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MODEL ZA OCENU I KONTROLU USPESNOSTI POSLOVANJA MALIH I 
SREDNJIH GRAĐEVINSKIH PREDUZEĆA

APSTRAKT

Cilj izrade ол'е disertacije je fomiiranje novog pristupa u oceni i kontroli poslovanja 
gradeAdnskih fimii, koji će uzeti u obzir specifičnosti građevinske proizvodnje, 
omogućiti brzu identifikaciju uzroka odstupanja i efikasno upravljanje fimiom.

S obzirom na specificnosti i prirodu poslova u gradevinarstvu, predloženi modeli u 
disertaciji fokusirani su pre svega na sustinski deo poslovanja gradevinskih firm! i 
ključne činioce građevinske proizvodnje. Identifikovani su ključni parametri 
poslovanja na nivou firme i na nivou projekta i predložena metodologija za njihovu 
ocenu i kontrolu. Da bi fimia uspesno poslovala neophodno je da dobro posluje na 
svakom projektu posebno, all i na nivou firme, gde se uočavaju efekti uposlenosti 
kapaciteta, stmkture zaposlenih, organizovanosti firnie ltd. U disertaciji su predloženi 
modeli za kontrolu realizacije projekta, kontrolu troškova, ocenu i kontrolu 
poslovanja gradevinskih firmi i ocenu i kontrolu rada telmičkog osoblja.

Za kontrolu realizacije projekata predložen je novi pristup zasnovan na kljucnim 
resursima, vodećim tokovima rada i objedinjenoj kontroli ključnih parametara. Za 
ključne resurse i vodeće tokove rada, uvedeni su tipovi značajnosti sa načinom 
proračuna.

S obzirom na značaj planiranja, predloženi su ključni procesi za izradu planova, na 
osnovu kojih je moguće sagledati kljucne elemente bitne za uspešnu realizaciju 
projekta. U disertaciji je predložen novi pristup u planiranju zasnovan na prostomim 
performansama objekta i prostomoj kontroli resursa, kojim je omogućena kontrola 
zauzeća frontova rada.

Predloženi model troskova zasnovan je na kontrolnim tačkama i prostomim 
performansama objekta. Sastavni deo ovog modela je sistem za evidenciju, koji 
omogućava merenje i evidentiranje svih ključnih parametara, dobro stmktuiranje i 
merenje zastoja i odstupanja, dovoljnu „brzinu odziva sistema“, dokumentovanje 
izmena i dr. Kao infomiaticka podrška ovom modelu, razvijen je softver ,,3C“.

U disertaciji je predložen novi pristup u oceni i kontroli poslovanja gradevisnkih fimii 
zasnovan na ključnim parametrima. Objedinjavanje ključnih parametara omogućeno 
je preko integrisanih ocena poslovanja, kojima se mogu se sagledati i izmeriti složeni 
uticaji činilaca gradevinske proizvodnje na poslovanje firme. Uspostavljanjem 
meduzavisnosti izmedu ključnih prametara, koje se mogu izmeriti, omogućeno je 
,,modelovanje“ suštinskih procesa u poslovanju firme, kao i preventivna uloga 
kontrole.

Predloženi model za ocenu rada tehničkog osoblja je zasnovan na kriterijumima koji 
dobro opisuju sustinu rada tehničkog osoblja, a za ocene je razvijen matematicki 
model koji uzima u obzir složenost gradevinske proizvodnje, hijerarhijske odnose, 
prioritete i odgovornosti zaposlenih.

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

Kljucne reel: poslovanje, preduzeće, projekat, ključni parametri, model, kontrola, 
ocena



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

ABSTRACT
The goal of this thesis is to develop a new approach to perfomrance 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 perfomrance 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.

Flaving 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 perfomiance evaluation and control, 
is proposed. The joint effect of key parameters is obtained by the use of integrated 
perfoimance evaluation grades. By using these grades, complex influences of 
different elements of construction production on company perfomiance 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 teclmical staff evaluation puiposes, 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.

performance, company, project, key parameters, model, control.Key words:
evaluation
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I. Uvod

1. UVOD

Cilj izrade ove disertacije je fomiiranje novog pristupa u oceni i kontroli poslovanja 
gradevinskih fimii, koji će uzeti u obzir specifičnosti građevinske proizvodnje, 
omogućiti brzu identifikaciju uzroka odstupanja i efikasno upravijanje firmom.

Poslovanje gradevinskih fimi je specifično i ne može se posmatrati na isti nacin kao 
poslovanje fimii u drugim industrijskim granama, gde su uslovi poslovanja dosta 
izvesniji. Gradevinski poslovi su usmereni pre svega na realizaciju projekata, za koje 
fimie konkurisu na tenderima ili direktno pregovaraju sa investitorima. Izvodenje 
gradevinskih projekata karakteriše pre svega: unikatnost, planiranje i realizacija 
projekata u uslovima neizvesnosti, veliki broj učesnika na projektu, klimatski uticaji, 
uslovi oki'uženja itd. Samim tim gradevinske firme su izložene ozbiljnim rizicima, pa 
je za opstanak fimie i njeno uspešno poslovanje neophodan sistemski pristup tokom 
svih faza realiazcije projekta.

Nivo gradevinskih poslova u zemlji za\dsi od stanja privrede, političkih prilika, 
pravnih okvira, povoljnosti za strana ulaganja, pianova 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 uspesno poslovanje firme, od presudnog značaja je kontinuitet u 
poslovima i maksimalna iskorišćenost proizvodnih kapaciteta firme, što za nase firme 
danas predstavlja ozbiljan problem.

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

Da bi firma uspesno poslovala neophodno je da dobro posluje na svakom projektu 
posebno, ali i na nivou fmne, gde se uočavaju efekti uposlenosti kapaciteta, strukture 
zaposlenih, organizovanosti firme itd.

U disertaciji su predloženi modeli za kontrolu realizacije projekta, kontrolu troškova, 
ocenu i kontrolu poslovanja gradevisnksih firmi i ocenu i kontrolu rada tehnickog 
osoblja.

Sva istraživanja koja su vrsena u disertaciji pokazuju da su predložena rešenja i 
predoženi modeli, primenljivi na gradevinske firme svih veličina (male, srednje i 
velike firme), jer su: a) u skladu sa prirodom gradevinskih poslova (orjentisanost na 
realizaciju projekata i specifični uslovi poslovanja) i b) zasnovana su na ključnim 
činiocima gradevinske proizvodnje, koji odslikavaju sustinu poslovanja gradevinskih 
firmi.

U poglavlju 1. Uvod, dat je pregled poglavlja disertacije sa kratkim opisom 
istraživanja i dobijenih rezultata.

U poglavlju 2. Predrnet istrazivanja i defmicija problema, dat je opšti prikaz 
problema i predmeta naučnog istraživanja. Detaljan opis problema i pregled 
istraživanja u stranoj i domaćoj 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 predložene mere za poboljsanje uslova poslovanja i unutrašnjih karakteristika fimii.
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U poglavlju 4. Kontrolo realizacije projekta, objašnjeni su osnovni dementi sistema 
za kontrolu realizacije projekta, uloga i značaj planiranja, vrste planova, operativni 
pianovi, nivoi planiranja, vizuelna interpretacija planova i kontrola vremena. Posebna 
pažnja posvećena je: a) ugovomim dinamičkim pianovima, kao formalno-pravnim 
okviru poslovanja, b) strateškim planovima sa strateškim ciljevima, prioritetima i 
strategyom rada, c) оклагп1т i detaljnim planovima, od cijeg kvaliteta i strukture u 
mnogome zavisi efikasnost kontrole i d) operativnim planovima koji predstavljaju 
osnov za kontrolu na mikro nivou. Operativnim planovima se utvrduje koje poslove 
izvršava svako radno mesto i u kom vremenu.

U poglavlju 5. Model za kontrolu realizacije projekta zasnovan na kljiičnim resiirsima 
i vodećim tokovima rada predložen je novi pristup u kontroli realizacije projekata. U 
uvodnom delu ovog poglavlja analizirani su postojeći pristupi i ukazano je na njihove 
nedostatke. Kontrola realizacije projekta prema predloženom modelu koncentrisana je 
na ključne resurse, vodeće tokove radova i ključne parametre. Na ovaj nacin 
obezbeduje se potrebna „brzina odziva“ sistema i stvaraju uslovi za donošenja 
efikasnih upravljačkih odluka, sto je jedan od glavnih nedostataka kod klasičnih 
modela kontrole. U poglavlju se istražuju tipovi značajnosti ključnih resursa i vodećih 
tokova rada i predlaže njihovo razdvajanje na; troškovno značajne, profitno značajne, 
tehnološki značajne i značajne po obimu posla. Takode, u disertaciji se predlaže 
identifikacija dominantno značajnih resursa po operativnim periodima. Za navedene 
resurse i tokove rada daje se način njihove identifikacije i prednosti primene ovakvog 
pristupa.

S obzirom na značaj planiranja, predloženi su ključni procesi za izradu planova, na 
osnovu kojih je moguće sagledati ključne parametre i ključne činioce građevinske 
proizvodnje, bitne za uspešnu realizaciju projekta. U listi od 19 predloženih ključnih 
procesa, osim identifikacije vodećih tokova rada, ključnih resursa i dominantno 
značajnih resursa, posebno se izdvajaju: izrada operativnih planova po prostomim 
celinama (taktovima rada), analiza uposlenosti ključnih resursa, kontrola 
opterećenosti frontova rada i prostoma kontrola resursa, definisanje prioriteta na 
projektu u skladu sa strategyom poslovanja fiiTne, fmansijska analiza planova, 
prezentacija planova i animacija toka napredovanja radova, izbor odgovornih lica za 
izradu i kontrolu planova i dr.

U poglavlju б. Ocena i kontrola planova prema prostornim performansama objekta i 
prostorna kontrola resursa, razmatrani su problemi vezani za opterećenje frontova 
rada. U praksi je čest slučaj da zbog preopterećenja na pojedinim frontovima rada 
dolazi do kašnjenja i produženja rokova, iako je na gradilišti prisutan dovoljan broj 
radnika, što je direktna posledica lošeg planiranja. Osim toga povećan broj radnika na 
frontu rada utiče na pad produktivnosti i nepotrebno povećanje troškova. U disertaciji 
je predložen novi pristup u planiranju i kontroli realizacije projekata zasnovan na 
oceni i kontrola planova prema prostornim perfomiansama objekta i prostornoj 
kontroli resursa, na bazi stepena zauzeća fronta rada. U ovom poglavlju predložena je 
nova metodologija kojom se optećenost fronta rada niože planirati, izmeriti i 
kontrolisati.

U poglavlju 7. Ocena i kontrola ključnih parametara na nivou projekta, predložen je 
novi pristup u kontroli realizacije projekata, zasnovan na ključnim parametrima na 
nivou projekta, na osnovu kojih je moguće efikasno identifikovati uzroke odstupanja i 
kontrolisati realizaciju projekta. Postojeći modeli kontrole realizacije prd
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usmereni su pre svega na planiraiije i identifikaciju odstupanja. Parametri koji se pri 
tome kontrolišu ne obezbeduje dovoljan broj infomiacija za efikasno otkrivanje 
uzroka odstupanja i donosenje upravljačkih odluka. Osim toga za većinu parametara 
nije data metodologija njihovog proračuna po organizacinim nivoima, sto je veoma 
bitan uslov za ocenu poslovanja na posmatranom organizacionom nivou.

Iz navedenih razloga u ovom poglavlju je predložena lista ključnih parametra na 
nivou projekta sa nacinom njihovog proračuna po organizacionim nivoima firme. U 
većem delu, lista sadrži potpuno nove parametre koji omogućavaju suštinsko 
sagledavanje procesa gardevinske proizvodnje, efikasno otkrivanje uzroka odstupanja 
i preventivno delovanje. U poglavlju se navodi metodologija proračuna ključnih 
parametara i način na koji je predvideno njihovo merenje (po prostomim celinama i 
operativnim vremenskim periodima). Takav pristup omogućava brzo lociranje uzroka 
odstupanja i dobar hronološki prikaz kljucnih parametara, sto je osnov za kontrolu i 
merenje efekata primene korekcionih mera.

U poglavlju 8. Kontrola troskova zasnovana na kontrolnim tačkama i prostomim 
performansama objekta, predložen je model troskova koji podržava pristup kontroli 
zasnovanoj na kljucnim parametrima ali istovremeno daje i elemente za detaljnu 
kontrolu troskova. U uvodnom delu ovog poglavlja analizirani su postojeći pristupi i 
ukazano je na njihove nedostatke. Predloženi model troskova zasnovan je na 
kontrolnim tačkama i prostomim perfomransama objekta. Sastavni deo ovog modela 
je sistem za evidenciju, koji omogućava merenje i evidentiranje svih ključnih 
parametara, dobro struktuiranje i merenje zastoja i odstupanja, dovoljnu „brzinu 
odziva sistema“, dokumentovanje izmena, merenje uticaja kvaliteta izvedenih radova 
na troškove (odbijanje na kvalitet, ponovni rad) i dr. Kao infoiTaatička podrška ovom 
modelu, razvijen je softver ,,3C“.

U poglavlju 9. Model za ocenu i kontrolu poslovanja građevinske firme, predložen je 
novi pristup u oceni i kontroli poslovanja gradevisnkih firmi zasnovan na ključnim 
parametrima. U uvodnom delu ovog poglavlja analizirani su postojeći pristupi i 
ukazano je na njihove nedostatke. U stranoj literaturi aktuelni su tekstovi o sistemu 
samo-ocenjivanja poslovanja fimie pod nazivom benchmarking i o proračunu 
karakterističnih indikatora KPl. U predloženim listama se navode indikatori koji služe 
uglavnom za globalnu identifikaciju problema u poslovanju. Pojedini indikatori su 
dati konkretnije ali ne ukazuju u potpunosti na suštinu problema gradevinske 
proizvodnje i zahtevaju niz dodatnih analiza da bi se utvrdili uzroci odstupanja i 
primenile efikasne korektivne mere.

Gradevinska proizvodnja je veoma specifična i unikatna, sa velikim brojem 
parametara koji utiču na uspesnost poslovanja, te s toga i zahteva poseban pristup. Da 
bi firma uspešno poslovala neophodno je da dobro posluje na svakom projektu 
posebno, ali i na nivou firme, gde se uočavaju efekti uposlenosti kapaciteta, strukture 
zaposlenih, organizovanosti fimie itd. S obzirom na specifičnosti i prirodu poslova u 
gradevinarstvu, u ovom poglavlju je predložen model koji je pre svega fokusiran na 
suštinski deo poslovanja gradevinskih firmi i ključne činioce gradevinske 
proizvodnje.

U ovom poglavlju razmatrani su problem! vezni za planiraiije poslovanja firme, 
kljucne elemente, strukturu prihoda i profita. Predloženi su kljucni parametri 
poslovanja, vrste ocena i metodologija njihovog proračuna. Za objedinjavanje 
ključnih parametara predložen je pristup zasnovan na integrisanim ocenama
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poslovanja. kojima se mogu sagledati i izmeriti složeiii uticaji cinilaca gradevinske 
proizvodnje na poslovanje fimie. Uspostavljanjem meduzavisnosti izmedu kljucnih 
prametara, koje se mogu izmeriti, omogućeno je ,,modelovanje“ suštinskih procesa u 
poslovanju fimie, kao i preventivna uloga kontrole.

U poglavlju 10. Model za ocenu rada tehničkog osoblj'a, predložen je novi pristup u 
ocenjivanju rada zaposlenih, prikazane vrste ocena i metodologija proračuna. U 
uvodnom delu ovog poglavlja analizirani su postojeći pristupi i ukazano je na njihove 
nedostatke. Postojeći modeli za ocenu rada zaposlenih, uglavnom su još uvek 
zasnovani na subjektivnom ocenjivanju, bez razvijenog matematičkog modela i 
uspostavljenih veza koje namece priroda posla u gradevinarstvu.

U ovom poglavlju predložen je novi model za ocenu rada tehničkog osoblja. Ovaj 
model zasnovan je na kiiterijumima koji dobro opisuju sustinu rada tehnickog osoblja, 
a za ocene je razvijen matematički model koji uzima u obzir složenost gradevinske 
proizvodnje, hijerarhijske odnose, prioritete i odgovomosti zaposlenih. Predvideno je 
da kriterijumi u predloženom modelu budu bazirani na procedurama sistema kvaliteta 
cime se omogućava suštinsko uvodenje sistema kvaliteta, jer su zaposleni kroz sistem 
ocenjivanja i nagradivanja, motivisani da postuju procedure rada i ostvaruju zahtevani 
kvalitet rada. Na taj način obezbeduje se efikasnije upravljanje i bolji rezultati u 
poslovanju gradevinskih finui.

U poglavlju 11. Zaključna razmatranja i pravci daljih istraživanj’a, dati su glavni 
zaključci istraživanja u disertaciji, predlog naučnih doprinosa, primena u praksi i 
predlog daljih istraživanja. Detaljni zaključci istraživanja prikazani su na kraju svakog 
poglavlja.

Ova disertacija delimicno predstavlja nastavak istraživanja koje je bilo predmet 
autorove magistarske teze pod nazivom, “Model kontrole realizacije projekta u 
odnosu na rok gradnje i ključne resurse sa stanovista izvodača radova”, 1999.
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2. Predmet islraživanja i definicija problema

2.1. UVOD

U ovom poglavlju dat je opšti prikaz problema i predmeta naučnog istraživanja. 
Detaljan opis problema i pregled istraživanja u stranoj i domaćoj literaturi, dat je u 
uvodnim delovima svakog poglavlja posebno.

Predmet naučnog istraživanja u diseitaciji je formiranje modela za ocenu i kontrolu 
uspešnosti poslovanja gradevinskih fimii baziran na ključnim parametrima, koji će 
bit! odredeni na osnovu proučavanja elemenata i pokazatelja gradevinske proizvodnje. 
Ovim modelom bide omogudeno sagledavnje uspesnosti poslovanja na nivou projekta, 
pojedinadnih objekata, a takode i na nivou preduzeda u celini,

Cilj ove disertacije je da se fomiira model koji de na nivou fmn.e, 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 i efikasno upravljanje realizacijom projekta i 
poslovanjem fimie.

Poslovanje gradevinskih fimi je specifično i ne može se posmatrati na isti nadin kao 
poslovanje fiiTni 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 ill direktno pregovaraju sa investitorima. Izvodenje 
gradevinskih projekata karakterise pre svega; unikatnost, planiranje i realizacija 
projekata u uslovima neizvesnosti, veliki broj učesnika na projektu, klimatski uticaji, 
uslovi okruženja itd. Samim tim gradevinske firme su izložene ozbiljnim rizicima, pa 
je za opstanak firme i njeno uspesno poslovanje neophodan sistemski pristup tokom 
svih faza realiazcije projekta. Zbog toga je u diseitaciji posebna pažnja posvedena 
kontroli poslovanja na nivou projekta. Medutim, dobro poslovanje na nivou projekta 
je potreban ali ne i dovoljan uslov za uspesno poslovanje fmne.

Nivo gradevinskih poslova u zemlji zavisi od stanja privrede, politidkih prilika, 
pravnih okvira, povoljnosti za strana ulaganja, planova privrednog razvoja, investicija 
u infrastrukturu i od drugih mnogobrojnih faktora. Konkurentnost fmne i potrebe za 
gradevinskim poslovima u zemlji, su osnovni faktori koji utidu na uposlenost 
kapaciteta firme. Sa druge strane, za uspesno poslovanje fmne, od presudnog znadaja 
je kontinuitet u poslovima i maksimalna iskorišćenost proizvodnih kapaciteta firme, 
sto za naše firme danas predstavlja ozbiljan problem.

Iz navedenih razloga istraživanje u diseitaciji je usmereno pre svega na suštinski deo 
poslovanja gradevinskih fmni, a to su: realizacija projekata, uposlenost kapaciteta 
firme, fmansijski pokazatelji gradevinske proizvodnje, iskorišćenost radnog vremena, 
odnos proizvodnih radnika i režijskog osoblja, i dr.

Sva istraživanja koja su vršena u diseitaciji pokazuju da su predložena rešenja i 
predoženi modeli, primenljivi na gradevinske fmne svih velidina (male, srednje i 
velike firme), jer su: a) u skladu sa prirodom gradevinskih poslova (orjentisanost na 
realizaciju projekata i specifidni uslovi poslovanja) i b) zasnovana su na kljudnim 
diniocima gradevinske proizvodnje, koji odslikavaju sustinu poslovanja gradevinskih 
fmni.
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2.2. OCENA I KONTROLA POSLOVANJA NA NIVOU PROJEKTA
Osnov za uspesno poslovanje gradevisiikih firmi je dobro poslovanje na nivou 
projekta. Veliki broj faktora koji opredeljuju tok realizacije projekta, zahtevaju da se 
pravovremeno sagledaju ključni parametri na nivou projekta i stave pod kontrolu.

