju okviri u kojima firma moze poslovati i §ta ih
realno ocekuje u slucaju da planovi ne budu ispunjeni. Tako se unapred definisu
"pravila igre" $to dodatno uti¢e na motivaciju radne snage, kao i sluzbi ¢ije je osnovni
zadatak obezbedenje dovoljne uposlenosti firme. Periodi¢no tokom godine rade se
preseci stanja, odgovaraju¢e analize 1 na bazi veé¢ razradenih varijanti donose
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optimalne strateske odluke. U slu¢aju vecih odstupanja pristupa se ponovnoj proceni,
odnosno planiranju poslovanja.

Operativni planovi predstavljaju detaljnu razradu generalnih planova i odnose se na
krac¢i vremenski period: pola godine, kvartal i mesec. Pri tome su posebno korisni
kvartalni planovi koji obuhvataju dovoljno dug vremenski period i sadrze dovoljan
nivo detaljnosti. Mese¢nom kontrolom kvaratlnih planova dobija se pun uvid u
poslovanja firme.

[zrada mese¢nih operativnih planova poslovanja je posebno opravdana u slucajevima
kada postoje odstupanja i kada je potrebno brzo reagovati i eliminisati uzroke
odstupanja.

[zrada plana poslovanja firme obuhvata:
— sagledavanje sopstvenih moguénosti firme,
— utvrdivanje visine i1 nacina sticanja prihoda,

— sagledavanje uslova okruzenja i ocena njihovog uticaja na poslovanje
firme,

— sagledavanje klju¢nih parametara gradevisnke proizvodnje,

— generalni plan poslovanja sa razradom varijantnih reSenja i procenom
efekata njihove primene,

— operativni planovi poslovanja,
— skup mera za ostvarivanje donetih planova i

— metodologiju za ocenu 1 kontrolu poslovanja.

9.5.2. SAGLEDAVANJE SOPSTVENIH MOGUCNOSTI FIRME

Pocetni korak u proceni poslovanja je sagledavanje sopstvenih moguénosti firme $to
naro¢ito podrazumeva:

— utvrdivanje broja i strukture zaposlenih,
— utvrdivanje stanja mehanizacije i realnih moguénosti u narednom periodu,

— utvrdivanje kapaciteta firme (obim posla koji mogu da realizuju u toku
godine ili izabranog operativnog perioda),

— utvrdivanje udela kooperantskih radova na slicnim objektima u zadnjih
nekoliko godina i procena udela kooperantskih radova u narednom
periodu,

— utvrdivanje mogucéeg fonda radnih sati na godiSnjem nivou,

— utvrdivanje cene rada za proizvodne radnike, radnike u reziji, radnike na
odmoru, na bolovanju i na prinudnom odmoru,

— sagledavanje realnih granica u kojima se mogu kretati produktivnost,
ispunjenost normi i drugi klju¢ni parametri u narednom periodu itd.
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9.5.3. NACINI STICANJA PRIHODA

Nacini sticanja prihoda zavise od delatnosti kojima se firma bavi. Na osnovu
statistickih podataka iz prethodnog perioda, trenutnog stanja u kojem se firma nalazi,
potraznje na trzistu itd. procenjuje se koje delatnosti imaju prioritet.

Na osnovu sagledanih sopstvenih moguénosti firme i uslova okruzenja:

— odreduje se ukupno moguca finansijska realizacija sa razradom varijantnih
resSenja,

— vr8i se analiza koeficijenta uposlenosti firme sa razradom razli¢itih
"scenarija" poslovanja i

— sagledavaju se praktiéne posledice primene pojedinih reSenja na
poslovanje firme 1 odreduje visina rizika.

9.5.4. UTICAJ USLOVA OKRUZENJA

Sagledavanje uslova okruzenja i ocena njihovog uticaja na poslovanje firme se bazira
na konstantnom istrazivanju trzista i selekeiji 1 obradi tako prikupljenih informacija.
Veoma je vazno sagledati rizike koji nisu u direktnoj vezi sa gradevinskom
proizvodnjom ali koji mogu drasti¢no uticati na njen tok, odnosno ukupno poslovanje
firme. Na primer to je stabilnost regiona u kojem se realizuje projekat, inflatorna
kretanja, promena lokalnih zakona i1 propisa, klimatski uslovi itd. Sa druge strane u
uslove okruzenja spada i stanje privrede, odnosno potraznja i ponuda gradevinskih
usluga, prisustvo konkurentskih kuca, stanje na trzistu gradevinskih materijala itd.

9.5.5. SAGLEDAVANJE KLJUCNIH PARAMETARA GRADEVINSKE
PROIZVODNJE

Kljuéni parametri gradevinske proizvodnje opisani su u poglavlju vezanom za
kontrolu realizacije na nivou projekta. Primenom istih principa moguce je utvrditi
kljucne parametre na nivou firme. Pri tome treba uzeti u obzir da se na nivou firme
istvovremeno izvodi viSe projekata koji mogu biti u razli¢itim fazama realiazacije.

U disertaciji se predlazu tri pristupa za sagledavnje kljucnih parametara:
- staticki pristup
- dinamicki pristup 1

- pristup po prioritetima — dinamicki pristup u kombinaciji sa usvojenim
prioritetima.
Staticki pristup sagledavanju kljuénih parametara na nivou firme, podrazumeva
izbor kljuénih parametara na nivou generalnog plana poslovanja firme koji se daju na
godisnjem nivou.

.....

parametara na nivou operatvnih planova poslovanja firme 1 to najces¢e na
kavartalnom nivou. Dinamickim pristupom obuhvata se razliCitost faza realizacije
pojedinih projekata, $to je sa aspekta realnosti planova izuzetno bitno.

Pristup po prioritetima — podrazumeva kombinaciju dinamic¢kog pristupa i sistema
prioriteta. Za gradevinsku firmu svi projekti nisu iste vaznosti i rangiraju se na osnovu
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izabranih kriterijjuma. Pristup po prioritetima omogucava sagledavanje kljuénih
parametara u skladu sa realnim potrebama firme u posmatranom planskom periodu i
strateSkim ciljevima firme.

9.5.6. PRIORITETI

Pri izradi planova poslovanje firme veoma je bitno da se jasno utvrde prioriteti i
propiSu neophodne mere za njihovo postovanje od strane svih sluzbi i svih zaposlenih

u firmi.

Uspeh u poslovanju u mnogome zavisi od posStovanja prioriteta u toku realizacije
projekata. Rangiranje projekata vrsi se po kriterijumima koji u najboljoj meri treba da

oslikaju:

Rangiranje

uslove poslovanja,
slozenost tehnologija izvodenja radova,

prednosti 1 posledice izvrSavanja i neizvrSavanja projekata u ugovorenim
rokovima i planiranom kvalitetu (ugovorne kazne i nagrade),

visinu 1 mogucnost ostvarenja profita,
kontinuiranost uposlenosti klju¢nih resursa,
mogucnost pojave dodatnih troskova,
strateSke ciljeve poslovanja firme itd.

projekata moze se izvrSiti primenom metoda viSekriterijumske

optimizacije.

U okviru svake firme treba da se u skladu sa njenim specifi¢nostima i uslovima
okruzenja defini$e lista prioriteta. U sklopu ovog modela kao mogu¢i primer navodi
se sledeca lista prioriteta:

tehnoloski prioriteti,
finansijski prioriteti:
°  profitno znacajni projekti i tokovi rada,

troskovno zanacajni projekti i tokovi rada,

nabavka troskovno 1 profitno zna¢ajnih materijala 1 opreme,

nacin pla¢anja na projektu (ugovorom predviden povoljan ili
nepovoljan nacin plac¢anjaidr.) 1 dr.

prioriteti sa aspekta roka gradnje 1 ugovornih kazni,
prioriteti sa aspekta maksimalne iskoris¢enosti kljucnih resursa,

poStovanje strateskih ciljeva i dr.