U početnim fazama realizacije projekta definiše se budući posao za izvodača, kao i 
\-eliki broj parametara koji će uticati na njegovu uspesnost u poslovanju. Prakticno to 
su faze kada izvodač stiče potencijalno najveću dobit. Od ugovorene cene i uslova 
propisanih ugovorom u najvećoj meri zavisi profit koji će na kraju ostvariti izvodač. 
To su ključni razlozi zbog kojih on treba da bude vrlo aktivan u tom periodu. U našoj 
građevinskoj praksi česta je pojava da izvodač počinje sa ozbiljnim i sistematskim 
pristupom tek po uočavanju propusta, odnosno kada je već kasno da se nešto bitno 
izmeni.

Sa druge strane dobro ugovoren posao ne znači da će gradevinsko preduzeće 
pozitivno poslovati na tom projektu. Sve što ostvari kroz fazu ugovaranja izvodač 
može da višestruko izgubi tokom gradenja. Zbog toga je za izvođača važno da 
poseduje efikasan i pouzdan sistem za kontrolu realizacije na nivou projekta.

Dobrom organizacijom posla na nivou gradilista omogućava se uskladen rad 
mehanizacije, sinlii'onizovan rad radnih brigada, izbegavanje nepotrebnih zastoja, 
povećanje koeficijenta korišćenja radnog vremena, zadovoljenje planiranih parktičnih 
učinaka, poštovanje operativnih i okvimih 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 sto produktivniji. Ovakav pristup će rezultirati 
smanjenjem troskova gradevinske proizvodnje i povećanjem dobiti.

Po okončanju posla na projektu, uradenom konačnom obračunu i naplaćenim 
radovima, neophodno je da se izvrši 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 oniogućava da se stečena iskustva i 
znanja sa izvedenih projekata na adekvatan nacin sačuvaju i prenesu na realizaciju 
budućih projekata. Medutim za projekat koji je u fazi realizacije, neophodno je 
uspostaviti sistem za kontrolu realizacije koji će omogućiti efikasno upravljanje 
projektom.

2.2. L DINAMIČKI PLANOVI REALIZACIJE PROJEKTA

U praksi, kao jedan od osnovnih problema pri kontroli realizacije projekta javlja se 
kvalitet planova i njihova neprilagodenost zahtevima buduće kontrole. 
Neprilagodenost planova se ogleda pre svega u njihovoj strukturi, nivou detaljnosti i 
metodologiji kontrole. Zbog toga se u disertaciji pristupilo istraživanju u cilju 
identifikovanja kljucnih procesa za izradu planova, koji će omogućiti 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 dinamički planovi 
predstavljaju formalno-pravni okvir poslovanja, b) strateskim planovima su 
obuhvaćeni strateški ciljevi, prioriteti i strategy a rada, c) detaljni planovi sadrže
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telinologiju rada, resurse, učinke i dr, a od njiliovog kvaliteta i strukture u mnogome 
zavisi efikasnost kontrole itd.

Posebnu pažnju treba posvetiti operativnim planovima koji su osnov za evidenciju i 
osnov za kontrolu, Njima se vrši usklađivanje telmologije i mikro organizacije posla. 
Operativni planovi treba da sadrže logiku globalnih i detaljnih planova, da budu jasni 
neposrednim izvršiocima i prilagodljivi na uticaje faktora poremećaja. Operativni 
plano\d su vezani za operativni period od iiajčešće mesec ili nedelju dana. S obzirom 
da se ovi planovi vezuju za vremenske periode, u slučaju poremećaja neophodno je 
njihovo stalno inoviranje, jer u suprotnom ovi planovi postaju neupotrebljivi. To 
zahteva veliko angažovanje kontrolora, koji sa ovakvim pristupom uglavnom nisu u 
stanju da isprate sve izmene i svoje planove učine istinski upotrebljivim. To je razlog 
što ovi planovi u slučaju poremećaja uglavnom služe za identifikaciju odstupanja, bez 
kvalitetnog doprinosa u procesu donošenja upravljačkih odluka. Zbog toga se u 
disertaciji pristupilo istraživanju forme i sadržaja operativnog plana, koji će biti 
otporan na uticaje poremećaja, koji neće zahtevati stalno inoviranje i dobro će 
oslikavati stanje radova.

2.2.2. ANALIZA UPOSLENOSTI KLJUĆNIH RESURSA

Analiza uposlenosti veoma je značajna za ključnu 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 što 
direktno utiče na smanjenje profita. S obzirom da su greške u korišćenju ključnih 
resursa najskuplje, pri izradi planova treba obezbediti maksimalnu uposlenost ovih 
resursa i dati im odgovarajući prioritet. Na taj način moguće je izbeći dodatne 
troskove. U visokogradnji posebnu su značajne mašine za vertikalni transport 
(kranovi, autodizalice) u čijim zonama dejstva se nalazi vise radnih brigada na 
različitim tokovima i taktovima rada. U praksi se desava da kranovi zbimo pofcrivaju 
potrebni ucinak, ali realno ne, jer su pojedini ki'anovi preopterećeni, a dmgi 
nedovoljno iskoristeni. Ovo je česta greška u praksi zbog koje dolazi do ozbiljnog 
pada produktivnosti i nepotrebnih dodatnih troškova. Zbog toga je neophodno 
sistemski pristupiti analizi uposlenosti kranova i ključnih resursa i stvoriti uslove za 
njihovo optimalno korišćenje, kao i merenje ostvarenih rezulatata rada. Problematika 
uposlenosti kranova, kao posebno složena i bitna za dobro poslovanje (uticaj na 
produktivnost), je predmet istraživanja u disertaciji.

2.2.3. FORMA DINAMIČKIH PLANOVA ZA NEPOSREDNE IZVRŠIOCE
Praksa pokazuje da dinamički planovi prikazani u standardnim oblicima u vidu 
gantograma, mrežnih planova i ciklograma, nisu dovoljno jasni da bi neposredni 
izvršioci u potpunosti ovladali strategyom rada i tokom napredovanja radova na 
projektu. Ulsed toga, na gradilištima često dolazi do promene redosleda aktivnosti i 
nepotrebnih zastoja. Zbog toga je neophodno istražiti forme dinamičkih planova i 
predvideti mere kojim će se obezbediti da neposredni izvršioci lako i brzo shvate 
svoje radne zadatke i logiku "mreže", dime se stvaraju preduslovi za poboljšanje 
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 
uspešnost poslovanja firme. Dobrim planiranjem mogu se izbeći mnogobrojni dodatni 
troskovi koji su vrlo prisutni u gradevinskoj praksi. Ovo je posebno bitno kada firma 
izvodi vise projekata istovremeno i kada pojedinačne planove treba uskladiti na nivou 
fimie i odrediti prioritete. Iz tih razloga neophodno je da postoji jasna organizaciona 
straktura po pitanju izrade, odobravanja i kontrole realizacije planova. Medutim 
praksa pokazuje da to nije dovoljno 1 da je neophodno usposatviti mehanizme kojim 
će se vrsiti kontrola izvrsenja obaveza lica zaduženih za izradu planova. Isto se 
odnosi 1 na rad telmičkog osoblja koje je zaduženo za sprovodenje planova. S obzirom 
na specifičnosti građevinarstva postojeći prlstupi nisu adekvatni i ne odražavaju 
suštinu kompleksnih procesa u građevinarstvu. Zbog toga se u diseratciji pristupilo 
istraživanju u cilju fomiiranja sistema za kontrolu rada zaposlenih, zaduženih za 
izradu i sprovodenje planova.

2.2.5. UTICAJ OPTEREĆENOSTI FRONTOVA RADA NA KONTROEU 
REAEIZACIJE PROJEKTA
Klasičan pristup u planiranju podrazumeva utvrdivanje kritičnih aktivnosti i tokova 
rada sa aspekta vremena 1 sa aspekta mogućnosti firme da obezbedi potrebne resurse i 
finansijska sredstva. Za kvalitetno planiranje i kontrolu realizacije projekta ovo nisu 
dovoljni podaci jer ostaju prikrivene prostorne performanse objekta i ne sagledavaju 
se nivoi angažovanosti resursa po frontovima i tokovima rada. U praksi je čest slučaj 
da zbog preopterećenja na pojedinim frontovima rada dolazi do kašnjenja i produženja 
rokova, iako je na gradilišti prisutan dovoljan broj radnika, što je direktna posledica 
lošeg planiranja. Povećan broj radnika na frontu rada utiče na pad produktivnosti i 
nepotrebno povećanje troškova.

U literaturi se mogu pronaći podaci o potrebi da front rada bude adekvatno iskorišćen, 
ali se ne razmatraju problemi vezani za merenje i kontrolu optećenja frontova rada

Zbog toga se u disertaciji pristupilo istraživanju u cilju identifikacije parametara 
kojlma se može opisati, izmeriti 1 kontrolisati opterećenje fronta rada.

2.2.6. KONTROEA REALIZACIJE PROJEKTA
Poseban problem u kontroli realizacije projekta predstavlja nivo detaljnosti kontrole. 
Klaslčni pristupl u kontroli zasnovani su na aktivnosti kao osnovnoj jedinici, koja je 
defmisana svojim trajanjem 1 pripadjućim resursima. U slučaju većeg broja aktivnosti 
neophodna je obrada velikog broja podataka za izradu preseka stanja radova. Usled 
toga, odstupanja se uočavaju sa zakašnjenjem, a kontrola se svodi na istorijsko 
beleženje dogadaja na gradilištu.

Zbog toga se u disertaciji pristupilo Istraživanju u cilju formiranja modela za 
planiranje i kontrolu realizacije projekta, koji će pored detaljnog, imati i selektivni 
pristup, dovoljnu brzinu odziva sistema i dovoljnu tačnost. Ovaj model treba da 
obezbedi očuvanje strateških ciljeva postavljenih na nivou projekta i da predstavlja 
osnovu za donosenje efikasnih upravljačkih odluka. S obzirom da je gradevinarstvo 
specifično i da postoji veliki broj parametara koji opredeljuju tok gradevinske 
proizvodnje neophodno je identifikovati najznačajnije parametre i kontrolisati ih 
primenom fonniranog modela. Kada su u pitanju resursi i tokovi rada, neophodno je
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analizirati tipove njihove znacajnosti i uticaj na kontrolu profita, troskova i vremena. 
Postojeći pristupi u planiranju i kontroli realizacije projekta nisu usmereni na analizu 
ove problematike pa je zbog toga neophodno izvrsiti istraživanja i fomiirati adekvatan 
model za kontrolu realizacije projekata.

2.3. KLJUČNI PARAMETRI NA NIVOU PROJEKTA
Postojeći model! kontrolie realizacije projekta usmereni su pre svega na planiranje i 
identifikaciju odstupanja. Parametri koji se pri tome kontrolišu ne obezbeduje 
dovoljan broj informacija za efikasno donošenje upravljačkih odluka. Pored toga za 
većinu parametara nije data metodologija njihovog proračuna po organizacinim 
nivoima. što je veoma bitan uslov za ocenu poslovanja na posmatranom 
organizacionom nivou.

Metoda zai'adene vrednosti koja je preporačena od strane svih vodećih 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 i kakav je trend odstupanja, ali ne i kakva je struktura uzroka odstupanja. 
Ova metoda se može primeniti od nivoa aktivnosti do nivoa projekta, ali pri tom i 
dalje ostaju prikriveni ključni činioci građevinske proizvodnje.

Postojeći 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 značajan teoretski napredak ali nisu razvijene metodologije i matematički 
model! 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 omogućava potpuno 
sagledavanje stanja na projektu. Ovaj sistem predvida proračun PPC-a ( Percent Plan 
Complete) na dnevnom i nedeljnom nivou, pri čemu se PPC računa kao odnos 
planiranih i izvrsenih zadataka, sto svakako nije dovoljno za efikasno upravljanje 
projektima.

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

Generalno postojeći 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 sto je osnov za njihovu kontrolu.

Mnogi problem! ostaju prikriveni tokom realizacije projekta jer nisu uspostavljeni 
parametri na osnovu kojih se mogu planirati i izmeriti ključni činioci građevinske 
proizvodnje i kontrolisati sustinski procesi.

Iz navedenih razloga, u disertaciji se pristupilo istraživanju ključnih parametara na 
nivou projekta, na osnovu kojih je moguće obezbediti efikasnu kontrolu, potpune
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iiifomiacije o stanju projekta, brzo otkiivanje uzroka odstupanja i hronologiju 
događanja na projektu.

2.4. KONTROLA TROŠKOVA
Zbog značaja i složenosti, kontroli troškova je posvećena posebna pažnja. Izmene 
obima posla u građevinskoj praksi su vrlo česta pojava; viškovi i manjkovi, naknadni i 
nepredviđeni radovi. U uslovima kada je projektna dokumentacija loša i kada je 
predmer i predračun radova neprecizan, realno stanje u odnosu na početni plan može 
značajno da se razlikuje. To je jedan od osnovnih razloga zašto postojeći model! 
kontrole troškova ne mogu da se adekvatno primene u praksi i ne daju dovoljno dobre 
rezultate.
Zbog toga je neophodno fomiirati fleksibilan model koji se brzo može prilagoditi 
nastalim izmenama. To je posebno važno za našu građevisnku praksu gde su izmene 
česte i gde projektna dokumentacija nije urađena na potrebnom nivou.

Jedan od glavnih problema koji se javlja u praksi pri kontroli troškova, je količina 
podataka koje treba izmeriti, evidentirati i obraditi. Detaljni model! kontrole troškova, 
daju zakasnele informacije usled čega dolazi do nagomilavaja odstupanja i dodatnih 
nepotrebnih troškova. Zbog toga je potrebno da izabrani model troškova na projektu, 
poseduje do\'oljnu „brzinu odziva sistema“.

Utvrđivanje strukture zastoja je jedan od osnovnih preduslova za efikasno delovanje 
na uzroke odstupanja. Klasični model! troškova su usredsređeni na identifikaciju 
odstupanja, što nije dovoljno, a specijalni alati poput CATIBRE alata razvijenog za 
unapredenje produktivnosti imaju ograničenu primenu i ne poseduje kapacitete za 
druge vidove kontrole neophodne za uspešno vođenje projekta.

Zbog toga se u disertaciji pristupilo istraživanju sa ciljem da se fomiira nov model 
troskova i prateći sistem za evidenciju, koji će obezbediti efikasno merenje svih 
kljucnih parametara gradevinske proizvodnje definisanih na nivou projekta i na nivou 
fimie, dobro struktuiranje i merenje zastoja, brzo otkrivanje uzroka odstupanja, 
jednostavnu evidenciju, dokumentovanje izmena, dovoljnu „brzinu odziva sistema“, 
efikasnu kontrolu troskova i koji će moći da odgovori na uticaje faktora poreniećaja.

2.5. OCENA I KONTROLA POSLOVANJA NA NIVOU FIRME

U nasoj dosadasnjoj gradevinskoj praksi problemu profatibilnosti i oceni poslovanja 
gradevinskih firmi, nije posvećivana adekvatna pažnja. Brojni su primer! gde su 
gradevinske firme ulazile u posao bez ozbiljnih analiza u pogledu cene, kvaliteta i 
dinamike izvodenja radova, kao i bez sagledavanja uslova ograničenja i uslova 
okruženja. To je bitno uticalo na njihovo slabljenje, a u pojedinim slucajevima i na 
zatvaranje pojedinih gradevisnkih preduzeća.

Značaj rada sektora unutar firme, koji opslužuju gradevinsku proizvodnju je izuzetan i 
nivo usluga koji ti sektori pružaju mora biti na zavidnom nivou. Uloga sektora je da 
objedini zahteve svih aktivnih gradilišta i da sa sto manje troskova i u traženim 
rokovima odgovori na na njih, a sve u skladu sa ugovorima i poslovnom politikom 
firme.

Iskustva sa radovima na istočno-evropskim tržištima pokazuju da su naše gradevinske 
firme iniale dosta problema kada je bila u pitanju naplata izvrsenog posla. Ulazak u
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posao sa investitorima čija platežna moć nije bila proverena rezultiralo je dodatnim 
troskovima na strani izvodaca radova. Iz tih razloga neophodno je ki'oz ugovor 
definisati mehanizam koji ce investitora oba\^ezati da prati ugovorenu fmansijsku 
dinamiku.
U gradevinskoj proizvodnji postoji veliki broj cinilaca koji utiču na pojavu dodatnih 
troskova. Primenom klasičnih modela, pravi uzroci odstupanja ostaju prikriveni, 
pogoto\oi ako se istovremeno javljaju odstupanja po različitim osnovama. Za 
kA'alitetnu kontrolu i upravljanje fimiom neophodno je razdvojiti i izmeriti 
pojedinačne uticaje navedenih uzroka. Na taj nacin se korektivne mere mogu 
primeniti ciljano i uzroci odstupanja eliminisati

Klasičan pristup oceni poslovaiija gradevinskih firnii bazira se uglavnom na oceni 
poslovanja na projektima, kao celinama nezavisnim od ukupnog poslovanja fimie. 
Dobro poslovanje na pojedinim projektima ne znaci da firma u celosti uspešno 
posluje. Zbog toga poslovanje treba posmatrati na nivou fimie, a ne samo na nivou 
pojedinih projekata. Time su obuhvaćeni svi zastoji u gradevinskoj proizvodnji, 
nesinhronizovan rad pogona, loša organizacija rada, veliki indirektni troskovi, 
neuposlenost kapaciteta i niz drugih parametara koje se uočavaju tek na nivou fimie. 
Uposlenost kapaciteta firme je u direktnoj zavisnosti od rada službe marketinga.

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

Poslovanje na nivou firme, u praksi se uglavnom sagledava preko sumamih 
pokazatelja koji ne obezbeduju pravovremenu identifikaciju odstupanja, uzroka 
odstupanja, lokacije i odgovomih lica. Na taj načiii problemi ostaju prikiiveni, a 
uočavaju se tek kada postanu značajni. Zato se u diseratciji pristupilo istraživanju 
ključnih parametara karakterističnih za građevisnku proizvodnju na osnovu kojih se 
mogu efikasno identifikovati uzroci odstupanja, izmeriti efekti priniene korekcionih 
mera i efikasno upravljati poslovanjeni.

U toku istraživanja biće sagledani postojeći pristupi u oceni i kontroli poslovanja i 
anlizirane njiliove prednosti i nedostaci. U poglavlju 9. 2 prikazan je detaljan pregled 
istraživanja u stranoj literaturi. Izniedu ostalog razmatran je značaj strategijske analize 
(SWOT analiza), TQM (Total Quality Management), reinžinjering poslovnili procesa, 
benchmarking i koncept sistema indikatora KPI {Key Performance Indicators).

Cain, C.T. (2004), navodi da je merenje perforniansi na bazi kojih se vrsi ocena 
poslovanja sredstvo kojini firme u ostalini industrijskim granania otkrivaju nepotrebne 
troskove u korišćenju radne snage i materijala. Zajedno sa drugini firmama sa kojinia 
učestvuju u lancu proizvodnje, oni ta saznanja koriste za niinimizaciju troskova i 
prevodenje tih ušteda u visi profit ili iiiže cene što ih čini konkurentnijini. Medutim 
gradevinska industrija u svetu nije u dovoljnoj nieri koristila iste ili slicne tehnike 
radi smanjivanja troskova pri projektovanju i izgradnji, odnosno za postizanje većih 
profita i nižih cena. Cain, C.T. (2004) navodi da je jedno istraživanje iz 1994. godine 
u Velikoj Britaniji, pokazalo da nepotrebnih troskova uzrokovanih neefikasnim 
korišćenjem radne snage i materijala može biti cak do 30% ukupne cene projekta.

Sve to ukazuje na potrebu formiranja efikasnog modela za ocenu i kontrolu 
poslovanja fmni na bazi kojeg će se obezbediti konstantno poboljšanje perforniansi 
gradevinske proizvodnje.
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U postojećim pristupima zasnovanim na poredenju perfomiansi putem indikatora KPI, 
navode se indikatori koji su uglavnom opsteg karaketra i služe 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 ključnih činilaca 
gradevinske proizvodnje, koji podrazumeva uspostavljene medusobnih zavisnosti i 
njihoAm kontrolu.

Zbog toga se u disertaciji pristupilo izradi novog modela za ocenu poslovanja 
gradevinske firme, baziranom na sustinskim pokazateljima gradevinske proizvodnje 
(ključnim parametrima). Uspostavljanjem zavisnosti izmedu parametara, moguće 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 i za 
brze analize poslovanja po operativnim periodima, što je od suštinskog značaja za 
kontrolu strategye poslovanja firme.

2.6. KONTROLA RADA TEHNICKOG OSOBLJA
Za uspešno poslovanje firme od izuzetnog znacaja je organizacija i upravljanje radom 
zaposlenih. Svi pianovi, strategye i ciljevi fume, mogu se ostvariti samo uz dobro 
koordinisan rad obučenih i motivisanih radnika i rukovodilaca.

Posebna naučna oblast u okviru koje se izučava problematika zaposlenih u 
preduzećima ili anagažovanih ljudi na projektima, naziva se upravljanje ljudskim 
resursima {human resource management). Upravljanje ljudskim resursima je veoma 
važno za uspešno poslovanje preduzeća i realizaciju projekata. U literaturi se može 
naći mnogo članaka u kojima se govori o potrebi upravljanja ljudskim resursima, 
timskom radu na projektima, vrstama timova, formiranju i funkcionisanju timova, 
upravljanju konfliktima i motivaciji članova tima. Medutim, detaljno izučavanje ovih 
procesa nije tema ove diseratcije. Za uspesno poslovanje firme neophodno je da 
tehničko osoblje (izvršioci i rukovodioci) kvalitetno i na vreme izvršava svoje 
zadatke. U tom smislu neophodno je da se njihov rad na adekvatan način planira, 
koordinira i ocenjuje. Motivacija i nagradivanje zaposlenih treba da bude direktno 
povezano sa ocenom njihovog rada.

Ocenom rada zaposelnih vrsi se formalno vrednovanje ostvarenih rezulatata 
pojedinaca na odredenom radnom mestu. Postojeći modeli za ocenu rada zaposlenih, 
uglavnom su jos uvek zasnovani na subjektivnom ocenjivanju, bez razvijenog 
matematičkog modela i uspostavljenih veza koje nameće priroda posla i hijerarhijska 
struktura. Ocenjivanje se tako svodi na popunjavanje formulara sa listom kriterijuma 
gde se za svaki kriterijum daju opisne ocene u različitom numeričkom rasponu. Ocene 
daju rukovodioci. Nedostatak ovakvog ocenjivanja je subjektivnost i činjenica da se 
ocenjuje ponašanje a ne sveobuhvatan doprinos radu.

S obzirom na značaj rada tehničkog osoblja i nedostake postojećih načina ocenjivanja 
rada zaposlenih, u disertaciji se pristupilo istraživanju sa ciljem da se formira model 
za ocenu rada tehničkog osoblja u gradevinskim fiimama. Istraživanja su usmerena ka 
uspostavljanju objektivnog ocenjivanja zasnovanog na matematičkom modelu, kojim 
treba da se obuhvati složenost gradevinske proizvodnje, tokovi informacija, 
hijerarhijski odnosi i odgovomosti zaposlenih.
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3. Pregled stanja i iislova poslovanja gradevinskih firmi u Srbiji

3.1. UVOD
U o\'om poglavlju dat je pregled razvoja gradevisnke industrije u Srbiji, sadasnje 
stanje, predlog mera za poboljšanje uslova poslovanja i unutrašnjih karakteristika 
fimii. Gradevinska proizvodnja je specifična i zavisi od mnogobrojnih faktora kako iz 
okr-uženja tako i u samoj fimii.

3.1. RAZVOJ GRAĐEVINSKE INDUSTRIJE U SRBIJI
Početak značajnijeg razvoja građevinske industrije u Srbiji, vezuje se za pedesete 
godine proslog veka kada počinje izgradnja velikog broja različitih objekata, kako u 
oblasti industrije i infrastukture tako i u oblasti izgradnje objekata stanogradnje. 
Veliki broj investicionih projekta kao i značajan obim radova koji su oni obuhvatali 
omogućili su razvoj kapaciteta domaćih gradevinskih firmi, u organizacionom i 
kadrovskom smislu kao i u tehnoloskim kvalitetima (SGITS, (2004))

Ubrzo zatim, tokom 60-tih godina domaća gradevinska industry a izlazi na strana 
tržišta, region Bliskog istoka i Afrike. Povoljni uslovi koje su ove zemlje imale na 
svetskom tržištu zbog velikih zaliha sirove nafte, omogućile su im realizaciju ki'edita 
iz različitih fmansijskih fondova što je uslovilo ekspanziju u potražnji gradevinskih 
radova. Veliku ulogu u osvajanju ovog tržišta imali su i međudržavni ugovori o 
ekonomskoj saradnji. U tabeli 3.1. prikazan je priliv deviznih sredstava od 
gradevinarstva u periodu od 1965. godine do 2000.godine

Tcibela 3.1 -  Priliv deviznih sredstava odJiigoslovenskog gradevinarsti’a 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 1999 2000

mil. $ 94 127 157 150 175 75 97 50

Naše gradevinarsvo je 80-tih godina prošlog veka, po kapacitetima, organizaciji i 
tehnologiji zauzimalo visoko mesto u svetu. U periodu od 1980-1988. godine 
jugoslovenske gradevinske, projektantske i konsalting fimie realizovale su poslove u 
vrednosti preko 21 milijardu USA $. Naša zemlja je bila medu prvih 10 izvođača 
investicionih radova u svetu. U toj dekadi gradeno je godišnje oko 55.000 stanova, 
(Gradevinartsvo Srbije napočetku 21. veka, stanje ipravci razvoja, SGITS (2004)).

Ukupan broj zaposlenih radnika u gradevinskoj industriji u Srbiji 1980. godine 
iznosio je 256.000 od čega je 18.000 bilo angažovano na radovima u inostranstvu, a 
1990. ovaj broj je pao na 205.800 uz tendenciju daljeg pada, Cekić, Z. (2004)

U tabeli 3.2 prikazan je broj zaposlenih u najvećim građevinskim preduzećima koja su 
obeležila drugu polovinu XX veka u našem gradevinarstvu, (SGITS (2004)).
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3. Pregled stanja i iislova poslovanja gradevinskih finni ii Srbiji

Tabela 3.2 -  Velika gradevinska preduzeča u Srbiji u drugoj polovini XX  veka, 
(Izvor: Cental' za informatiku -  PKS)

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

1. Energoprojekt, preduzeće za projektovanje, 
inženjering i gradenje, Beograd

3.645 (1.273)

2. Ratko Mitrović preduzeće za projektovanje, 
gradenje gradevinskih objekata, Beograd

2.957 (151)

3. Komgrap, preduzeće za projektovanje, proizvodnju 
materijala i gradenje, Beograd

2.726 (181)

4. PIM Ivan Milutinović, preduzeće za vodne puteve i 
hidrogradevinske radove, Beograd

2.147 (134)

5. Rad, preduzeće za projektovanje i gradenje, 
Beograd

1.351 (105)

Kako je tržište u ovom periodu bilo stabilno i širilo se, tako su i strateski ciljevi 
proizvodnje ovih gradevniskih fimii bili koncpirani na duži vremenski period. 
Osnovni ciljevi kojima se merila uspesnost poslovanja su bili:

ostvarivanje maksimalnog dohotka po jednom zaposlenom,

minimalizacija troskova gradenja,

optimalno korišćenje resursa (tehnoloska oprema, kadrovi, fmansijska 
sredstava, raspoloživo vreme gradenja i dr.) i

obezbedivanje kontinuiranosti posla, (SGITS (2004)).

Najčešći 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 mešovitom sistemu, SGITS (2004). 
Organizacioni sistemi u preduzećima su se zasnivali na cetiri osnovne funkcije:

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

komercijaliia funkcija koja je obuhvatala nabavku materijala i prodaju 
proizvoda,

fmansijska funkcija, koja je obuhvatala pribavljanje plasiranje i vraćanje 
fmansijskih sredstava i sve knjigovodstvene poslove, i

administrativna funkcija, koja je obuhvatala zapošljavanje, obrazovanje, 
lične dohotke, socijalnu i zdravstvenu zaštitu i društveni standard

Devedesetih godina proslog veka došlo je do raspada zemlje i ekonomske krize, što se 
nepovoljno odrazilo na ukupnu privrednu aktivnost, uključujući i gradevinarstvo. U 
zemlji je doslo do velikog smanjenja investicija, a kapaciteti gradevinarstva korišćeni 
su sa manje od 50%. Angažovanje naših firmi u inostranstvu znatno je smanjeno.
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3. Pregledstanja i iislovaposlovanja gradevinskih firmi u Srbiji

Nedovoljno veliko tržište sa minimalni kapacitetima za investiranje dovelo je do 
velikog odliva kadrova u inostranstvo sa individualnim angažovanjem ili u druge 
delatnosti. Velike gradevinske kompanije su se našle, bez izuzetka, pred kolapsom, 
Kovače\dć, A. (2002).

Tehnoloski i kadrovski k\^aliteti gradevinskih fimii 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 fimii i u smislu 
dobijanja bankarskih garancija i ki'edita.

NajA'eće inostrano tržište za nase gradevinske firme je bilo u zemljama bivseg SSSR- 
a. medutim političke prilike u Rusiji početkom XXI veka dovele su do pojave 
sufmansiranja u izgradnji sto je išlo na ruku velikim gradevinskim fiiTnama iz 
razvijenili zemalja jer su mogle da iskoriste sve povoljnosti kredita i dobijanja 
bankarskih garancija. Tako su nase gradevinske fmne počele da gube mesta glavnih 
izvođača i na ovom tržištu.

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

Tabela 3.3 -  Vrednost ugovorenih i izvršenih investicionih radova u inostranshm ii 
periodu od 1985 ~ 2002.godine u Srbiji (u milionima USD)

godina 1985 1990 1991 1992 1993 1994 1995

Ugovoreni
radovi

1220 922.5 760.5 565.9 315.7 166.9 235

Izvrseni radovi 876.5 516.9 436.1 209.1 94.3 127 157

godina 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002

Ugovoreni
radovi

238.9 243.2 141.1 120.1 85.5 55.3 60.5

Izvrseni radovi 156.4 175.8 74.6 97.1 45.1 37.1 10.6

(Izvor; Privredna komora Srbije, Udruzenje za građevinarstvo, IGM i stambemi 
privredu, 2003)

3.2. PREGLED STANJA I USLOVA POSLOVANJA ZA GRADEVINSKE 
FIRME U PERIODU OD 2000-TE GODINE
Na pocetku 2000-tih i dalje je prisutna smanjena investiciona aktivnost. Starosna i 
kvalifikaciona struktura zaposlenih je neodgovarajuća. Postojeća oprema i 
mehanizacija je stara i slabo održavana. Karakterističan je nedostatak informacija o 
novim materijalima, tehnologijama, opremi, mehanizaciji, automatizaciji i drugim 
dostignućima u svim segmentima gradevinarstva. Standardi, normativi i ostala 
tehnička regulativa nisu prilagodeni evropskim merilima, i u toj oblasti je neophodno
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3. Pregled stanja i uslova poslovanja gradevinskih firmi u Srbiji

izvrsiti uskladivanje sa propisima evropskih zemalja. Mali broj firmi u gradevinarstvu 
uveo je sistem kvaliteta. Ovaj period karakterisu velika nenaplaćena potraživaiija, 
kako u zemlji, tako i u inostranstvu. Nasim firmama nedostaje organizovani nastup u 
inostranstvu. Privredne komore nisu adekvatno organizovane za praćenje nastupa 
gradevinarstva u inostranstvu i u obezbedenju boljih uslova privredivanja u zemlji. Ne 
postoji banka koja prati nase gradevinske firme fmansijskim garancijama, a pogotovo 
kreditima. SGITS (2004). U ovom periodu gradevinske firme ulaze u privatizaciju 
koja nije efikasno sprovedena, sto je dodatno otežalo njihov položaj.

Autor disertacje (2002), razmatra problematiku vezanu za strakturu profita 
gradevisnke firme i 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 i radnika u režiji, nepovoljna starostna struktura radne snage, 
veliki odliv kvalitetnih kadrova i poslovanje sa veoma niskim profitima ili gubicima.

Medutim u poslednjih nekoliko godina gradevinska industrija beleži kontinuirani rast, 
a najvise se gradi u tri najveća grada: Beogradu, Novom Sadu i Nisu.

U 2005. vrednost završenih gradevinskih radova u inostranstvu je povećana i ostvaren 
je suficit od 30 miliona dolara.

Sipsku privredu u periodu od 2000. do 2005. godine karakterise rast bruto domaćeg 
proizvoda po prosečnoj stopi od 5,2% godisnje. Trend rasta BDP održan je i u 2006. 
godini, pri čeniu je u sektoru gradevine ostvaren rast 9,2%. Najveći uticaj na rast 
gradevinske industrije u 2006. su imali radovi na saobraćajnoj infrastrukturi 49,8%, 
izgradnja poslovnih zgrada 20,2%, stambene zgrade 12,5% i složene industrijske 
gradevine 2,9% (internet prezentacija SIEPA,, 2006.).

Obim investicija u sektoru nekretnina se povećao. Vrednost ugovorenih radova u 
inostranstvu u 2005. godini iznosila je preko 200 miliona dolara. Većina srpskih 
gradevinskih kompanija radove izvodi u Aziji: Kazahstan, Uzbekistan, zatim Evropi: 
Rusija, Nemačka, Irska, zatim u Africi: Uganda, Maroko i Nigerija, kao i u Americi.

Prema podacima Privredne komore Srbije za 2005. u Srbiji postoji 3.861 gradevinsko 
preduzeće sa ukupno 85.000 radnika. Ova preduzeća su evidentirana u oblasti 
visokogradnje, niskogradnje, montažno instalaterski i zavrsnih radova.

Struktura gradevisnksih fimii prema, Cekić, Z. (2004), data je z tabeli 3.4.

Tabela 3.4 - Struktira gradevinskih firmi u Srbiji, prema Cekič, Z. (2004)

Udeo u ukupnom broju 
bez velikih finui

Kategorija Broj zaposlenih

5 firmi Velike firme 1.000-4.000

30% Srednje velike firme 500-1.000

20% Srednje finue 50-500

50% Male firme do 50

23



3. Pregled stanja i iislovaposlovanja gradevimkih firmi u Srbiji

Danas u Srbiji ima sve vise velikih investicija. Medutim, samo mali broj gradevinskih 
kompanija u Srbiji može da obezbedi kvalitetiiu telinologiju, fmansijsku podrsku i 
odgovarajuce kadrove za realizaciju velikih i kompleksnih investicionih projekata. 
Uslovi za učešće u realizaciji investicionih projekata u Srbiji danas su bazirani na 
osnovnim standardima Evropske Unije.

Za učešće na tenderima fmansiranim od strane medunarodnih fmansijskih institucija 
neophodno je pružiti odgovarajuće dokaze o obezbedenim bankarskim garancijama, 
dobrom bilansu poslovanja i referencama kompanije i angažovanih menadžera na 
velikim i kompleksnim projektima, sto za mnoge nase firme danas predstavlja veliki 
problem.

Osnovni problem! nasih gradevinskih firm! na investicionim projektima su, 
(Medunarodna konferencija 2006, Subotica, Rezime diskusije: Investicioni projekti u 
EU i zemljcnna jugoistočne Evrope):

a) obezbedenje bankarskih garancija,

b) likvidnost kompanija,

c) reference kompanije i angažovanih eksperata na značajnim projektima u 
proteklih 3-5 godina,

d) nemogućnost telinološkog razvoja i nabavke savremene mehanizacije i

e) nepostojanje informacionog sistema kompanije.

S obzirom na takvo stanje u našim gradevisnkim firmama, otvoren je prostor za 
nastup inostranih gradevinskih firmi, koje su već uspešno pozicionirane u čitavom 
našem regionu, kao sto su: Alpine, Vinci, Strabag, Porr i Skanska.

Strane kompanije su osnovale svoja privredna društva u Srbiji koja na tenderima 
fmansiranim od strane medunarodnih fmansijskih institucija mogu da zadovolje sve 
uslove tendera, koji podrazumevaju bankarske garancije, odgovarajuću savremenu 
mehanizaciju, kadrove sa iskustvom u realizaciji značajnih i kompleksnih objekata, a 
takode i nisku cenu i veoma kratak rok.

Sadasnje stanje u oblasti izvodenja radova u gradevinarstvu karakteriše: inostrana 
konkurencija na domaćem tržištu, značajno povećanje obima investicija u Srbiji, 
posebno u Beogradu, izmena strukture investitora, značajni infrastruktumi radovi.

Pored navedenog, glavni problemi domaćih gradevinskih kompanija su nedostatak 
kapitala i resursa, loša i neefikasna organizacija, slabo plaćeni kadrovi i velika 
"režija".

Osim toga u našem gradevinarstvu danas je veliki problem nedostatak kvalitetnih 
kadrova, posebno projekt menadžera. Obučenost kadrova za upravljanje projektima je 
uglavnom na vrlo niskom iiivou, sto utiče na nepotrebno povećanje troškova.

Marketing u nasim gradevinskim firmama je na nezadovoljavajućem nivou i u 
velikom broju fimi uopste ne postoje službe koje se time studiozno have.

Nase gradevinske firme u ovom trenutku imaju veoma malo konkurentskih prednosti 
na internacionalnom tržištu zbog čega je većina naših gradevinskih firmi usmerena 
uglavnom na poslovanje na domaćem tržištu.
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3.3. PREDLOG MERA ZA POBOLJŠANJE POSEOVANJA NAŠIH 
GRADEVINSKIH EIRMI
U cilju prevazilaženja stanja u kojem se nalazi nase gradevinarstvo neophodno je 
preduzeti iiiz mera kako u pogledu obezbedenja ravnopravnij ih uslova pri 
konkurisanju na medunarodnim tenderima, tako i u poboljšanju unutrašnji 
karakteristika firmi.

Predlog mera za poboljšanje uslova za poslo\mnje naših gradevinskih firm!:

obezbedenje pravnih uslova za ravnopravno učešće naših fimii na 
medunarodnim tenderima u zemlji,

uskladivanje zakona i propisa sa propisima Evropske Unije,

podsticanje fmni na udmživanje i zajednicki nastup na medunarodnim 
tenderima,

saradnja sa stranim kompanijama u cilju podizanja telinoloskog nivoa, 
sticanja referenci i poboljšanja konkurentnosti,

podsticanje banaka od strane države da prate nase gradevinske fimie na 
investicionim projektima u zemlji i inostranstvu,

sklapanje medudržavnih ugovora kojim bi se omogućili bolji uslovi 
poslovanja za nase fimre koje pretenduju da radove izvode u inostranstvu,

poboljšanje obrazovnog sistema u smislu uvodenja novih naučnih saznanja 
(nove telinologije i dr.) i zadovoljenja potrebe privrede u pogledu novih 
obrazovnih profila (pre svega projekt menadžeri) itd.

Predlog mera za poboljšanje unutrašnjih faktora poslovanja u firmama:

poboljšanje tehnoloske opremljenosti,

edukacija kadrova u pogledu rada sa novim tehnologijama i opremom, 

obuka kadrova za upravljanje projektima,

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

uvodenje sistema kvaliteta u gradevinske firme u suštinskom i formalnom 
smislu,
unapredenje marketinga gradevinskih firmi u cilju obezbedenja 
kontinuirane uposlenosti firme,

uspostavljanje pravilnog odnosa proizvodnih radnika i režijskog osoblja,

uspostavljanje organizacionih struktura firme primerenih kapacitetima 
fimie 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 i kontrolu poslovanja 
gradevinskih firmi i dr.
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4. Kontrola realizacije projekta

4.1. UVOD
U savremenim uslovima, za uspesnu realizacija projekta neophodno je usposatvaljanje 
kvalitetnog i pouzdanog sistema kontrole. Veliki broj faktora koji opredeljuju tok 
realizacije projekta, zahtevaju da se pravovremeno sagledaju ključni parametri i stave 
pod kontrolu.

Kontrola realizacije projekta može se posmatrati sa stanovista investitora i sa 
stanovista izvođača radova. U disertaciji je razmatran pristup kontroli realizacije 
projekta sa stanovista izvođača radova.

Kontrola realizacije projekta treba da bude tako koncipirana da može da odgovori 
zahtevima različitih faza realizacije projekta, da bude primenljiva za razlicite tipove 
organizacionih struktura projekata i gradevinskih preduzeća, da odgovori na 
specifične zahte\'e tržišta i uslove okruženja itd. Pored toga veoma je važno da se na 
projektu uspostavi efikasan i pouzdan sistem evidencije, kao i sistem komunikacije 
medu učesnicima u poslu.