Pri tome neophodno je utvrditi teZine pojedinih prioriteta, odnosno kriterijuma na
osnovu kojih se vr$i rangiranje projekata. Metodologija za rangiranje projekata po

vise Kriter

jjuma istovremeno, predloZzena je u poglavlju "Model za ocenu rada

tehnickog osoblja".
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9.6. STRUKTURA PRIHODA OD OSNOVNE DELATNOSTI FIRME

Model za ocenu i kontrolu poslovanja zasnovan je na oceni poslovanja firme u
osnovnoj delatnosti, Sto za gradevinsku firmu predstavlja izgradnju gradevinskih
objekata. Cilj je da se pokaze da li firma 1 pod kojim uslovima dobro posluje u svojoj
osnovnoj delatnosti. Dodatni izvori prihoda, odnosno dopunske delatnosti su
posledica osnovne delatnosti 1 ne mogu se posmatrati kao izvor za nadoknadu
gubitaka u osnovnoj delatnosti.

9.6.1. STRUKTURA PRIHODA U OSNOVNOJ DELATNOSTI GRADEVINSKE
FIRME

Na osnovu ulaznih podataka za konkretnu firmu, definise se struktura ukupnog
prihoda u osnovnoj delatnosti. Struktura prihoda od osnovne delatnosti za gradevinsku
firmu prikazana je na sl. 9.1. Prihod se ostvaruje po osnovu:

- rada proizvodne radne snage,

- kupoprodaje materijala i opreme,

- rada mehanizacije i

- rada koopearanata.

Sastavni elementi prihoda su:

direktni troskovi

indirektni troskovi 1

profit.

Prihod se ostvaruje na osnovu izvedenih radova i ugovorenih cena. U slu¢aju ugovora
po jedini¢nim cenama to znaci da se mogu naplatiti samo norma sati (radne snage 1
mehanizacije) i norma materijali koji su kalkulisani u cenu radova. Sva prekoracenja
tih normi predstavljaju dodatne troskove za firmu koji rezultiraju smanjenjem profita.
Osim ovih postoje i drugi dodatni troskovi koji su objasnjenji u daljem tekstu.

Privremene situacije (bez odbijanja po pitanju avansa i dr.) pokazuju koliki prihod je
ostvaren u odredenom operativnom periodu (najces¢e mesecno), jer se formiraju na
osnovu kolili¢ina izvedenih radova i ugovorenih jedini¢nih cena. Posebno se razmatra
slu¢aj kada se plac¢anje vrsi po ,,matrici* plaéanja i dr.

Na osnovu ugovorenih radova po projektima poznata je veli¢ina ocekivanog prihoda,
koja u principu u sumi ostaje nepromenjena. Promene su moguce u slucaju naknadnih
1 nepredvidenih radova, viskova, manjkova ili usled primene klizne skale (ako je
predvidena ugovorom). Promene obima posla uticu na rebalans prihoda, rebalans
norma sati rada, materijal itd. §to omoguéava da se ovi radovi u oceni poslovanja
firme tretiraju na isti na¢in kao radovi iz osnovnog ugovora. Kada je u pitanju klizna
skala vrsi se rebalans cena i toskova, ali ne i rebalans kalkulisanih norma sati i norma
materijala.
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9.6.2. DINAMIKA OBEZBEDENJA PRIHODA

Planirana dinamika obezbedenja prihoda se dobija na osnovu ugovorenih radova 1
planirane dinamike izvodenja radova. Ostvarena dinamika realizacije prihoda se
dobija na osnovu ostvarene dinamike izvodenja 1 ugovorenih cena radova. Pri tome
ukupni prihod za ugovorene projekte i radove, je u sustini isti u oba slucaja. Izuzetak
se javlja u slucaju promene obima posla kada se vrsi rebalans ili u slucaju primene
klizne skale.