Za uspesnu realizacije projekta neophodno je da se kontrola sistematično \nšiti tokom 
svih faza realizacije projekta. U pocetnim fazama realizacije projekta definiše se 
budući posao za izvođača, kao i veliki broj parametara koji će uticati na njegovu 
uspesnost u poslovanju. Medutim, dobro ugovoren posao nije garancija da će 
gradevinsko preduzeće uspešno poslovati na tom projektu. Sve što ostvari kroz fazu 
ugovaranja izvođač može višestruko izgubiti tokom izvodenja radova.

U StatLitu 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 utrošaka resursa, fomiiranje i 
proračun kompletnog mrežnog plana i kontrola vremenskog plana. Za svaku fazu 
navedeni su ulazni podaci, alati 1 tehnike i izlazni podaci.

Klasičan pristup kontroli realizacije projekta podrazumeva sledeće osnovne kontrole: 
kontrolu troškova, kontrolu vremena, kontrolu obima posla i kontrolu kvaliteta.

Na toj bazi razvijene su posebne metode kontrole, kao i integrisana metoda kontrole 
troškova, vremena i obima, pod nazivom metoda zaradene vrednosti. Nedostatak ovih 
metoda se ogleda pre svega u tome sto 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 finnie.

Zbog toga se u disertaciji pristupilo razradi novih modela, kojim su obuhvaćeni 
ključni činioci 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 loši planovi i njihova neprilagodenost zahtevima kontrole. Zbog toga je 
u ovom poglavlju posebna pažnja posvećena izradi planova.

Umesto klasičnog pristupa, sa razdvojenom kontrolom troskova, vremena i obima 
posla, u disertaciji je dat objedinjeni pristup kontroli preko ključnih parametara 
gradevinske proizvodnje. Za ove paremetre predložene su metodologije ocene i 
kontrole.
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4.2. OSNOVE SISTEMA ZA KONTROEU REAEIZACIJE PROJEKTA

Sistem za kontrolu realizacije projekta sastoji se od sledećili komponenti, Ivković B. 
(2005):

planiranje,

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

poredenje planiranih i ostvarenih velicina (vreme, resursi, troškovi, učinci) 
-  identifikacija odstupanja,

analiza uzroka i posledica odstupanja, 
odsupanja i utvrdivanje odgovomosti,

identifikacija mesta nastajanja

izbor i primena optimalnih korektivnih mera.

Planiranje predstavlja prvi korak u sistemu kontrole realizacije projekta. Zbog uticaja 
faktora poremećaja jednom usvojeni planovi podložni su promenama. S obzirom na 
postojeću organizacionu strukturu preduzeća, različite nivoe odgovomosti, uslove 
okraženja, strategyu i prioritete, rade se planovi različitog nivoa detaljnosti.

Uvid u stvamo stanje radova zasniva se na merenju, prikupljanju i obradi podataka 
koji su znacajni za usvojeni model kontrole. Koje će veličine biti posmatrane pre 
svega zavisi od usvojenog modela kontrole. Pri defmisanju modela kontrole 
neophodno je da se defmise sistem merenja odgovarajućih veličina odnosno 
prikupljanja podataka kao i način obrade prikupljenih podataka.

Poredenje planiranog i ostvarenog stanja zasniva se na izradi komparativnih izveštaja 
0  planiranim i izmerenim velicinama. Nacin izrade komparativnih izvestaja defmise 
se usvojenim modelom kontrole. Veoma je važno da struktura komparativnih 
izvestaja bude tako osmisljena da se odstupanja lako uočavaju kao i da se uoči 
interakcija pojedinih velicina koje se kontrolisu. Izrada komparativnih izvestaja sama 
po sebi nije dovoljna.

Potrebno je da se kod uočenih odstupanja izvrsi analiza uzroka, identifikuju mesta 
nastajanja odstupanja i utvrdi odgovornost, dime se stvaraju uslovi da se u narednom 
planskom periodu otklone faktori poremećaja. Za bolje sagledavanje značaja 
odstupanja i mogućih negativnih efekata po realizaciju projekta, neophodno je da se 
izvrsi simulacija uticaja odstupanja na dalji tok realizacije projekta. Rezultati 
simulacije se prezentuju odgovornim licima i na taj način se sprečava nagomliavanje 
problema i obezbeduje preventivno delovanje sistema kontrole.

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

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

Tokom različitih faza realizacije projekta vrsi se izrada planova, čiji sadržaj, nivo 
detaljnosti i tačnost zavise od nivoa znanja o projektu sa kojim raspolažemo u datoj 
fazi realizacije projekta. Pristup izvođača radova ovom pitanju se značajno 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 defmisani. Izvođač ima dobre podloge za izradu osnovnog plana realizacije 
projekta, odnosno osnoAuiih planova realizacije objekata u sklopu projekta. Nivo 
detaljnosti planova zavisi kako od Auste plana, tako i od nivoa na kojem se posmatra.

U slučaju upita po funkcionalnim parametrima izvođač ima daleko vise nepoznanica, 
a saznanja o projektu su minimalna. Zbog toga se prave globalni planovi na bazi 
procena eksperata, a kroz ugovor se defmisu momenti kada je izvodač obavezan da 
dostavi detaljnije planove.

4.3.1. UGOVORNI DINAMIČKI PLAN
Za uspešnu realizaciju projekta sa stanovista izvodača radova, neophodno je kroz 
ugovome dinamičke planove obezbediti zaštitu interesa izvodača radova u meri u 
kojoj to dozvoljava straka, ponasanje dobrog privrednika i tenderski uslovi. Zbog toga 
se uporedo sa izradom plana koji izvođač radi za svoje potrebe, vrsi analiza uticaja 
poremećaja ključnih parametara na tok radova, analiza ugovomih uslova i njihov 
mogući uticaj na dinamiku izvodenja radova, kao i sagledavanje očekivanih rizika na 
projektu.

Zbog značaja ugovomih dinamičkih planova za poslovanje firme, u disertaciji se 
naglasava potreba uspostavljanja pune veze izmedu strateskih planova i ugovomih 
planova. U strateškom planu jasno se izdvajaju ciljevi, prioriteti i uslovi ograničenja. 
U ugovomim pianovima čuvaju se vrednosti strateskih planova, ali se u cilju zastite 
intersa izvođača 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 klasičnoj podeli, Trbojević B. (1985), razlikujemo: 

statičke i

dinamičke planove.

Statički planovi predstavljaju planove potreba u radnoj snazi, materijalu i 
mehanizaciji. Za izradu statičkih planova potreba u resursima mogu se primeniti 
programski paketi nastali u našoj zemlji "Faraon", "Norma AG" i dr. Za izradu 
dinamičkih planova na našem tržištu koriste se vodeći programski paketi iz ove 
oblasti (Primavera, MS Project). Upotrebom ovih programa obezbeduje se brza i 
pouzdana izrada ovih planova.

Planovi se rade na različitim organizacionim nivoima i u skladu sa prirodom i 
potrebama tih organizacionih nivoa, vrsi se njihovo prilagodavanje i struktuiranje. 
Sustina izrade planova je da se za odgovarajući organizacioni nivo obezbede 
relevantne informacije iz njegovog delol<mga odlučivanja i na taj način obezbedi
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efikasno upravljanje realizacijom projekta. Razlikujemo pianove na sledećim 
organizacionim nivoima;

nivo fume (za potrebe menadžmenta fime, odgovarajućih službi i 
pogona),

nivo projekta,

nivo objekta,

nivo vrste rada,

nivo učesnika u projektu (podizvođači, specijalni isporučioci opreme, 
investitor).

Za sve orgnaizacione nivoe rade se staticki i dinamicki planovi.

U literaturi postoje razni pristupi podeli pianova prema predmetu planiranja, 
detaljnosti i periodu za koji se rade. Imajući u vidu realnu potrebu da planovima bade 
obuhvaćeno i povezano celokupno poslovanje firme, u disertaciji se predlaže sledeća 
podela planova:

strateski,

okvimi,

detaljni i

operativni planovi.

Strateški planovi su generalni planovi sa jasno izraženim prioritetima, ciljem 
planiranja, uslovima ograničenja i strategijom rada. S obzirom na specifičnosti 
građevinarstva, u disertaciji se predlažu nivoi izrade strateških planova, kao i bitni 
faktori za njihovu izradu. Strateski planovi se rade na nivou fim e i na nivou 
projekata. Na nivou fim e neophodno je strateške piano ve raditi minimum na 
godisnjem nivou, a na nivou projekta strateškim planovima obuhvaćen je kompletan 
rok za završetak projekta. U sklopu strateškog plana na nivou fim e sadržani su 
strateski planovi svih projekata. Za uspesno poslovanje neophodno je da se izmedu 
projekata utvrde prioriteti. S obzirom na veliki broj parametara koji utiču na 
gradevinsku proizvodnju predlaže se visekritrijumsko rangiranje projekata na 
kvartalnom nivou. Time se izmedu ostalog, obuhvata i različit stepen gotovosti 
pojedinih projekata, kao i specifičnosti pojedinih faza realizacije projekata.

Okvirni planovi -  se rade na nivou projekata i nivou objekata. Aktivnosti su 
globalnijeg karaktera sa jasno izraženini tokovima rada, fazama rada i telmoloskim 
celinama. Okvimi planovi treba da sadrže ugovome uslove i ugovomu strategyu 
izvođača za realizaciju tog projekta. U njima treba defmisati prioritete na nivou 
objekata, sagledati kompleksnosti uslova lokacije i zahteve uslova oki'uženja.

Detaljni dinamicki plan -  predstavlja razradu okvirnog i/ili strateskog dinamičkog 
plana. Pri tome od posebnog značaja je da struktura ovih planova bude prilagodena 
efikasnoj kontroli vremena i troskova. Praksa pokazuje da previse detaljni planovi ne 
omogućavaju efikasnu kontrolu realizacije projekta, da nisu brzo prilagodljivi 
promenama na gradilistu i da kao takvi brzo gube upotrebnu vrednost. Zato se u 
disertaciji predlaže sledeći pristup:

struktura detaljnog dinamičkog plana se prilagodava budućoj 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 prostoma 
raspodela objekta i resursa; dalja razrada ovih aktivnosti vrši se kroz 
operatiAme planove;

aktivnosti se biraju tako da se za зл̂ аки od njih može precizno odrediti 
dnevni i nedeljni učinak rada,

detaljni dinamički plan mora biti pregledan sa jasno izraženim tokovima 
rada,
u sklopu detaljnog plana identifikuju se vodeći tokovi rada i odreduju 
njihovi ucinci, sto predstavlja jedan od osnova za efikasni kontrolu 
realizacije projekta,

sastavni deo detaljnih dinamičkih planova su resursni planovi; oni 
predstavljaju osnov za nabavku materijala, angažovanje radnih brigada i 
mehanizacije; osim toga iz njih se sagledavaju i učinci koje treba da 
ostvare pogoni (armirački pogon, fabrika betona, prefabrikacija, i dr.).

4.4. OPERATIVNI PLANOVI
Operativni planovi se rade na osnovu detaljnih planova i predstavljaju njlhoAm razradu 
za kraći vremenski period, najčešće mesec dana. Operativnlm planom uArduje se koje 
poslove izvrsava svako radno mesto i u kojem vremenu. Kroz dnevne i nedeljne 
zadatke koji proističu iz operativnih planova, sagledavaju se izmedu ostalog i 
organizacioni uslovi neophodni za uspešnu realizaciju planirane dinamike. OperatiAmi 
planovi moraju da budu pregledni, jasni i u obliku koji je vizuelno razumljiv svim 
učesnicima u projektu.

Prema vremenskom periodu za koji se prave operativne planove delimo na: 

kvartalne, 

mesecne, 

nedelje i 

dnevne.

Kvaratalni planovi su neophodni za pogoiie firme, kao i druge službe poput službe za 
nabavku materijala, kadrovsku službu 1 sektor za mehanizaciju.

Osnova za izradu operativnog plana je :

ugovoma dokumentaclja,
ugovorena dlnamika izvodenja radova sa defmisanim medurokovima 
zavrsetka pojedinih faza

detaljni dinamički plan,

stanje izvedenih radova u prethodnom planskom periodu, 

godisnji plan preduzeća i
raspoloživost 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 započete, 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 završene na 
vreme. Na lestvici prioriteta na dmgom mestu su aktivnosti na kritičnom putu koje 
treba da počnu u narednom operatiA^om periodu. Na kraju slede aktivnosti sa 
vremenskim rezei'vama.
Operativni planovi prema Đuranoviću P. (1997), moraju sadržati sledeće: 

tehnologiju, 

količinu rada, 

vreme, 

resurse, 

troškove i 

informacije.

Osim toga za efikasno izvršenje i kontrolu realizacije operativnih planova, neophodno 
je da se na nivou operativnih planova defmisu i sledeći podaci;

mere za ostvarenje plana,

odgovomi izvršioci (poslovođa, radna brigada i dr),

odgovoma lica za realizaciju i kontrolu operativnog plana,

učinci po aktivnostima, tokovima rada i radnim brigadama,

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

vizuelno sagledavanje toka napredovanja radova,

izvestaj o realizaciji operativnog plana za prethodni operativni period,

drugi dementi neophodni za efikasnu kontrolu izvodenja radova.

Operativni planovi kao i drugi dinamički planovi mogu biti prikazani, Cubra, N. 
(1982):

analiticki, 

grafički i 

kombinovano.
Analitički oblici prikazivanja operativnih planova predstavljaju tabelarne preglede u 
kojima se za svaku aktivnost upisuju količine i vrednosti radova, neophodni resursi, 
kao i drugi podaci potrebni za realizaciju operativnog plana.
Grafički oblici prikazivanja operativnih planova su najčešće gantogrami izvodenja 
radova i cikologrami (odnosno ortogonalni planovi). Pored toga sastavni delovi 
operativnih planova su i dijagrami angažovanja radne snage, mehanizacije, materijala 
i fmansijskih sredstava.
Kombinovani oblik podrazumeva elemente analitičkog i grafičkog prikazivanja 
operativnih planova.
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4.5. VIZUELNA INTERPRETACIJA OPERATIVNIH PEANOVA

Praksa pokazuje da navedeni, ustaljeni oblici prikazivanja operativnih pianova, nisu 
dovoljni, da neposrediii izvrsioci iz njih ne sagledavaju dovoljan broj potrebnih 
podatka i da gradiliste biva prepusteno stihiji, odnosno pojedinačnim razmišljanjima 
poslo\'ođa i njihoA^om viđenju redosleda radova.

Iz navedenih razloga, u disertaciji se predlaže izrada vizuelnih inteipretacija 
operativnih planova, sa jasno naznačenim tokovima napredovanja radova. Takav 
pristup podrazumeva da se za svaku radnu brigadu;

na osnovi objekta ucrtavaju dnevni zadaci sa potrebnim ucincima,

na nedeljnom nivou, različitim bojama prikazuju dnevni zadaci i

ucrtaÂ a dijagram toka radova.

Zbog sinhronizacije posla rakovodilac gradilišta mora imati objedijnene crteže, 
odnosno operativne planove sa dijagramima tokova svih radnih brigada.

Izradom kvalitetnih operativnih planova obezbeduje se:

pravovremeno izvršavanje obaveza prihvaćenih ugovorom i ugovorenom 
dinamikom izvodenja radova,

ravnomemo opterećenje proizvodnih kapaciteta,

ravnomemo opterećenje pojedinih radnih brigada i grapa,

povećanje produktivnosti i ekonomičnosti,

eliminisanje uskih grla u proizvodnji,

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

povećanje efikasnosti upravljanja procesom gradnje,

stvaranje uslova za efikasno utvrdivanje rezultata koji su pojedini učesnici 
ostvarili u toku izgradnje objekta,

koordinacija svih učesnika u poslu na nivou neposrednih izvrsilaca, 

osnova za kontrolu izvršenja planova.

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

4.6. NIVOI OPERATIVNOG PEANIRANJA
Nivoi operativnog planiranja odredeni su organizacionom strukturom lirme i samom 
organizacijom na projektu. Koliko nivoa će biti zavisi i od specifičnosti projekta, 
njegove veličine, teritorijalno dislociranih delova firme i dr.

Izrada mesecnih operativnih planova je neophodna za efikasnu realizaciju projekta. 
Pomoću njih se obezbeduju “prolazna” vremena na projektu, odnosno medurokovi iz 
ugovornog dinamičkog 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, okvirnog i ugovornog dinamičkog plana. Sa druge
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strane ovi planovi proisticu iz detaljne razrade posla na dnevnom i nedeljnom nivou, 
te kao tak\d predstavljaju realnu osnovu za organizovanje posla na gradilištu i 
kontrolu realizacije.

Mesecni operati\aii planovi se izraduju na nivou, Marinković, D. (1999): 

objekta, 

gradilista, 

projekta, 

pogona i 

fimie.

Aktivnosti na visira nivoima se dobijaju grupisanjem aktivnosti iz operativnih planova 
nižih nivoa pri cemu ključne tačke moraju biti jasno uočene i na višem nivou.

Mesečni operativni planovi se overavaju na nivou firme ili projekta u zavisnosti od 
organizacione strukture firme.

Na svim višim nivoima operativni planovi se dobijaju kao zbimi planovi nižih nivoa. 
Zbog preglednosti i glomaznosti takvih planova predvidaju se odredena sumama 
prikazivanja aktivnosti, uz zadržavanje ključnih tačaka važnih za donošenje 
upravljačkih 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 način vrši detaljna 
tehnološka razrada poslova sa sagledavanjem svih ključnih elemenata. S obzirom na 
to da se podizvođači obično angažuju za pojedine vrste radova, na ovaj način se 
dobijaju i operativni planovi po podizvođačima.

U cilju izrade realnih operativnih planova, neophodno je izdvojlti operativne planove 
po svim učesnicama u poslu i proveriti stvame mogućnosti podizvodačkih firmi. Ovaj 
posao treba da uradi glavni izvodač, kako bi aktivnosti podizvođača držao 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 mogućnosti pogona u narednom 
planskom periodu, odaberu prioriteti i izvrši usklađivanje. 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 odgovarajućih sektora firme ili projekta, u 
zavisnosti od organizacione strukture, analiziraju se zbimi operativni planovi i 
utvrduje mogućnost ispunjenja predloženih operativnih planova od strane nižih 
organizacionih nivoa. Pri tome se donose odluke o korekciji tih planova ili se usvajaju 
mere kojim bi se stvorili uslovi za njihovo ostvarivanje. U pojedinim slučajevima radi 
se i analiza preraspodele resursa sa analizom posledica. Nižim nivoima se prosleduju 
infomiacije koje se odnose na nacin korekcije iijihovih operativnih planova.

Za fmasijsku službu je bitno da se utvrdi da li operativni planovi po projektima, 
gradilistima i nižim nivoima prate priliv fmansijskill sredstava. Operativni fmansijski 
planovi na nivou firme rade se sa ciljem uskladivanja fmansijskih mogućnosti fume
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sa zalitevima projekata. Pri tome postoje dve mogućnosti: a) fmasijska sredstva se 
prelivaju sa jednog projekta na drugi, što nosi sa sobom odredene prednosti, ali i 
rizike, i b) projekat je fmansijski nezavisan.

Da bi se na svim nivoima dobili objedinjeni izveštaji o resursima, obavezama 
podizvođačkih fimii i dr. neophodno je da se na nivou cele firnie uspostavi jedinstven 
sistem kodiranja. Ovakvim pristupom se omogućava da se na brz i pouzdan način 
utvrde potrebe i mogućnosti firme po odredenim nivoima i stvori mogućnost za 
pravovremeno donosenje odgovarajućih upravljačkih odluka.

S obzirom na mnoštvo informacija i značajan broj operacija koje treba obaviti i 
medusobno uskladiti da bi se dobili realm operativni pianovi, veoma je važna brzina 
obrade podataka i uspostavljanje sistema prioriteta. Zbog toga se u disertaciji predlaže 
da se i na nivou operativnog planiranja najveća pažnja posveti ključnim resursima i 
vodećim tokovima rada. Na taj način obezbeđuje se brzina u donosenju odluka, 
sprečavaju nepotrebni dodatni troskovi i ubrzava povraćaj uloženog kapitala.

4.7. KONTROLA VREMENA
Osnovi zadatak kontrole vremena je da utvrdi eventualna odstupanja, analizira uzroke 
i posledice odstupanja, odnosno proceni uticaj kašnjenja pojedinih aktivnosti na 
odvijanje ostalih aktivnosti i na rok završetka projekta, kao i da na osnovu izvršenih 
analiza predloži optimalne korektivne akcije.

Analiza uzroka izmedu ostalog podrazumeva proucavanje vremena rada sa analizom 
strukture radnog vremena i proučavanjem gubitaka radnog vremena u procesu rada. 
Sistematski pristup ovoj problematici omogućava efikasno lociranje izvora odstupanja 
kao i kvalitetan predlog korektivnih akcija. Na primer u slučaju kašnjenja realizacije 
aktivnosti zbog smanjene produktivnosti radne snage, povećanjem broja radnika na 
datoj aktivnosti se obezbeduje nadoknada vremena, ali se ne eliminišu fmansijski 
gubici izazvani neekonomičnim angažovanjem radne snage. Zbog toga je dobro 
osmisljena evidencija i izbor parmetara za ocenu vremenskog napredovanja radova od 
izuzetnog značaja. Na taj način uzroci odstupanja se odmah uočavaju i eliminišu, što 
sprečava pojavu dodatnih nepotrebnih troškova.

Kontrola vremena se sprovodi po svim organizacionim nivoima. Za svaki 
organizacioni nivo se radi poseban bazni (okvirni, detaljni) plan prilagoden nivou 
odlučivanja u odnosu na koga se vrši upoređivanje, izrada komparativnih izveštaja, 
analiza i preduzimanje korektivnih akcija. Za svaki nivo kao podloga za utvrdivanje 
rezultata rada služe operativni planovi za dati nivo. Izvestaji o realizaciji operativnih 
planova se dobijaju sumiranjem izveštaja od nižih ka visim nivoima.

Kao pogodna forma za izradu komparativnih izveštaja kod kontrole vremena javlja se 
gantogramski prikaz. Savremeni programski paketi za upravljanje projektima 
poseduju niz pogodnosti za kvalitetan i ilustrativan prikaz ovakvih izveštaja. 
Primenom ovih programa se omogućava da se za svaku aktivnost tekstualno i grafički 
prikažu planirani i ostvareni početak i zavrsetak, planirano i ostvareno trajanje, 
procenat izvršenja, varijansa vremena, vremenski indeks efikasnosti i trend završetka 
objekta. U softverima poput Primavere i MS Project-a, kontrola vremena i troskova, 
zasnovana je na metodi zaradene vrednosti.

S obzirom na nedostatke ovakvog pristupa, navedene u uvodnom delu poglavlja, u 
disertaciji su predložene novi model! za kontrolu realizacije projekta.
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4.8. ZAKLJUCAK
Za uspesnu realizacije projekta neophodno je da se kontrola sistematično vršiti tokom 
svih faza realizacije projekta. U pocetnim fazama realizacije projekta definiše se 
budući posao za izvođača, kao i veliki broj parametara koji će uticati na njegovu 
uspesnost u poslovanju. Medutim, sve što ostvari ki'oz fazu ugovaranja, izvođač može 
višestmko izgubiti tokom izvođenja radova. Zbog toga je neophodno da izvođač 
poseduje efikasan i pouzdan sistem za kontrolu realizacije projekta.

Nedostatak klasicnog pristupa kontroli realizacije projekta ogleda se pre svega u tome 
sto su postojeće metode uglavnom usmerene na identifikaciju odstupanja, a ne na 
efikasno otkiivanja uzroka odstupanja i sto 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, 
objasnjena uloga i značaj planiranja. Posebna pažnja posvećena je vrstama planova, 
njiliovom značaju i potrebi da budu prilagodeni zahtevima sistema kontrole.

Ugovomi dinamički planovi, ureduju fomialno-pravni okvir za buduće odnose izmedu 
investitora i izvođača, po pitanju rokova i zbog toga su od izuzetnog značaja.

Strateški planovi su generalni planovi fume sa jasno izraženim prioritetima, ciljem 
planiranja, uslovima ograničenja i strategyom rada.

Okvimi i detaljni planovi moraju u sebi sadržati uspostavljene vrednosti na nivou 
strateskog plana. Od posebnog značaja je da straktura ovih planova bude prilagodena 
efikasnoj kontroli realizacije projekta.

Za kontrolu realizacije projekta operativni planovi su izuzetno značajni. Njima se 
utvrduje koje poslove izvrsava svako radno mesto i u kojem vremenu, sto je osnov za 
kontrolu na mikro nivou.

U disertaciji se predlaže izrada vizuelnih intei*pretacija operativnih planova, sa jasno 
naznačenim tokovima napredovanja radova. Cilj ovakvog pristupa je da se logika 
dinamike radova razjasni neposrednim izvrsiocima i izbegnu najčešće greške na 
gradilištima, gde se operativno planiranje prepusta poslovodama koji nisu upoznati sa 
celinom posla.

Umesto klasičnog pristupa, sa razdvojenom kontrolom troskova, vremena i obima 
posla, u disertaciji se predlaže objedinjeni pristup kontroli preko ključnih parametara 
gradevinske proizvodnje.

Za uspešno poslovanje firme izuzetno je važno 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 fume", razmatra ova problematika i predlaže 
uvođenje novih modela za kontrolu i ocenu poslovanja preduzeća. Medutim, s 
obzirom na specifičnosti gradevinske proizvodnje, pokazatelji poslovanja na nivou 
firme, mogu biti pravilno odabrani samo ako su utemeljeni na ključnim činiocima 
gradevinske proizvodnje zastupljenim na nivou projekta i nižim organizacionim 
nivoima.
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5. Model za kontrolii realizacije projekta zasnovan na kljiičnim resiirsiina i vodečim tokovima rada

5.1. UVOD
Uspostavjane efikasnog sistema kontrole realizacije projekta je jedan od glavnih 
uslo\/a za uspešno poslovanje na projektu. U praksi, kao jedan od osnovnih problema 
pri kontroli realizacije projekta javlja se kvalitet pianova i njihova neprilagodenost 
zahtevima buduće kontrole. Neprilagodenost planova se ogleda pre svega u njihovoj 
strukturi, nivou detaljnosti i neprilagodenosti metodologiji kontrole.

Osim toga postojeće metode kontrole ne poseduju dovoljno efikasne alate za direktnu 
identifikaciju uzroka odstupanja, kao ni dovoljan broj parametara kojim bi se pod 
kontrolu stavili ključni činioci građevinske proizvodnje.

Zbog toga se u disertaciji pristupilo izradi novog modela kontrole realizacije projekta 
zasnovanog na kljucnim resursima i vodećim tokovima rada. Posebna pažnja 
posvećena je ključnim procesima za izradu planova, kao osnovi za buduću kontrolu, i 
fomiiranju efikasne metodologije za kontrolu realizacije projekta.

5.2. PREGLED ISTRAŽIVANJA U EITERATURI

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

5.2.1. KLAS1ČAN PRISTUP U KONTROLI REALIZACIJE PROJEKATA

Klasičan pristup planiranju i kontroli realizacije projekta zasnovan je na tehnici 
mrežnog planiranja i aktivnosti kao osnovnoj jedinici plana. Aktivnostima se 
dodeljuju trajanja i potrebni resursi. Proračunom se utvrduje vreme početka i 
završetka aktivnosti, vremenske rezerve, kritican put, kao i vremenski raspored 
resursa i fmansijskih sredstava. Kao podrška ovakvom pristupu, u planiranju i kontroli 
realizacije projekta, razvijeni su moćni softveri poput Primavera Project Planer-a i MS 
Project-a. Za kontrolu realizacije projekta u okviru ovih softvera primenjen je princip 
poredenja planiranih i ostvarenih veličina na bazi procenta izvršenja aktivnosti, kao i 
primena metode zaradene vrednosti, koja je zasnovana na integrisanoj kontroli 
vremena troskova i obima posla. Ova metoda je preporučena od mnogih uglednih 
svetskih institucija. Medutim i pored toga rezultati u gradevinskoj praksi nisu 
zadovoljavajući.

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

Ortogonalni planovi i ciklogrami su telmike planiranja zasnovane na tokovima rada i 
prikazu aktivnosti u koordinatnom sistemu vreme -  prostor. Ovakav pristup 
omogućava 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 angažovanju potrebnih resursa na projektu (radna 
snaga, materijal i mehanizaciji), dijagrami njihovog angažovanja, kao ni dijagrami 
nabavki materijala sto je veoma značajno 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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otki-i\'anje uzroka odstupanja. Pri tome ne razmatraju se problemi preopterećenja 
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 najnižoj mogućoj ceni", 
McCabe, S. (1999),

0  probleamtici lean proizvodnje i "poslednjeg planera" (last planner) pise Z. 
Stojadinović (2007) u svojoj diseratciji. Prema lean metodologiji, proizvodni proces, 
pored ulaza. Izlaza i konverzlje, obuhvata još tri tipa inertnlh aktivnostl; čekanje, 
transport i inspekciju. Ove aktmiosti ne dodaju vrednost proiz\mdu 1 nazivaju se tok 
(flow).

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

Lean metodologija podrazumeva: da se aktivnostl koje ne stvaraju vrednost eliminišu, 
a da se na akti\mostima na kojlma se stvara vrednost obezbede uslovi za maksimalnu 
efikasnost. Pored ovih aktivnostl postoje i aktivnostl kojima se ne stvara vrednost all 
su neizbežne zbog telmologije izvodenja radova.

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

Lean construction metodologija je po pitanju opštih teorijskill principa dobro 
utemeljena. Medutim ona nije dovoljno usmerena na kljucne činioce građevinske 
proizvodnje i brzo otkrivanje uzroka odstupanja, te kao takva u izvomom obliku ne 
obezbeduje uslove za efikasnu kontrolu i donosenje upravljačklli odluka.

5.2.3. "POSLEDNJI PLANER" (LAST PLANNER)

"Poslednjl planer" (Last planner) predstavlja sistem za operativno planiranje zasnovan 
na lean koncepciji. Osnovi cilj primene last planner-a je da se poveća vrednost i 
smanjl škart, što se postiže smanjenjem neizvesnosti u pogledu obezbedenja 
preduslova za realizaclju narednih aktivnostl, Construction innovation forimi (2003).

U sistemu "last planner" pored generalnih dinamickih planova predvidena je Izrada 
srednjoročnih i kratkroročnih (nedeljnih) operativnih planova. Glavni planeri na 
projektu rade generalne planove do nivoa ekipa zaduženih za odredenu vrstu rada, a 
najniži 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 aktivnostl. Provera
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ispunjenosti uslova se л/rši na nivou srednjoročnih operativnih pianova, 4-6 nedelja 
pre početka олпћ aktiAniosti.

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

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

nedeljni plan rade neposredni rukovodioci (poslovode, vodeći majstori i dr.), 
koji ne poznaju logiku generalnog dinamičkog plana i koji sanii odreduju broj 
zadataka,

ne razmatara se sistem potrebnih nedeljnih i dnevnih učinaka što je osnovna 
\'eza sa kontrolom realizadje generalnog plana,

način proračuna PPC ne odražava pravo stanje uradenog posla; da bi ovaj 
postupak bio tacan neophodno je uvesti težinske koeficijente za aktivnosti 
prema norma satima ili troskovima,

poseduje mali broj parametara za suštinsku kontrolu realizacije projekta,

ne poseduje parametre kojima se direktno mogu identifikovati uzroci 
odstupanja,

njegova primena podrazumeva veliko angažovanje kontrolora što niože 
povećati troškove upravljanja.

5.2.4. MENADŽMENT BAZIIE\N NA LOKACIJAMA (LOCATION BASED 
MANAGEMENT)

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

Primena lean principa ogleda se u tome sto se optimizacijom po tokovima rada 
eliminišu one "aktivnosti" koje ne donose vrednost. Pri tome posebnu pažnju treba 
obratiti na prateće aktivnosti koje se odnose na upravljanje lancima snadbe\^anja i 
isporuku tacno na vreme, Kenley, R. (2004).

Kao podrska za ovu metodologiju za planiranje i kontrolu realizacije projekta razvijen 
je softver Control 2007, u kojem je praktično integrisano mrežno planiranje i 
planiranje po tokovima rada (ciklogrami). Ova inetgracija na neki nacin je 
podstaknuta i omogućena BIM tehnologijama za projektovanje i razvojem 5D modela 
(3D BIM model -t- vreme + troškovi). Međutim ovaj softver je još uvek u razvoju. 
Kada je u pitanju kontrola realizacije projekta, ova metodologija omogućava efikasno 
lociranje odstupanja.

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

Generalno, postojeće 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 kljucni činioci građevinske proizvodnje.

Zbog toga se u diseitaciji pristupilo izradi novog modela kontrole realizacije projekta 
zasnovanog na kljucnim resursima i vodećim tokovima rada. Posebna pažnja 
posvećena je kljucnim procesima za izradu planova, kao osnovi za buduću kontrolu, i 
formiranju efikasne metodologije za kontrolu realizacije projekta.
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5.3. KONCEPT MODELA ZA KONTROEU REAEIZACIJE PROJEKTA 
ZASNOVAN NA KEJUĆNIM RESURSIMA I VODEĆIM TOKOVIMA RADA

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

- jednostavan, pouzdan i tačan sistem merenja napredovanja radova, 

brza analiza stanja radova,

etikasna identiflkacija uzroka odstupanja, mesta nastajanja odstupanja i 
odgovomih lica,

kvalitetna analiza posledica i

pouzdan izbor optimalanih korektivnih mera sa simulacijom njihovih 
efekata.

Planovi moraju biti realni i zasnovani na stvamim mogućnostima učesnika u 
realizaciji projekta.

Iz navedenih razloga u daljem tekstu se, posebno navode ključni procesi bitni za 
uspesnu izradu planova i kontrolu realizacije projekta, koji su sastavni deo 
predloženog modela kontrole realizacije projekta.

5.4. KLJUCNI PROCESI ZA IZRADU DINAMIČKIH PEANOVA NA NIVOU 
PROJEKTA

Za ključne procese za izradu dinamickih plnaova, u disertaciji se predlažu sledeći 
procesi:

• analiza tenderskih ili ugovomih uslova,

izrada projekta organizacije i telmologije izvodenja radova sa 
defmisanjem 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,

identiflkacija ključnih resursa,

analiza raspoloživosti ključnih resursa,

defmisanje prioriteta na projektu u celini i po delovima projekta, 

defmisanje poslova koje rade podizvodači, 

izrada planova,

identiflkacija ključnih aktivnosti, 

identiflkacija vodećih tokova rada.
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• analiza uposlenosti kljucnili resursa (posebno ključne mehanizacije - 
kranovi i dr.) sa analizom posledica,

• planiranje prenra prostornim perfomiansama objekta i prostoma 
kontrola resursa,

• fmansij ska analiza plano\''a,

• identifikacija potencyalnih faktora odstupanja pri realizaciji projekta,

• optimizacija planova,

• identifikacija dominantnih resursa po operativnim periodima (ključni 
resursi na mesečnom i kvaitalnom ni\'ou),

• animacij a toka napredovanj a radova i

• izbor odgovomog lica za izradu i kontrolu planova.

5.5. ANALIZA TENDERSKIH USEOVA MEI UGOVORNIH USEOVA

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

zahteva u pogledu rokova i medurokova, 

ugovomih kazni za prekoračenje rokova, 

mehanizama za obezbedenje investitora,

načina plaćanja, revizije ugovorene cene i ograničenja po pitanju visine 
avansa i njegove dinamike isplate,

posebnih uslova propisanih tenderskom dokumentacijom i dr.

5.6. PROJEKAT ORGANIZACIJE I TEHNOEOGIJE IZVOĐENJA RADOVA

Projekat organizacije i tehnologije izA^odenja radova sa aspekta izrade planova 
treba da sadrži posebno:

tehnolosku razradu projekta sa opisom predvidenih telmologija rada, 
uslovima rada, sa opisom i količinama potrebne opreme i 
meahanizacije i dr,

podela objekta na taktove i izrada taktnih planova za različite vrste 
radova, u skladu sa; uslovima projektne dokumentacije (dilatacije, 
statički sistem, vrsta i dužina armature itd.), raspoloživom 
mehanizacijom, uslovima lokacije i dr.

izbor optimalne telinologije rada u skladu sa uslovima na projektu, 
raspoloživim resursima, potrebnim ucincima, odnosno brzinom rada i 
planiranim troškovima rada; potrebni učinci se u praksi najčešće 
odreduju iz ugovomih uslova (zahtevi investitora), sto nije dobar 
pristup za izvođača; medutim izvodač je vrlo retko u prilici da na bazi 
izvršenih analiza bira za njega optimalni rok,

pri izboru optimalne tehnologije rada analiziraju se varijantna rešenja, 
sa razmatranjem njihovih prednosti, mana i troskova.
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identifikacija ključnili elemenata bitnih za realizaciju usvojenih 
telmologija rada,

procedure za sprovodenje usvojenih telmologija rada kojima se 
obezbeduje projektovani kvalitet, realizacija radova u okvii*u planiranih 
troskova i rokova,

sema organizacije gradilista po fazama rada i dr.

5.7. IZRADA ,,PLANERSKOG“ PREDMERA I PREDRAČUNA PIADOVA

Predloženi model kontrole zasnovan je na sistemu kontrolnili tačaka i 
prostomoj raspodeli troskova, resursa i vremena. Zbog toga je neophodno da 
se izvrsi adekvatna priprema podataka. U predloženom modelu se poseban 
znacaj pridaje izradi ,,planerskog“ predmera i predračuna i njegovoj vezi sa 
dinamičkim 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, etažama, taktovima i 
elementima,

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

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

Izrada ovakvih predmera i predračuna olakšana je upotrebom programa za 
projektovanje zasnovanih na BIM tehnologijama (Building Infomiation Modeling), 
kao sto su Rewit (Autodesk), ArchiCAD (Graphisoft), Construction (VICO softver).

5.8. STATIČKI PEANOVI RADNE SNAGE, MATERIJALA I 
MEHANIZACIJE PO TAKTOVIMA I PEANERSKOM 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 gradilištu.

Prvi korak pri izradi statickih planova je usvajanje relevatnih normi u skladu sa 
uslovima i specifičnostima projekta, tehničko-tehnološkom složenošću projekta, 
uslovima okruženja, klimatskim uslovima, posebnim zahtevima investora i dr. Ove 
norme se odreduju na bazi standardnih ili internih nomiativa uz primenu korektivnih 
koeficijenata u kojima su sadržani sumarni uticaji realnih uslova projekta.

U praksi se uočava pojava da se kalkulisani troskovi pri izradi ponuda i kalkulisani 
troskovi na osnovu statickih planova cesto bitno razlikuju. Ovo se desava jer se u fazi 
izrade ponude, s obzirom na nivo znanja o projektii i stečene navike, koriste 
standardni normativi bez suštinskog prilagođavanja pojektnini uslovima. To 
automatski u fazi izgradnje prouzrokuje dodatne troškove, koji se u tom slučaju 
direktno odbijaju od profita. Da bi se takva praksa izbegla, u predloženom modelu
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kontrole realizacije projekta, predvideno je da se jos pri izradi ponude izvrsi analiza i 
usvajanje relevantnih iiormi za pozicije rada. S obzirom na obim posla i obično ki'atka 
vremena za davanje ponuda, proces se može primeniti samo na ključne pozicije rada u 
skladu sa Pareto raspodelom. Pri tome tačnost ostaje na dosta dobrom nivou.

Kao sumami rezultat izrade statickih pianova neophodno je uraditi rekapitulacije u 
vidu tabela sa potrebnim nornia satima radne snage i mehanizacije i potrebnim 
kolicinama materijala. Norma sati se daju po vrstama radnika razdvojeno na 
kategorije (u cilju uspostavljanja pravilnog odnosa izmedu broja radnika različitih 
kategorija) i grupisano po etažama, taktovima i elementima. Materijali se prikazuju po 
vrstama materijala razdvojeno na prostome celine (etaže, taktove i elemente). Pri 
tome u zavisnosti od organizacije gradevinske proizvodnje grupisanje može biti 
izvrseno i po poslovima koje obavljaju pojedine radne brigade.

U predloženom modelu kontrole, navedene tabele planiranih norma sati i materijala 
stmktuirane su po prostomim celinama i kao takve predstavlja osnovu za kontrolu 
vremena i troškova, osnovu za merenje produktivnosti i rastura materijala, kao i 
osnovu za ocenu rada pojedinih radnih brigada. Povezivanjem ocena za radne brigade 
sa sistemom njihovog plaćanja, bitno se utiče na njihovu motivaciju dime se 
povećaAmju šanse za uspeh na projektu.