Prakti¢no, ukupni planirani 1 ostvareni prihod za » projekata su isti ili priblizno isti.
Medutim, niije ista dinamika njihove realizacije 1 nisu isti odnosi planiranog i
ostvarenog za sastavne elemente prihoda: direktni troskovi, indirektni troskovi i
profit.

9.6.3. ELEMENTI RASCLANJENE STRUKTURE PRIHODA

U sklopu ovog modela izvrSeno je dalje rasclanjivanje sastavnih elemenata prihoda 1
dobijena je sledec¢a struktura prihoda:

- Direktni troskovi za:
proizvodnu radnu snagu,
materijal
mehanizaciju,

- Troskovi rada kooperanata,

- Indirektni troskovi:

° radne snage (rezijsko i tehnicko osoblje na gradilistu 1 u direkeiji),

materijala,

mehanizacije,

ostali indirektini troSkovi na gradilistu i u direkciji, razdvojeni na
pripadajuce troskove uz radnu snagu, materijal i mehanizaciju sl. 9.1,

- Profit od:

o

proizvodne radne snage,

o

materijala,

o

mehanizacije 1
o

po osnovu rada koopearanata.

Rasclanjivanje je izvrSeno u cilju stvaranja preduslova za efikasnu kontrolu.
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9.7. METODOLOGIJA ZA OCENU I KONTROLU POSLOVANJA FIRME

U disertaciji je predloZzena nova metodologija za ocenu poslovanja gradevinskih firmi,
bazirana na klju¢nim pokazateljima gradevinske proizvodnje.

Model za ocenu 1 kontrolu poslovanja firme predlozen u disertaciji, fokusiran je pre
svega na suStinski deo poslovanja firme, a to su: realizacija projekata, finansisjki
pokazatelji gradevinske proizvodnje, iskoris¢enost radnog vremena, odnos
proizvodnih radnika 1 rezijskog osoblja, uposlenost kapaciteta firme, kljuéni parametri
gradevinske proizvodnje 1 dr.

U predloZzenom modelu uspostavljene su veze izmedu klju¢nih Cinilaca poslovanja,
Sto omogucava efikasnu kontrolu poslovanja firme.

9.7.1. VRSTE OCENA PRIMENJENE U MODELU

Da bi firma uspesno poslovala neophodno je da u svakom u svakom segmentu
poslovanja ima pozitivan rezultat. U disertaciji se predlazu sledeée ocene kao
sustinske za ocenu poslovanja firme sa aspekta gradevinske proizvodnje:

1. ocene po nivoima organizacione strukture (nivo firme, sektora, pogona,
projekta, objekta itd),

2. ocene po elementima strukture prihoda,
3. ocena uposlenosti kapaciteta firme,
4. ocene postovanja ugovornih rokova za realizaciju projekata i poStovanje
prioriteta,
5. ocene po kljuénim parametara na nivou firme,
6. ocene na bazi porasta ekvivalentne satnice i
7. integrisane ocene poslovanja firme.
Uspesnost poslovanja ocenjuje se na bazi postavljenih kriterijuma.

Sa aspekta organizacione strukture, za firmu je od presudnog znacaja koliko dobro je
poslovala na svakom organiozacionom nivou posebno za svaki projekat, ali isto tako
1 kako je poslovala na nivou firme u toku godine.

Sa aspekta strukture prihoda neophodno je da firma posluje pozitivho po svakom
elementu iz strukture prihoda sl. 9.1. Struktura prihoda moze se ocenjivati posebno
za svaki organizacioni nivo na bazi pripadajucih delova prihoda.

Sa aspekta iskoriS¢enja kapaciteta firme, neophodno je da se obezbedi dovoljna
koli¢ina posla, kontinuitet i $to ravnomernija uposlenost kapaciteta. Na osnovu
kapaciteta firme odreduje se donja granica uposlenosti ispod koje firma posluje sa
gubitkom.

PoStovanje ugovorenih rokova na realizaciji projekata je za firmu izuzetno bitno jer
osim toga Sto se izbegava pladanje ,,penala”, brza gradnja (u granicama normalne
produktivnosti) omogucava vecu realizacija tokom godine, samim tim i ve¢i profit i
dobar marketing za firmu. Uvodenjem prioriteta obezbeduje se da znacajni projekti
imaju prednost u toku realizacije (prednost u obezbedenju resursa, potrebih
finansijskih sredstava itd).
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Identifikacija kljuénih parametara na nivou firme 1 ocene na bazi tih parametara,
omogucavaju brzu 1 pouzdanu kontrolu poslovanja, Sto je od izuzetnog znacaja
imajuci u vidu da gradevinska firma predstavlja veoma dinamican sistem. Brzina i
pouzdanost informisanja je jedan od glavnih faktora uspeha gradevinskih firmi.

Ocene po ekvivalentnoj satnici 1 integrisane ocene omogucavaju da se uticaji
razli¢itth  klju¢énih parametara povezu u jednoj formuli, sagledaju njihove
meduzavisnosti 1 utvrdi njihov zajedni¢ki uticaj na ukupno poslovanje.

Ocene predstavljaju osnov za kontrolu poslovanja, jer se na bazi njih sagledava
sustina gradevinske proizvodnje i omogucava efikasna i pouzdana identifikacija
odstupanja, uzroka i1 mesta nastajanja odstupanja. Na taj nacin odstupanja se
pravovremeno otkrivaju, $to je jedan od glavnih preduslova za njihovu efikasnu
eliminaciju.

9.7.2. OCENE POSLOVANJA PO ORGANIZACIONIM NIVOIMA FIRME

Kontrola 1 ocena poslovanja po organizacionim nivoima firme vrsi se sa ciljem da se
eksplicitno pokaze kako posluje svaki segment firme, odnosno svaki organizacioni
nivo u svom domenu poslovanja. Detaljnost 1 vrsta analize zavise od organizacionog
nivoa na kojem se vrsi ocena poslovanja. Sistem ocene i1 kontrole poslovanja firme
treba postaviti tako da se analize mogu obaviti brzo 1 pouzdano.

U modelu koji se predlaze, predvideno je da se kontrola i ocena poslovanja vrse na
svim organizacionim nivoima:

- nivo firme,

- nivo sektora firme,

- nivo pogona,

- nivo projekata,

- nivo objekta,

- nivo vrste rada,

- nivo toka rada,

- nivo radne brigada i dr.

Ocena poslovanja po organizacionim nivoima firme vrsi se na bazi kriterijjuma koji
se definiSu za taj organizacioni nivo.

Kada je u pitanju nivo projekta i nizi organizacioni nivoi, ocenjivanje se moze vrsiti
na bazi klju¢nih parametara navedenih na nivou projekta (poglavlje 7).

Za pogone se mogu primeniti sliéni kriterijumi, a za sektore firme neophodno je
formirati posebne kriterijume u zavisnosti od vrste posla kojim se bave ti sektori.

Ocena poslovanja na nivou firme vrsi se na bazi kriterijjuma definisanih u ovom
poglavlju. Isti kriterijumi uspe$no se mogu primeniti i za ocene na nizim
organizacionim nivoima.

Ocena poslovanja po organizacionim nivoima firme ima za cilj da se utvrdi i izmeri

kakvo je poslovanje svakog organizacionog nivoa, a takode da se utvrde i otklone
uzroci loSeg poslovanja. Ovakav pristup je neophodan jer lo§ rad pojedinih
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organizacionih nivoa moze ostati prikriven, pogotovu u slucajevima kada na
globalnom nivou firma posluje zadovoljavajuce.