5.9. IDENTIFIKACIJA KLJUČNIH RESURSA NA PROJEKTU

Na bazi izvrsenih kalkulacija za ponudu, uradenog planerskog predmera i predračuna 
i rekapitulacija iz statičkih planova radne snage, materijala imehanizacije, odreduju se 
kljucni resursi na projektu. Oni mogu biti odredeni, Marinković, 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 ključnih resursa na nivou projekta se vrsi sa ciljem da se odrede faktori 
koji najvise utiču na rezultat poslovanja na projektu. U disetaciji se predlažu sledeći 
tipovi ključnih resursa:

troškovno značajni,

profitno značajni,

značajni po obimu posla, odnosno količini, 

tehnološki značajni.

5.9.1. TROŠKOVNO ZNAČAJNI RESURSI

Sagledavanje troškovno značajnih resursa je bitno sa aspekta kontrole troškova. 
Izdvaja se mali broj resursa koji presudno utiče na ukupne troškove. Stavljanjem pod 
kontrolu ovih resursa omogućava se da projekat bude izgrađen u planiranom budžetu, 
odnosno da ne dođe do proboja troškova na račun profita izvođača.
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5.9.2. PROFITNO ZNACAJNI RESURSI

Sa stanovista izvođača radova posebno je bitna identifikacija profitno značajnih 
resursa, odnosno onog dela resursa koji presudno utiču na ostvareni profit na projektu. 
Stavljanjem ovih resursa pod ,,fokus“ kontrole omogućava se da izvodač ostvari 
planiranu zaradu, odnosno da uspesno posluje.

TroskoA’no znacajni i profitno značajni resursi se delimično poklapaju, a delimično 
razlikuju sto je posledica razlicitih kalkulativnih faktora kod različitih vrsta radova.

5.9.3. RESURSI ZNAČAJNI PO OBIMU POSEA

U predloženom niodelu, sa aspekta kontrole лпетепа posebno su izdvojeni resursi 
znacajni po obimu posla, odnosno količini. Pri tome za ocekivati je da dobar deo ovih 
resursa bude u gmpi troskovno značajnih, ali postoje i slučajevi kada su ovi resursi 
zbog stanja na tržištu jeftini, te kao takvi neće biti identifikovani kao troskovno bitni. 
S obziorom na njihov uticaj na konačan uspeh na realizaciji projekta potrebno ih je 
posebno izdvojiti.

U disertaciji se predlaže da se za radnu snagu i mehanizaciju, značajnost po obimu 
posla, odreduje na bazi kalkulisanih norma sati primenom Pareto principa. Za 
materijale je bitna dnevna, nedeljna i mesečna potrošnja, odnosno učinci ugradnje 
materijala. Na bazi mogućnosti firme da obezbedi ove materijale prema potrebnim 
ucincima, koji proističu iz dinamike izvodenja radova, procenjuje se njihova 
znacajnost po količini.

Osim toga u ovu grupu spadaju i resursi bitni za realizaciju aktivnosti koje 
predstavljaju „usko grlo“ i koje treba brzo realizovati da bi se otvorio front rada za 
veći broj drugih aktivnosti. Zbog toga se u disertaciji predlaže da se značajnost 
odnosno kriticnost ovih resursa (radnu snaga, materijal i mehanizacija) meri se na bazi 
potrebnih učinaka i realnih mogućnosti firme.

5.9.4. TEHNOLOŠKI ZNAČAJNI RESURSI

Tehnoloski značajni resursi su oni resursi koji presudno uticu na telmologiju 
izvodenja radova i kao takvi su ključni za kvalitet izvedenih radova. U disertaciji se 
predlaže ovakav pristup sa ciljem da se u skladu sa realnim mogućnostima fume, 
identifikuju resursi koji su značajni za sprovodenje izabranih tehnologija izvodenja 
radova. Na primer firma raspolaže sa oplatom koja nije dovoljno kvalitetna za 
završnu obradu zidova koja je zahtevana projektnom dokumentacaijom. Samim tim 
oplata za tu firmu postaje kljucni resurs sa aspekta telniologije izvodenja radova, 
odnosno kvaliteta radova. Takode, ako pojedine vrste radne snage, sa kojom raspolaže 
firma, nisu dovoljno obucene za zahtevani nivo radova, ovi radnici postaju kljucni 
resurs za poslovanje fimie. Pri tome treba razmotriti i uticaj loseg kvaliteta jedne vrste 
radova na druge radove (primer: kriv pregradni zid utiče na dodatne troskove 
malterisanja ili na dodatne troskove keramičarskih radova). U tim slučajevima fiima 
ima dve mogućnosti: da kalkulise cenu sa raspoloživim resursima i proceni rizike i 
njihov uticaj na troskove i profit ili da obezbedi nove resurse uz analizu uticaj a 
njihove nabavke na uspeh na projektu.
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KLJUCNI RESURSI

Troskovno znacajni
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Kontrola troškova

Profitno znacajni
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------ ^
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J
SI. 5.1 -  Struktura ključnih resursa i njihov uticaj na kontrolu realizacije projekta

Kvalitet izvedenih radova je faktor koji veoma bitno utiče na dinamiku izvodenja 
radova i troškove, a samim tim i na profit. Zbog lošeg kvaliteta radova nadzor može 
zahtevati rušenje i ponovno izvodenje radova ili da na racun kvaliteta izvrši 
umanjenje cene pojedinih pozicija rada. Posledice loseg kvaliteta izvodenja radova su;

dodatni troskovi,

smanjenje profita i

produženje vremena za realizaciju aktivnosti uz mogućnost prekoračenja 
ukupnog roka za realizaciju projekta.

Pri tome neophodno je da se rezultati analize tehnološki značajnih resursa uporede sa 
analizom troskovno i profitno značajnih resursa. Na bazi toga izdvajaju se resursi 
značajni po vise kriterijuma, rangiraju se i defmisu prioriteti.

Na si. 5.1 prikazana je struktura kljucnih resursa i njihov uticaj na kontrolu realizacije 
projekta.

5.10. ODREĐIVANJE TROSKOVNO ZNAĆAJNIH RESURSA

Troskovno značajni resursi se odreduju primenom principa troškovne značajnosti 
odnosno Pareto raspodele, prema kojoj 20% stavki nosi 80% troškova.

Tim strucnjaka sa Dundee Univerziteta vrsio je istraživanja u pogledu odredivanja 
troskovno značajnih pozicija radova i pri tom je u vecini slucajeva dobio da su to 
stavke iz predmera i predracuna, čija je vrednost veća od srednje vrednosti svih 
pozicija radova u predmeru i predracunu, Ivković, B. (2005)

Kada su u pitanju stambeno-poslovni objekti, na osnovu izvrsenih istraživanja, autor 
ove disertacije je ustanovio da se ovi principi mogu uspesno primeniti odvojeno na 
grupe radova. Posmatarjući projekat u celini, u pojedinim slučajevima kada su u 
pitanju obimniji instalaterski radovi sa dosta opreme, može doći do poremećaja. Pri
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5. Model za kontrolii realizacije projekta zasiiovan na ključnim resursima i vodećim tokovima rada

tome kao rezultat analize dobijaju se parametri koji nisu dovoljno upotrebljivi za 
efikasno planiranje i kontrolu, Iz tog razloga neophodno je odvojeno posmatrati 
gradevinske i gradevinsko-zanatske radove kao jednu celinu i instalaterske radove 
kao drugu celinu. Osim toga princip troskovne značajnosti se uspesno može prinieniti 
samo na gradevinske ili samo na zanatske radove ili odvojeno po vrstama radova.

Imajući u vidu prethodno, pod troškovno značajnom radnom snagom podrazumevaju 
se sve one vrste i kategorije radnika čiji su troškovi veći od srednje vrednosti troskova 
radne snage na posmatranom organizacionom nivou.

Isti princip se primenjuje pri odredivanju troskovno značajnih materijala i 
mehanizacije.

U pojedinim slučajevima umesto srednje \nednosti mogu se uzeti nešto niže ili vise 
vrednosti dime se povećava tačnost ili smanjuje broj bitnih resursa (uz zadržavanje 
dovoljne tačnosti)

5.11. ODREĐIVANJE PROFITNO ZNAČAJNIH RESURSA -  NOVI PRISTUP

Profitno značajni resusri odreduju se na bazi detaljne analize cena ponudenih, 
odnosno ugovorenih radova. Pri kalkulaciji cena izvodenja radova neophodno je 
prinieniti fomiulu sa rasčlanjenim koeficijentima režije.

c, j = Krs^ * Trŝ  + Kmat^ '' Tmat, +  Kmat, * Tmat, ( 1)
gdeje:

c,y -  jedinična cena pozicije rada i za vrstu rada j,

KrSj -  režij ski faktor za radnu snagu za vrstu rada j,

TrSj -  direktni troškovi za radnu snagu za poziciju rada /,

Kmat J -  režijski faktor za materijale za vrstu rada j,

Tmatj -  direktni troškovi za materijale za poziciju rada i,

Kmehj -  režijski faktor za mehanizaciju za vrstu rada /,

Tmeh, -  direktni troskovi za mehanizaciju za poziciju rada /,

Navedena fomiula se dosta primenjuje u nasoj gradevinskoj praksi.

Zakoni ponude i potražnje na tržištu fomiiraju tržišne cene pozicije rada, koje mogu 
biti vise od onih kalkulisanih u firmi na bazi troskova i uobičajenih kalkulativnih 
faktora. Na tim pozicijama firma ostvaruje dodatni profit. To su profitno značajne 
pozicije koje se posebno izdvajaju i kao takve se sa posebnom pažnjom moraju 
kontrolisati.

Na taj način se za svaku vrstu radova primenjuju posebni režijski koeficijenti i to 
razdvojeno za radnu snagu, materijal i mehanizaciju. Rasčlanjivanje režijskill 
koeficijenata neophodno je iz dva razloga:

uskladivanje profita sa tržišiiini cenama,

realno sagledavanje indirektnih troskova na gradilištu po vrstama radova; 
indirektni troskovi van gradilista (direkcija i dr.) se dodaju proporcionalno.
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U sklopu svakog režijskog faktora izdvaja se posebno udeo profita koji je promenljiv 
po vrstama radova i vrstama resursa. Koliki će biti udeo profita u mnogome zavisi od 
zakona ponude i potražnje na tržištu koji presudno utiču na formiranje tržišnih cena. 
Primenom rasčlanjenih profitnih stopa uskladenih sa tržišnim cenama, izvođač stvara 
uslove za ostvarenje maksimalno moguće zarade na odredenom tržištu, uz očuvanje 
svoje konkurentnosti.

Sa aspekta uspeha poslovanja i opredeljenja strategije rada, za izvođača radova je 
bitno da izvrsi identifikaciju profitno značajnih vrsta radova, a takode i profitno 
značajnih vrsta resursa (radna snaga, materijal i mehanizacija) za posmatrani projekat. 
Na taj način izvođač težište kontrole profita prebacuje na mali broj vrsta radova i 
resursa, sto omogućava da ova kontrola bude pouzdana i efikasna.

Za odredivanje profitno značajnih vrsta radova u modelu se predlaže primena Pareto 
principa, a takode i za profitno značajne resurse tabela 5.1. Na izbor ovih resursa 
najvise utiče profitna stopa vrste rada i obim poslova na toj vrsti radova, odnosno 
količina resursa.

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

Ps 7=1

m (2)

gdeje:

Pij -  profit za radnu snagu na vrsti rada j,

Ps(rs) -  srednja vrednost profita za radnu snagu na m vrsta radova, 

m -  broj vrsta radova.

Srednja vrednost profita poosnovu materijala, na m vrsta radova:

Z A .
Ps 7=1

{mat) m (3)

gdeje:

P2.J -  profit za materijal na vrsti rada7 ,

Ps(rs) -  srednja vradnost profita za materijal na m vrsta radova. 

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

Ps
Z a ,
7=1

{rnch) in (4)

gdeje:

Рзј -  profit od mehanizacije na vrsti rada7 ,

Ps(rs) -  srednja vrednost profita za mehanizaciju na m vrsta radova.
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Profitno značajne vrste radova sa aspekta radne siiage su one za koje je ispunjen 
uslov:

Pk, ^P^^\rp

Profitno značajne vrste radova po materijalima su one za koje je ispunjen uslov:

P > Ps' •' 2,1 — ^

(5)

( 6)
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Profitno značajne vrste radova sa aspekta mehanizacije su one za koje je ispunjen 
uslo\o

P > Ps'' 3,/ - (V)

Procedura odredjiA^anJa profitno znacajnih vrsta i kategorija radnika podrazumeva 
sledeće:

na nivou projekta fomiiraju se tabele sa ukupnim potrebama za radnom 
snagom po vrstama rada i kategorijama radnika,

зл̂ акој vrsti radnika dodeljuje se odgovarajući procenat profita koji je 
sastavni deo režijskog faktora za radnu snagu za tu vrstu radova,

za svaki resurs se sračunava koliki je očekivani profit u novčanim 
jedinicama ili kao procenat u odnosu na ukupan profit,

- primenom Pareto principa dobijaju se profitno značajni resursi.

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

Sledeći korak je uporedivanje troskovno znacajnih resursa i profitno značajanih 
resursa i odredivanje prioriteta.

Ako se analiza vrsi na nivou vrste rada onda su troskovno značajne resursi 
istovremeno i profitno značajni, jer se na sve resurse te vrste rada primenjuje isti 
procenat profita (vezano za vrstu rada).

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

> Psv(v.r)
m

( 8)

gdeje:

Prs(jj -  profit za vrstu radnika j,

PsVfv.r.) -  srednja vrednost profita po vrstama radnika.

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

Profit od kategrije radnika i za vrstu rada7  je:

(9)
gdeje:

Pkrfi.jj -  profit od kategrije radnika / za vrstu rada j, 
kpj -  procenat profita od radne snage za vrstu rada j,

Pf'̂ k̂rOj) -  kalkulisan broj norma sati za kategoriju radnika /, na vrsti rada7 , 

Ckr(ij) -  bruto satnica za kategoriju radnika /, na vrsti rada7 .

51
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Srednja vrednost profita za sve kategorije radnika na svim vrstama radova:
m ",

j=\ ;=1
in

Ђ
./=1

( 10)

jdeje;

Pskr -  srednja vrednost profita na nivou kategrije radnika,

Pkr(i.j) -  profit od kategrije radnika i za vrstu rada j, 

jy -  broj kategorija radnika u okviru vrste rada j, 

m -  broj vrsta radova.

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

P > PsПт (,-,/) -  ki­ r n

Vrste i kategorije radnika koje se javljaju u vise vrsta radova mogu se u zaAusnosti od 
potreba posmatrati i sumamo.

5.12. IDENTIFIKACIJA KLJUČNIH RESURSA PO ORGANIZACIONIM 
NIVOIMA

Ključni resursi se mogu defmisati po organizacionim nivoima. Tako na primer ključni 
resursi na nivou vrste rada i ključni resursi na nivou objekta se razlikuju. Pri tome 
neki od ključnih resursa nižeg nivoa mogu biti proglaseni i za ključne resurse viseg 
nivoa, Marinković D. (1999). Predloženi model kontrole realizacije projekta, 
podržava pristup po kojem se za različite organizacione nivoe u skladu sa potrebama 
mogu posmatrati različiti ključni resursi.

Upotrebom savremnih programa i odgovarajucim struktuiranj em podataka, 
odredivanje kjucnih resursa se može veoma brzo i pouzdano obaviti.

Identifikacija ključnih resursa na različitim organizacionim nivoima je neophodna da 
bi se sagledali ključni parametri poslovanja na svakom organizacionom nivou i da bi 
se stvorili efikasni uslovi za planiranje i kontrolu realizacije projekta.

Na si. 5.1 prikazani su kljucni resursi po organizacionim nivoima.
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5. Model za kontrolu realizacije projekta zasnovan na ključiiim reswsima i vodecim tokovima rada

5.13. ANALIZA RASPOLOZIVOSTI KLJUCNIH RESURSA

Nakon definisanja ključnih resursa neophodno je izvrsiti analizu rapoloživosti resursa 
(radne snage i mehanizacije) i mogućnosti za nabavku kljucnih materijala. Pri tome 
neophodno je uzeti u obzir i potrebe za resursima na drugim projektima i moguće 
faktore poremećaja. Ova analiza sprovodi se na nivou firme i odgovarajućih sektora. 
Izmedu projekata neophodno je definisati prioritete.

5.14. DEFINISANJE PRIORITETA NA PROJEKTU

Na bazi usvojenog cilja realizacije projekta i izvrsenih analiza defmisu se prioriteti na 
projektu. Na primer za izvodača koji osvaja novo tržište bitni su: niska cena radova, 
kratki rokovi i dobar kvalitet gradnje. Sa tog aspekta bira se odgovarajuća tehnologija 
izvodenja radova i sprovodi analiza ključnih resursa. U slučaju kada izvodač ide na 
niske cene bitnija je analiza troškovno značajnih resursa od profitno značajnih. Za 
ki'atak rok prioritet je na tokovima sa velikim obimom posla, odnosno resursima 
značajnim po količinama itd.

Zbog specifičnosti gradevinske proizvodnje u modelu se predlaže defmisanje 
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, troškovne 
i profitne analize i dr.)

prioritetne faze rada,

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

prioritetni resursi itd.

U slučaju kada postoji vise prioriteta neophodno je izvrsiti njihovo rangiranje i 
dodeliti im težinske koeficijente.

5.15. DEFINISANJE POSEOVA KOJE RADE PODIZVOĐAČI

Izvodačke firme za svoje poslove angažuju podizvođače u dva slucaja:

a) izvođač ne poseduje dovoljan kapacitet za izvodenje radova ili se

b) uopste ne bavi oderedenim vrstama radova.

Sa aspekta izrade plana za konki'etni projekat i njegove kontrole, neophodno je 
definisati za koje poslove će fimia angažovati podizvodače, koji su potrebni učinci i 
kakve su realne mogućnosti konkretnih podizvođača.

5.16. IZRADA PLANOVA

Na osnovu rezultata izvrsenih analiza ključnih procesa, rade se odgovarajući planovi: 
strateški, okvimi, detaljni i operativni. Svaki od ovih planova odgovara odredenom 
organizacionom nivou. Posebna značaj se pridaje operativnim planovima.
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U disertaciji se predlaže izrada operativnih pianovi po taktovima rada, Sa aspekta 
predloženog modela oni su veoma značajni jer predstavljaju kontrolne tačke za 
kontrolu produktivnosti, kontrolu rastura materijala, kontrolu učinaka, a samim tim i 
za kontrolu vmiena, troskova i profita. U okviru njih se za svakl radni dan definišu:

aktivnosti koje oba\dja svaka radna brigada posebno,

tokovi ki'etanja za svaku radnu brigadu, opremu 1 mehanzaciju,

dne\^i učinci rada za svaku radnu brigadu i

dnevni ucinci potrošnje ključnih materijala.

Nakon zavrsetka poslova na jednom taktu, ciklus se ponavlja na drugom taktu. Na 
ovaj način aktivnosti dobijaju prezicne koordinate izražene u:

prostoru,

vremenu,

resursima,

troškovima,

dnevnim učincima,

dnevnoj potrošnji materijala 1 dr.

Pored toga, na ovaj način se obezbeduje precizna podela posla izmedu radnih brigada.

U predloženom modelu predvideno je da ovi planovi pored gantograma sadrže 1 
grafički prikaz plana na osnovi objekta posebno za svaki radni dan u okviru ciklusa 
izrade jednog takta. Za svaku radnu brigadu obeležavaju se pozicije koje se taj dan 
rade uz označavanje dnevnih učinaka. 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 i izrada 
ciklograma, odnosno ortogonalnih planova. Upotrebom ove vrste planova omogućava 
se:

uskladivanje rada brigada,

kontinuiranost tokova rada i eliminacija nepotrebnih zastoja, 

ravnomemost učinaka na tokovima, odnosno ucinaka za radne brigade, 

ravnomernost potrosnje materijala itd.

U novije vreme u svetu se pridaje veći značaj ciklogramskom planiranju sto potvrduje 
i činjenica da je firma Graphisoft razvila softver za planiranje CONTROL 2007, u 
kojem je objedinjeno mrežno i ciklogramsko planiranje. Optimizacija ciklograma vrsi 
se grafički, jednostavnim pomeranjem aktivnosti i tokova rada, sto se automastki 
reflektuje na mrežni plan i pripadajuće resurse. Prve verzije ovog softvera se vec 
nalaze na tržištu, ali je u pojedinim segmentima vezanim za kontrolu realizacije 
projekta softver još uvek nedovoljno razvijen. Sa druge strane velika prednost ovog 
softvera je njegova povezanost sa programima zasnovanim na BIM telmologijama.