Ocena poslovanja po organizacionim nivoima firme dobija se na bazi pojedina¢nih
ocena po kriterjjumima, koji su usvojeni za posmatrani organizacioni nivo i usvojenih
tezinskih koeficijenata:

Oo, =Y On, * ik, (1)

n
=]

Oo,— ukupna ocena poslovanja na posmatranom organizacionom nivou,
On; — ocena poslovanja na posmatranom organizacionom nivou po
kriterijumu 7,

tk; —tezinski koeficijent za kriterijum i.

Tezinski koeficijenti se formiraju na bazi usvojene strategije rada, odnosno
definisanih prioriteta na tom organizacionom nivou.

Ocena poslovanja rada tehnickog osoblja posebno je izdvojena i obuhvata izvrSioce
na svim organizacionim nivoima. Kontrola rada tehni¢kog osoblja je od izuzetnog
znacaja jer je upravo tehni¢ko osoblje zaduzeno za sprovodenje planova poslovanja i
strategije firme. U disertaciji je predlozen poseban model za ocenu rada tehni¢kog
osoblja u okviru koga su navedene grupe kriterijuma i predlozen nacin ocenjivanja u
zavisnosti od njihovog opisa posla i mesta u hijerarhiji firme.

9.7.3. OCENE POSLOVANJA PO ELEMENTIMA STRUKTURE PRIHODA

U modelu koji se predlaze, predvidena su dva pristupa ocenjivanju poslovanja po
elementima strukture prihoda:

1. globalni pristup - na bazi ukupnog prihoda (po svim osnovama sticanja) i
njegovih sastavnih elemenata (ukupni direktni troskovi, ukupni indirektni
troSkovi 1 ukupni profit) i

2. detaljni pristup — ras¢lanjeno po elementima strukture prihoda.

9.7.3.1. GLOBALNE OCENE PO ELEMENTIMA STRUKTURE PRIHODA

Globalne ocene predstavljaju makro pogled na ukupno poslovanje firme, odnosno na
ukupni prihod, ukupne troskove i ukupni profit. Takve ocene predstavljaju presek
stanja ukupnog poslovanja firme za odredeni vremenski period. Globalne ocene se
daju na nivou ukupnog prihoda i njegovih sasatavnih elemenata:

- ocena realizacije prihoda,
- ocena realizacije direktnih troskova,
- ocena realizacije indirektnih troskova i

- ocena realizacij profita.
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9.7.3.1.1. Ocena realizacije prihoda na nivou firme

Ocena realizacije prihoda na nivou firme definisana je kao odnos ostvarenog i
planiranog ukupnog prihoda na nivou firme i kao takva predstavlja globalni podatak o
stepenu realizacije dinamickog plana poslovanja firme. Imajué¢i u vidu da je ostvareni
prihod izrazen na bazi ostvarenih koli¢ina 1 ugovorenih (planskih) cena, koli¢nik
planiranog i ostvarenog prihoda predstavlja vremenski indeks efikasnosti SPI, koji se
primenjuje u metodi zaradene vrednosti. Pri tome vrednost ostvarenog prihoda se vrlo
lako sagledava iz fakturisanih privremenih situacija.

UP
Oup = —== (2)

plan
gde je:

Oup — ocena realizacije ukupnog prihoda na nivou firme u posmatranom
vremenskom periodu,

UPpian — planirani ukupni prihod na nivou firme u posmatranom vremenskom
periodu,

UP s — ostvareni ukupni prihod na nivou frme u posmatranom vremenskom
periodu.

9.7.3.1.2. Ocena realizacije direktnih tro§kova na nivou firme

Ocena realizacije direktnih troSkova na nivou firme definisana je kao odnos
.,zaradenih™ direktnih troskova (planirani direktni troskovi za ostvareni prihod; podaci
se evidentiraju na nivou projekta) i ostvarenih direktnih troskova na nivou firme 1 kao
takva predstavlja globalni podatak o stepenu iskoris¢enja direktnih troSkova.
Ostvareni direktni troskovi poti¢u od proizv<ns1:XMLFault xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat"><ns1:faultstring xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat">java.lang.OutOfMemoryError: Java heap space</ns1:faultstring></ns1:XMLFault>