55
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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).

Iconirot 2007'  [ДОС Untted Pro^ecI {CraphiMU Conlrol<200/.dpp^|: Fbmrline
^ 4  Ei±t '■hcvi Project Wridow Help

D Ф S Д

SI. 5.3 -  Osnovni izgled ekrana softverskog paketa CONTROL 2007

5.18. IDENTIFIKACIJA KLJUČNIH AKTIVNOSTII VODEĆIH TOKOVA 
RADA -  NOVI PRISTUP

Predloženi model za kontrolu realizacije projekta zasniva se na ključnim resursima i 
vodećim tokovima rada. U disertaciji se za ključne aktivnosti i vodeće tokove rada 
predlažu:

troškovno značajne aktivnosti i tokovi rada,

profitno značajne aktivnosti i tokovi rada,

aktivnosti i tokovi rada značajni sa aspekta obima posla,

tehnološki značajne aktivnosti i tokovi rada i

aktivnosti i tokovi rada bitni sa aspekta uslova okruženja.

Predloženim modelom je predvideno da se troskovno i profitno značajni tokovi rada 
izdvajaju primenom Pareto principa, na sličan način kao i troskovno i profitno 
značajni resursi. Pod tokom rada podrazumeva se skup istorodnih aktivnosti koje se 
odvijaju na različitim taktovima, odnosno radnim etapama.

Za odredivanje profitno značajnih tokova rada predlaže se sledeći postupak:

56



5. Model la  kontrolu realizacije projekta zasnovaii na kljitčnim resiirsima i vodecim tokovima rada

grupisanje aktivnosti iz mrežnog plana, po vrstama radova i tokovima 
rada,

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

odredivanje profita po tokovima rada,

primena Pareto principa za odredivanje profitno značajnih tokova rada.

Tabela 5.2 -  Sematski prikaz odredivanja troskovno i profitno značajnih tokova rada

O d r e d i v a n j e  t r o s k o v n o  i p r o f i tn o  z n a č a jn ih  to k o v a  r a d a

R.b . \ ' r s t e  r a d a  i to kov i  r a d a
T  roškovi  

to k o v a  r a d a

Т  ro šk o v n o  
z n a č a jn i  

to kov i

P la n i r a n i  
p r o c e n a t  p ro f i ta  

po v r s t a m a  i 
t o k o v im a  r a d a

P l a n i r a n i  p ro f i t  
po  t o k o v im a  

r a d a

P ro f i tn o
z n a c a jn i

tokovi

1 Zemljani  radovi Т.Л kp, P u

2 Zidarski radovi kp2

- konstruktivni zidovi od opeke Tm kp2 P2.1

- pregradni zidovi T2.2 kp2 P 2.2

- malterisanje Т 2.З kP2 Р2.З

- cemente košuljice T 2.4 kp2 P 2.4

3 Betonski i A B  radovi к р з

- \e r t ika ln i  AB elementi Тз,| к р з P 3.I

- horizontalni AB elementi Тз .2 T roskovno
к р з Р3.2 Profitno

značajni su znacajni su
10 Keramičarski radovi oni tokovi za kpio oni tokovi  za

- keramika zidova Т  lo.i koje  je: kpio P|0.l koje je:

- keramika podova Т  10.2
T , > = T s r

kpio P|0,2
P , j > = P s r

11 Parketarski radovi т , , . , k p n Pn.i

14 Molersko-farbarski  radovi T u n к Р и P l4

15 Spusteni plafoni kpi.3

- podkonstrukcija Т.5., kPi5 P,5,l

- m ontaža  ploča Т,5,2 kpi5 P,5.2

16 Razni radovi Т 16.1 kPif, P 16.1

Ukupno: т Ukupno: P

T s r  = Т/П| P s r  = P/n,

Troškovno značajni tokovi rada (tabela 5.2) su oni tokovi za koje je ispunjen uslov 
daje;

T., ^  Tsr

k

„  t ; = 1 /=1Tsr = — = -----------
n n

( 12)

(13)

gdeje:

Tij - direktni troskovi za tok rada /, koji se nalazi u okviru vrste rada /,
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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 
dinamičkog 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:

P̂  j > Psr

k Л',

Psr = p l . ' L k
,=\ j= \

(14)

(15)
n n

gdeje:

P,j - planirani profit za tok rada j , koji se nalazi u okviru vrste rada i,

Шј -  broj tokova rada na vrsti rada i,

n -  ukupan broj tokova rada koji je u direktnoj vezi sa usvojenom strukturom 
dinamičkog plana,

k -  broj vrsta rada,

P -  ukupni profit,

Psr - srednja vrednost profita za usvojene tokove rada.

U tabeli 5.2 sa kpt je označen globalni procenat profita za vrstu rada i (ponderisani 
procenat profit od radne snage, materijala i mehanizacije).

Profitno značajne aktivnosti su aktivnosti u sastavu profitno značajnih tokova rada.

Troskovno značajne aktivnosti su aktivnosti u sastavu troškovno značajnih tokova 
rada.

S obzirom da se obim radova po tokovima izražava u različitim jedinicama mere 
neophodno je usvajanje jedinstvene mere po kojoj se tokovi mogu uporedivati. Kada 
je u pitanju obim posla, različiti tokovi rada se mogu uporediti preko potrebnog broja 
norma sati za njihovu realizaciju. Primenom Pareto principa na planirane nomia sate 
po tokovima rada, izdvajaju se tokovi značajni po obimu posla.

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

Nsr (16)

k nil

Nsr = N /=1 /=1 (17)
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gdeje:

N,j - potreban broj nomia sati za tok rada j , koji se nalazi u оклаги vrste rada i.

n -  ukupaii broj tokova rada koji je u direktnoj vezi sa usvojenom strukturom 
dinamičkog plana,

m, -  broj tokova rada na vrsti rada i,

N  -  ukupan broj nomia sati za sve tokove,

Nsr - srednja vrednost nomia sati po toku rada.

Tabela 5.3 -  Sematski prikaz odredivanja tokova rada značajnih po obimu posla

Odredivanje znacajnih tokova rada po obimu posla

R.b. Vrste rada i tokovi rada Potrebni norma 
sati radne snage

Znacajni tokovi 
po obimu posla

1 Zemljani radovi N,.i
2 Zidarski radovi

- konstruktivni zidovi od opeke N2,1

- pregradni zidovi N2,2

- malterisanje N2,3

- cemente košuljice N2,4

3 Betonski i AB radovi
- vertikalni AB dementi N3,,
- horizontalni AB dementi N3,2

Znacajni po obimu 
posla sa su oni 

tokovi za koje je: 
N, >=Nsr

10 Keramičarski radovi
- keramika zidova N 10,1

- keramika podova N 10,2

11 Parketarski radovi N,,.,

14 Molersko-farbarski radovi N,41
15 Spusteni plafoni

- podkonstrukcija N,51
- montaža ploča N,5.2

16 Razni radovi N,6
Ukupno: N

Nsr = N/n

U tabeli 5.3 dat je seniatsk prikaz odredivanja tokova rada značajnih po obimu posla.

Aktivnosti znacajne po obimu posla su one aktivnosti koje su u sastavu tokova 
značajnih po obimu posla.
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Kljucne aktivnosti su one koje cine \^odeće tokove rada.

U ovom modelu, težište kontrole se stavlja na izdvojene vodeće tokove rada, ključne 
aktivnosti i kljucne resurse i to kako sa aspekta troskova i profita, tako i sa aspekta 
vremena. Na ovaj način omogućena Je brza i jednostavna izrada preseka stanja 
radova, blagovremena identifikacija bitnih odstupanja, uzroka odsupanja i mesta 
njihovog nastajanja. Rukovodstvo firme dobija pravovremene infomiacije i donosi 
odluke na лпете u skladu sa realnom situacijom na gradilistu.

Ovaj model podrazumeva selektivnu obradu podataka sa dovoljnom tačnošću. Time 
se sprecava nagomilavanje grešaka i daje mogućnost za brze korektivne akcije.

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

Rezultati analiza se daju u vidu izvestaja koji služe za operativno planiranje, 
replaniranje baznih pianova, izradu korekti\mih mera itd.

Uspeh projekta u najvećoj meri odreduju vodeći tokovi, ključne aktivnosti i ključni 
resursi. Na primer proboj troskova od 10% na troskovno značajnim aktivnostima 
znaci povećanje ukupnih troskova na nivou projekta za 7-8%. Na svim ostalim 
aktivnostima (kojih ima mnogo vise, 70-80%) proboj troskova od 10% izaziva 
povećanje 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 ključnim aktivnostima i detaljnog modela 
kontrole.

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

Različitost ova dva modela ogleda se u obimu podataka koji se obraduju u procesu 
troškovne analize.
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5.19. ANALIZA UPOSLENOSTI KLJUČNIH RESURSA SA ANALIZOM 
POSEEDICA -  NOVI PRISTUP

Na osnovu izvrsenili analiza po prethodnim tačkama i uradenih dinamickih plaiiova, 
za ključne resurse se odreduju planirani ucinci na niesečnom, nedeljnom i dnevnom 
nivou. To predstavlja osnovu za analizu uposlenosti značajnih resursa, posebno 
troskovno značajnih. Ova analiza se radi nakon analize raspoloživosti resursa i cilj je 
da se uporede parametri dobijeni iz mrežnog plana sa realnim mogućnostima firme. 
Na bazi toga i usvojenih prioriteta donose se odluke po pitanju angažovanja 
nedostajućih resursa i defmise realna strategija rada na tom projektu.

Analiza uposlenosti posebno je znacajna za ključnu mehanizaciju (na primer kranove 
u visokogradnji) i skupe resurse za koje je neophodno obezbediti kontinuitet u 
proizvodnji. U visokogradnji posebno su znacajni kranovi zbog njihovog angažovanja 
na velikom broju aktivnosti i istovrenmeog opslužiAmnja različitih ekipa radnika. Od 
pravilnog izbora kranova i njihovog broja u mnogome zavisi brzina odvijanja radova. 
Ukoliko je broj kranova nedovoljan, dolaziće do zastoja na gradilištu i nepotrebnih 
troškova. Da li je usvojeni broj kranova dovoljan, može se utvrditi tek nakon 
defmisanja obima posla za kranove na dnevnom nivou i zoniranja poslova po zonama 
dejstva ki'anova. Može se desiti da kranovi zbimo pokrivaju potrebni učinak, ali 
realno ne, jer su pojedini kranovi preopterećeni, a drugi nedovoljno iskoristeni. Ovo je 
česta greška u praksi zbog koje dolazi do ozbiljnog pada produktivnosti i nepotrebnih 
dodatnih troskova.

S obzirom da se taktni planovi ponavljaju, a samim tim i opterećenje 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 način se identifikuju i dani u kojima postoje “spicevi” u opterećenju kranova, 
na osnovu čega se donose odluke o izmeni planova ili angažovanju novih kranova. U 
clju pokrivanja rizika neophodno je ostaviti odgovarajuću rezervu u radu krana. 
Kolika se rezerva može ostaviti zavisi pre svega od troskova angažovanja krana i 
troskova koje prouzrokuju zastoji zbog nedovoljnih kapaciteta kranova.

Imajući u vidu da taktni planovi obuhvataju kraći vremenski period (obicno nedelja ili 
dekada), analiza uposlenosti kranova, može se relativno brzo uraditi. Osim toga 
upotrebom savremenih programa uz odgovarajuće struktuiranje poslova mogu se vrlo 
efikasno dobiti dijagrami uposlenosti kranova i to po zonama njihovog dejstva.

Procedura analize uposlenosti kranova, koja se ovde predlaže, treba da obuhvati 
sledeće operacije:

1 . zoniranje aktivnosti prema zoni dejstva kranova,

2 . sagledavanje dnevnog obima posla za kranove, struktuirano po elementima i 
aktivnostima, što proizilazi iz operativnih planova po taktovima rada (primer na 
si. 5.4); na primer ti poslovi, odnosno aktivnosti mogu biti:

montaža i demontaža opiate (zidova, stubova, ploce, stepenista, greda),
prenos armature,
betoniranje,
prenos opeke, giter blokova i drugog gradevinskog materijala, 
montaža prefabrikovanih elemenata itd.
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3. odredivanje učinaka krana za svaki od navedenih dnevnih poslova,

4. odredivanje vremena angažovanja krana na dnevnom nivou, posebno za svaki 
posao, odnosno aktivnost (na bazi obima posla i učinaka) i posebno za svaki 
kr-an (na bazi zoniranja aktivnosti); u tabeli 5.4 prikazan je fonnular za proračun 
dnevnog angažovanja krana; dnevno angažovanje kr'ana dobija se sumiranjem 
angažovanja po poslovima koje obavlja,

5. izrada dijagrama angažovanja kranova posebno za svaki kran (si. 5.4) i zbirno.

Tabela 5.4 -  Fonnular za proračun dnevnog angazovanja krana

R . b . \ ' r s t a  r a c i a

D N E V N O  A N G A Ž O V A N J E  K R A N A  N A  B A Z I  O P E R A T I V N I I I  P L A N O V A  P O  T A K T O V I M A

R A D A

D a n  1 . ..  D a n  n

O p e r a c i j e  

k o j e  i z v o d i  

k r a n

K o l i č i n a

o p e r a c i j e

U č i n a k

k r a n a

V r e m e

a n g a z o v a n j a

k r a n a

O p e r a c i j e  

k o j e  i z v o d i  

k r a n

K o l i c i n a

o p e r a c i j e

U c i n a k

k r a n a

V r e m e

a n g a ž o v a n j a

k r a n a

I T A K T  I

I - l R a c l n a  b r i g a d a  I - l

I - l . l -  a k t i v n o s t ,  ,

1 - 1 .2 -  a k t i v n o s t | _2

I - I . 3 -  a k t i v n o s t , ,

1 - m R a d n a  b r i g a d a  I - m

I - m .  1 -  a k t i v n o s t ^ ,

I - m . 2 -  a k t i v n o s t ^

I - m . 3 -  a k t i v n o s t j ^ - ,

1 T A K T  I I

! - l R a d n a  b r i g a d a  I I - l

I - l . I -  a k t i v n o s t , ,

1 - 1 .2 - a k t i v n o s t , Д

1- 1 .3 -  a k t i v n o s t ,  ^

I s t o v a r  m a t e r i j a i a

O s t a l e  a k t i v n o s t i  k r a n a

U k u p n o  r a d n i h  s a t i  k r a n a  u  t o k u  

d a n a :

U k u p n o  r a d n i h  s a t i  k a r a n a  u 

t o k u  d a n a :
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SI. 5.4 -  Analiza upo.sleno.sti kranova po zonama njihovog dejstva (hipotetickiprimer)
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Zbirni dijagrami omogućavaju sagledavanje ukupnih potreba i usvajanje potrebnog 
broja ki'anova, a pojedinačni dijagrami (si. 5.4) angažovanja kranova omogućavaju da 
se izvrsi njihova analiza uposlenosti u skladu sa realnim mogućnostima i zonom 
njihovog dejstva. Na primeru prikazanom na si. 5.4 zaključuje se da je neophodno 
postaviti dva krana, a ako je to nemoguće, proizvodnja na gradilistu se mora 
organizovati u dve smene, jer će u protivnom produktivnost radne snage biti dosta 
niska. To će prouzroko\'ati dodatne troskoÂ e i smanjenje profita.

5.20. FINANSIJSKA ANALIZA PLANOVA
U sklopu modela kontrole zasnovanom na ključnim aktivnostima i vodećim tokvima 
rada posebna pažnja posvećena je fmansijskoj analiza projekta i dinamičkih planova. 
U okviru fmansijske analize projekta predvideno je:

odredivanje budžeta projekta na bazi detaljne procene troskova,

identifikacija troskovno i profitno značajnih vrsta radova,

identifikacija troskovno i profitno značajnih resursa,

identifikacija troskovno i profitno znacajnih tokova rada i aktivnosti iz 
dinamičkog plana,

analiza osetljivosti na promenu ključnih parametara, 

analiza rizika i dr.

Finansijskom analizom dinamičkih planova predvideno je sledeće:

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

analiza uticaja nabavki materijala i opreme, kao i uticaja isplate avansa 
podizvodačima, na dijagrame troškova,

izrada realnih dijagrama troskova,

analiza načina plaćanja prema tenderskoj ili ugovomoj dokumentaciji,

uporedni prikaz dijagrama naplate i dijagrama troskova sa analizom 
posledica,

odredivanje visine potrebnog avanasa i dinamike njegove isplate u 
skladu sa dijagramom troskova i načinom plaćanja iz tenderske 
dokumentacije,

analiza troskova kredita u slučaju nepovoljnog odnosa dijagram 
troskova i dijagrama naplate fmansijskih sredstava; uticaj uzimanja 
kredita na profit,

analiza rizika,

defmisanje prioriteta i predlog fmansijskih mera neophodnih za 
realizaciju projekta,

u posebnim slučajevima kada investitor unapred defmiše svoje 
mogućnosti po pitanju dinamike isplate fmansisjkili sredstava vrsi se
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uskladivanje dinamike izvodenja radova sa očekivanom dinamikom 
priliva fmansij skill sredstava.

5.21. UTICAJ NAĆINA PLAĆANJA NA UPRAVLJANJE TROŠKOVIMA

Za uspeh na projektu veoma je bitno da se ugovorom precizira korektan način 
plaćanja kao i dovoljna visina avansa, koji će omogućiti izvodaču da u zadatim 
rokovima izvede ugovoreni posao.

Klasican pristup, u kome se dijagrami angažovanja finaiisijskih sredstava fomiiraju 
samo na bazi cene pojedinih aktivnosti, u praksi ne daju dobre rezultate. Zbog toga je 
u sklopu dinamickih planova neophodno predvideti i aktivnosti vezane za nabavku 
materijala i opreme, formirati dijagrame nabavke materijala i opreme sa analizom 
rokova isporake, načina njihovog plaćanja i organizacije transporta. Na taj način 
stvaraju se dobri preduslovi za uspesno organizovanje gradeidnske proizvodnje.

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

Pristup gde se posebno tretiraju troskovno značajne aktivnosti i ključni resursi 
omogućava izradu brzih i pouzdanih analiza osetljivosti na promene ključnih 
parametara. Na taj nacin firmi se omogućava da unapred sagleda potency alne rizike i 
proceni opravdanost ulaska u posao.

Za odredivanje visine avansa neophodna je izvršiti uporednu analizu troskova i 
naplate. Dinamičko sagledavnje tokova finaiisijskih sredstava vrši se preko S krivih 
troskova, naplate i prodajne cene (realizacija radova). Na si. 5.5 prikazan je primer na 
kome se vidi da zbog neadekvatnog avanasa i iiačina plaćanja izvodač u jednoni 
periodu realizacije projekta beskamatno kreditira investitora.
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Zbog toga je važno da izvođač tokom sklapanja ugovora predoči investitoru sve 
posledice ugovorom predvidenog nacina plaćanja i da zajedno sa njim pronade 
optimalnu varijantu sa kojom se može očekivati dobar rezultat na projektu.

5.22. IDENTIFIKACIJA POTENCIJALNIH FAKTORA ODSTUPANJA

Pri kontroli realizacije projekta od sustinskog znacaja je da se unapred predvidi 
mogućnost potencijalnih odstupanja kao i da se sagledaju faktori koji do toga mogu 
dovesti. Na taj način se obezbeduje preveiitivna uloga kontrole. Faktori odstupanja su 
činioci na projektu ili iz okruženja, koji mogu doprineti pojavi odstupanja u odnosu na 
usvojene planove.

U predloženom modelu kontrole, odredivanje potencijalnih faktora odstupanja 
pred\ddenoje sa aspekta:

projektne dokumentacije,

ugovomih uslova,

tehnologije,

vremenskih uslova,

angažovanja i raspoloživosti resursa,

prostomih kapaciteta “frontova rada”,

fmansijskih sredstava (troskovi, naplata, avansi i dr.),

brzine napredovanja radova,

kvaliteta radne snage i “mikro” organizacije radnih brigada,

Imitičnih aktivnosti iz dinamičkog plana, 

organizacije na gradilištu, 

organizacije transporta, 

uslova lokacije,

uslova okruženja (tržište 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 sledeće:

identifikaciju niogućih odstupanja i faktora koji do toga mogu dovesti,

analizu posledica delovanja potencijalnih faktora odstupanja,

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

odredivanje vremenske koordinate odstupanja (očekivano vreme pojave 
potencijalnih odstupanja na bazi proracuna iz dinamičkog plana i 
sagledanih faktora odstupanja),

evidentiranje odgovornih lica,
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analiza uticaja potencijalnih odstupanja na tok građeviiiske 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 vrsi se na bazi realnih uslova u kojima posluje firma i uz 
postovanje prioriteta defmisanih na nivou fimie i na nivou projekta. Pri tome prioriteti 
na nivou projekta moraju biti uskladeni sa prioritetima na nivou firme. Optimizacija 
planova može se vrsiti sa aspekta:

minimalnih rokova,

fmansijskih sredstava (minimalni troskovi i maksimalna dobit),

kontinuiranosti upotrebe ključnih resursa 1 dr.

Optimizacijom se obezbeduje kontinuiranost u izvodenju vodećih tokova i korišćenju 
ključnih resursa, dime se znacajno utiče na smanjenje dodatnih troskova koji su 
prisutni u praksi, a realno se ne mogu kalkulisati u prodajnu cenu radova.

U slučajevima kada je prioritetan rok izvodenja radova često dolazi do povećanja 
učinaka na vodećim tokovima rada iznad gomje granice rentabilnosti. To prouzrokuje 
pad produktivnosti na ključnim aktivnostima i neefikasno korišćenje ključnih resursa, 
a samim tim i neopravdano povećanje troskova. Zbog toga je u modelu kontrole 
zasnovanom na kljucnim aktivnostima i vodećim tokovima rada, u takvim 
slucajevima, predvidena analiza opravdanosti ski'aćenja roka, sa utvrdivanjem 
dodatnih troskova i uticajem na profit firme.

5.24. IDENTIFIKACIJA DOMINANTNIH RESURSA PO OPERATIVNIM 
PERIODIMA -  NOVI PRISTUP

U disertaciji se predlaže identifikacija dorainantnih resursa po operativnim periodima. 
Cilj ovakvog pristupa je da se odrede prioriteti izmedu ključnih resursa u funkciji 
vremena (posmatrano na mesečnom, nedeljnom i kvartalnom nivou).

Kljucni resursi se mogu odrediti na dva načina;

statički pristup -  Pareto princip se primenjuje na ukupne resurse na nivou 
projekta, odnosno na nivou posla koji je izvodač ugovorio,

dinamički pristup -  Pareto princip se primenjuje na resurse koji se javljaju na 
mesečnom nivou, odnosno operativnom periodu.

U tabeli 5.4 dat je prikaz identifikovanih statički značajnih vrsta radnika po obimu 
posla, za izvodenje radova na izgradnji donia zdravlja povrsine 4300 m2.

Statičkim pristupom se identifikuju koji su resursi kljucni, koliki je njihov broj i 
koliki procenat zanačajnosti nose. Procenat značajnosti se odreduje u odnosu na obim 
posla, troskove i profit, sto zavisi od vrste značajnosti koja se posmatra. Generalno 
primenjuje se princip pareto raspodele po kojem su značajni resursi cija je vrednost 
veća od srednje vrednosti svih resursa.

Na primer za radnu snagu statički značajni resursi po obimu posla mogu se 
identifikovati na sledeći način:
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Rd, > Rd,̂

;=1

gdeje:

Rd,, =
n

n -  broj vrsta radnika.

Rd, -  broj radnika-dana za vrstu radnika i,

Rdsr -  srednja vrednost broj a radnika-dana.

Tabela 5.4 - Statički značajni resursi po obimu posla za izgradnju 
doma zdravlja od 4300m^

Vrsta radne snage
Broj radnika 

dana
Br. radnika-dana za 
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 Izolateri 660
7 Gipsari 1.682 1.682
8 monteri - skela 336
9 Pvc podovi- radna snaga 525
10 Kamenoresci 125
11 Moleri 736
12 Bravari 900
13 Stolari 1.060 1.060
14 Masinci 1.288 1.288
15 Električari 1.355 1.355
16 ViK 587

Ukupno: 15.574 10.844

a) Broj resursa 16 16

b)
Srednja vrednost broja 
radnika-dana: 973,38

c) Broj znacajnih resursa 7 7
d) % broja značajnih resursa 43,75%

e)
Suma broja radnika dana 
za značajne resurse: 10.844,00

f)
Učešće značjanih resursa 
u ukupnom obimu posla: 69,63%

(18)

(19)

Za upravljanje ključnim resursima statički pristup nije dovoljan jer ne daje vremensku 
dimenziju.
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Dinamičkim pristupom, koji se predlaže u disertaciji, identifikuje se koji su resursi 
dominantni u kom mesecu, odnosno operativnom periodu. U sklopu predloženog 
modela za reprezentatvni operativni period je usvojen period od mesec dana.

Predlaže se sledeći postupak za odredivanje dominantnih resursa po operativnim 
periodima:

izrada pojedinacnih tabela i dijagrama angazovanja ključnih resursa na osnovu 
usvojenog dinamičkog plana,

izrada zbimih tabela i dijagrama angažovanja ključnih resursa po operativnim 
periodima, (tabela 5.5, primer),

identifikacija dominatnih resursa na nivou svakog operativnog perioda 
posebno za svaku vrstu značajnosti (troškovna, profitna, po obimu posla i 
tehnoloska).

Identifikacija dominantnih resursa za troskovnu i profitnu znacajnost, kao i značajnost 
po obimu posla, se vrsi primenom Pareto principa.

Dominantni resursi po mesecima, odnosno operativnim periodima mogu biti: 

ključni resursi identifikovani statičkim pristupom,

resursi sa visokim intenzitetom potrosnje, sto je posledica usvojene strukture 
mreže, odnosno uslova ograničenja,

resursi na „uskim grlima“ gradevisnke proizvodnje, sto je posledica usvojene 
tehnologije izvodenja radova i vremenskih uslova.

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

(2 0 )

(2 1 )

gdeje:

rij -  broj vrsta radnika angažovanih u mesecu j,

Rdj j -  broj radnika-dana za vrstu radnika i, u mesecu j,

Rdsr(j) -  srednja vrednost broj a radnika-dana za mesec j.
Procenat broja dominantnih vrsta radnika u mesecu (tabela 5.5) dobija se kao odnos 
broj a dominantnih vrsta radnika i ukupnog broja vrsta radnika angažovanih u tom 
mesecu.

Pb
m.

dr{ j ) (22)
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gdeje:

1Пј -  broj dominantnih vrsta radnika u mesecu j, 

rij -  broj vrsta radnika angažovanih u mesecu j,

Pbdr(j) -  proceiiat broj a dominantnih vrsta radnika za mesec j.

Učešće značajnih vrsta radnika u obimu posla na mesečnom nivou (tabela 5,5) dobija 
se kao kolicnik broj a radnika-dana za dominantne vrste radnika i ukupnog broj a 
radnika-dana za posmatrani mesec.

P^drik, J)

Pu A-=I
d r ( j )

i M ,
;  =  1

(23)

gdeje;

nij -  broj dominantnih vrsta radnika u mesecu j, 

rij -  broj vrsta radnika angažovanih u mesecu j,

Rdij -  broj radnika-dana za vrstu radnika i, u mesecu j ,

Rddr(kj) ~ broj radnika-dana za dominantnu vrstu radnika k u mesecu j,

Pudr(j) -  Učešće značajnih vrsta radnika u obimu posla na nivou meseca j.

Odredivanje dominantnih resursa za operativne periode na osnovu troškovne i 
profitne znacajnosti vrsi se na sličan način (primenjuju se isti principi).

Prednosti dinamičkog pristupa odredivanju ključnih resursa:

identifikuju se resursi koji statičkim pristupom nisu izdvojeni kao kljucni, a u 
odredenim vremenskim periodima su dominantni i kao takvi bitno utiču 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 potrošnje, što se ne može 
utvrditi statičkim pristupom odredivanju ključnih resursa; ovi resursi su od 
presudnog značaja za uspeh na projektu.

stvaraju se preduslovi za efikasnu kontrolu realizacije projekta; naime 
relativno mali broj dominatnih resursa po operativnim periodima, omogucava 
da se ovi resursi stave pod punu kontrolu; to podrazumeva česte kontrole i 
brze ocene rezultata poslovanja uz dovoljnu tačnost; na taj način brzo se 
uočavaju odstupanja, sprečava nagomilavanje grešaka i stvaraju uslovi za 
efikasnu primenu korektivnih mera,

primenom Pareto principa na ukupnu potrošnju svih resursa po mesecima, 
moguće je izdvojiti dominantne operativne periode u kojima se može 
očekivati visok intenzitet radova; sa aspekta realizacije projekta to su periodi u 
kojima se realizuje najveći obim posla i u kojima je neophodna pojačana 
kontrola realizacije projekta.
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Ista logika se može primeniti i na tokove rada. Na taj način se po mesecima, odnosno 
operativnim periodima određuju dominaiitni tokovi rada.

Tabela 5.5 -  Prikaz dinamički značajnih vrsta radnika po obimuposlci na izgradnji
doma zdravlja od 4.300
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Dinamicki pristup odredivanju kljucnih materijala objašnjava koji su materijali u 
pojedinim inten-'alima лтетепа dominantni, odnosno kritični i kako to utiče na 
njiho\ai nabavku. Ako se materijali ne nabavljaju na vreme dolazi do poremećaja u 
dinaniici i dodatnih troskova radne snage (zbog zastoja), kao i do povećanja 
indirektnih troskova. Dominantni materijali po operativnim periodima mogu se 
odrediti primenom Pai'eto principa na troškove materijala (zajednički imenitelj za sve 
materijale). U objektima koji se opremaju skupocenom opremom, iz analize treba 
izdvojiti opremu i posebno je posmatrati. Pri tome dinamički pristup je mnogo manje 
osetljiv na poremećaje ovog tipa, nego statički jer se montaža opreme uglavnom 
desava u kratkim vremenskim intervalima odnosno najčešće u jednom operativnom 
periodu (rede u nekoliko operati\mih perioda). Ovo važi za stambeno-poslovne 
objekte, dok se kod industry skill objekata, oprema mora obavezno odvojeno 
posmatrati.

Izdvajanjem 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 potrosnju i kao takvi presudno utiču 
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 značajno na 
nivou firme, jer se na tom nivou donose odluke u vezi sa realizacijom vise projekata 
istovremeno. Pri tome vrlo često se desava da su projekti u različitim fazama 
realizacije. Imajući u vidu prioritete po projektima koji su defmisani u strategy! 
poslovanja firme, kao i dominantne resurse po operativnim periodima (koji su u 
direktnoj zavisnosti od planova i realizacije na gradilistima), mogu se na vreme uočiti 
neusklađenosti i preduzeti korektivne mere. Osim toga na bazi ovakvih analiza, 
moguće je unapred defmisati pravila za preraspodelu dominantnih resursa po 
projektima.

5.25. ANIMACIJA TOKA NAPREDOVANJA RADOVA

Praksa pokazuje da dinamički planovi u vidu gantograma, mrežnih planova i 
dijagrama resursa, nisu dovoljni da bi neposredni izvršioci u potpunosti ovladali 
strategyom rada i tokom napredovanja radova na projektu. Iz tih razloga u disertaciji 
se predlaže izrada animacije toka napredovanja i prezentacija za neposredne izvršioce. 
Cilj ovakvog pristupa je da neposredni izvršioci lako i brzo shvate svoje radne zadatke 
koji proističu iz dinamičkih planova i da u potpunosti razumeju njihovu logiku, sto je 
veoma bitno za efikasnu realizaciju.

U disertaciji se predlaže 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; niikro nivo organizacije posla,

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

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

Animacija toka napredovanja radova na nivou takta vrši se za operativne planove na 
nivou takta i prikazuje se najčešće 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 dÂe dimenzije;

horizontalna projekcija toka napredovanja radova -  na osnovi objekta i

vertikalna projekcija toka napredovanja radova -  karakteristični preseci 
objekta.

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

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

Osim toga sto omogućavaju jasno sagledavanje strategije rada i lako razumevanje 
dinamičkih pianova, animacije imaju posebno važnu ulogu u otkiivanju potency alnih 
faktora odstupanja pri realizaciji projekta.

Osim aninmacije uz dinamički plan obavezan je i prilog sa telmičkim izveštajem uz 
navodenje uslova za sprovodenje dinamike, glavnih smemica za rad, značajnih faza i 
medu faza rada, bitnih dogadaja za realizaciju projekta itd.

Iskop

Temeijna ploča 

Dijafragma

SI. 5.6 ~ Izvod iz animacije toka napredovanja radova za kompleks od 100.000 nk 
koji se radi oko postoječeg centralnog objekta
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Konstrukcija 

nadzemnih etaža

Iskop

Dijafragma

SI. 5.7 -  Izvod iz animacije toka napredovanja radova za kompleks od 100.000 n f koji
se radi oko postoječeg centralnog ohjekta

Na si. 5.6 i si. 5.7 prikazani su izvodi iz animacije toka napredovanja radova za 
kompleks od 1 0 0 . 0 0 0  xr? koji se radi oko postojećeg 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 izbeći mnogobrojni dodatni 
troškovi koji su vrlo prisutni u gradevinskoj praksi. Ovo je posebno bitno kada firma 
izvodi vise projekata istovremeno i kada pojedinacne planove treba uskladiti na nivou 
fimie i odrediti prioritete. Iz tih razloga neophodno je da postoji jasna organizaciona 
struktura po pitanju izrade, odobravanja i kontrole realizacije planova.

Na nivou fimre neophodno je formiranje planske službe sa rukovodiocem službe i 
jasnim zadacima i odgovomostima svih zaposlenih u toj službi. Osim toga neophodno 
je posebno defmisati obaveze i odgovornosti direktora projekta, šefa gradilišta 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 predlaže, da 
se odredi posebno lice koje će vršiti koordinaciju i kontrolisati da li svi akteri u izradi 
i kontroli planova, pravilno i pravovremeno obavljaju svoj posao. Da bi se ovakva 
kontrola mogla sprovesti, u disertaciji se predlaže, izrada planova rada odgovornih 
lica sa jasnim zaduženjima i rokovima za njihovo izvršenje. Na bazi takvog plana
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može se vršiti ocena rada odgovomih lica. Povezivanjem ocene sa sistemom isplate 
ličnih dohodataka vrsi se dodatna motivacija zaposlenih da kvalitetno rade svoj 
posao.

5.27. KONTROLA REALIZACIJE PROJEKTA PREMA PREDLOŽENOM 
MODELU

Kontrola realizacije projekta prema predloženom modelu koncentrisana je na ključne 
resurse i vodeće tokove radova. Na ovaj način obezbeduje se potrebna „brzina odziva“ 
sistema i stvaraju uslovi za donošenja efikasnih upravljačkih odluka, što je jedan od 
glavnih nedostataka kod klasičnih modela kontrole. Ključni resursi su razdvojeni po 
tipovima znacajnosti (troskovno, profitno i tehnološki značajni, i značajni po obimu 
posla), što omoguća\^a pravilan i ekonomski opra\Nan pristup u njihovom korišćeiiju a 
samim tim i u upravljanju projektom. Pri tome posebno su izdvojeni dominantno 
ziiačajni resurse po opertivnim periodima, čime je obezbedeno da se kontrola 
fokusira na najznačajnije resurse i tokove rada, u posmatranom operativnom periodu. 
Na taj način obezbeduje se efikasna kontola, što je jedan od osnovnih uslova za dobro 
poslovanje na projektu i uspesno poslovanje firaie.

U ovom pogla\dju navedeni su i objasnjenl ključni procesi za planiranje i kontrolu 
realizacije projekta. Primenom ovakvog pristupa obezbeduju se potrebni podaci za 
kvalitetnu i efikasnu kontrolu realizacije projekta.

U predloženom modelu kontrola vremena vrsi se; a) primenom standardnih telinika sa 
fokusom na vodeće tokove rada i ključne resurse i b) na bazi ključnih parametra. 
Kontrola je predvidena na svim organizacionim nivoima.

Pod standardnim tehnikama ovde se pre svega podrazumevaju: uporedni
gantogramski prikaz baznog (početnog) i aktuelnog plana (sa stvamim pocetkom i 
zavrsetkom aktivnosti), odredivanje procenta izvrsenosti aktivnosti, odredivanje 
vremenskih varijansi, odredivanje trenda i analiza posledica. Procenat izvršenja 
aktivnosti ili toka rada, može se odrediti na bazi realizovane kolicine aktivnosti do 
preseka stanja radova i ukupne količine aktivnosti, sto predstavlja fizički procenat 
izvršenja. Medutim kada je u pitanju kontrola vremena, u modelu je predvideno da se 
procenat izvrsenja za aktivnosti i tokove rada odreduje na bazi norma sati, kao odnos 
,,zaradenih“ sati (ostvarena količina pomnožena sa normom vremena) i planiranih 
norma sati. Ovakav pristup je za kontrolu vremena primereniji i precizniji.

S obzirom na nedostatke postojećih modela kontrole realizacije projekta, u disertaciji 
su, u poglavlju 7 -  „Ocena i kontrola ključnih parametara na nivou projekta“, 
predloženi ključni parametri, čijom kontrolom se dobijaju potpuniji podaci o stanju na 
projektu i omogućava veoma brzo identifikovanje uzroka odstupanja i preduzimanje 
korektivnih mera.

U predloženom modelu se poseban značaj pridaje operativnim planovima po 
taktovima rada, u kojima se defmišu radni zadaci i tokovi kretanja radnih brigada, kao 
i dnevni i nedeljni učinci. Ovi planovi su osnov za evideniciju i kontrolu realizacije. 
Oni omogućavaju brzo identifikaciju kasnjenja, uzroka kasnjenja i lokacije nastajanja 
odstupanja.

Postupci i telmike navedeni u predloženom modelu mogu se koristiti i za detaljnu 
kontrolu. U disertaciji se predlaže kombinovani pristup pri čemu se detaljne kontrole
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rade rede (na primer mesecno, paraleleno sa izradom privremenih mesečnih situacija 
za naplatu radova).

S obzirom na nedostatke postojećih modela troškoA^a i složenost u njihovoj primeni, 
za kontrolu troskova je predložen novi pristup u poglavlju 8 -  „Kontrola troškova 
zasnovana na kontrolnim tackama i prostomim perfomiansama objekta“.
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5.28. ZAKLJUCAK

Kada je upitanju kontrola realizacije projekata postojeći 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 omogućili da se pod kontrolu stave ključni činioci gradevinske 
proizvodnje. U praksi, problemi često nastaju i zbog prevelike detaljnosti pojedinih 
pristupa kontroli, sto smanjuje brzinu odziva sistema i dodatno utiče na smanjenje 
efekata kontrole. Osim toga pianovi nisu prilagodeni zahtevima kontrole realizacije 
projekta

Zbog toga je u disertaciji predložen novi model kontrole realizacije projekta, 
zasnovan na ključnim resursinia i vodećim tokovima rada.

Kontrola realizacije projekta prema predloženom modelu koncentrisana je na ključne 
resurse i vodeće tokove radova. Na ovaj način obezbeđuje se potrebna „brzina odziva“ 
sistema i stvaraju uslovi za donošenja efikasnih upravljačkih odluka, sto je jedan od 
glavnih nedostataka kod klasičnih modela kontrole.

Ključni resursi su razdvojeni po tipovima značajnosti (troškovno, profitno i tehnološki 
značajni, i značajni po obimu posla), što omogućava pravilan i ekonomski opravdan 
pristup u njihovom korišćenju a samim tini i u upravljanju projektom. Na isti način se 
posmatraju i tokovi rada, što zajedno sa ključnim resursima, stvara preduslove za 
efikasnu kontrolu troškova, profita, vremena i obima posla. U disertaciji se predlaže 
identifikacija dominantno značajnih resursa po operativnim periodima, čime se 
obezbeđuje, da se kontrola fokusira na najznačajnije resurse i tokove rada, u 
posmatranom operativnom periodu.

U predloženom modelu poseban značaj se daje izradi planova, kao osnovi za efikasnu 
kontrolu realizacije projekta, kao i veličinama koje treba kontrolisati. U tom smislu 
predloženi su ključni procesi za izradu planova. Oni omogućavaju izradu kvalitetnih, 
dobro straktuiranih planova (uskladeni sa zahtevima kontrole), sagledavanje ključnih 
činilaca gradevinske proizvodnje, kao i drugih elemenata bitnih za uspešnu 
realizaciju projekta.

Medu predloženim procesima, osim identifikacije vodećili tokova rada, kljucnih 
resursa i dominantno značajnih resursa, posebno se bitni: izrada operativnih planova 
po prostomim celinama (taktovima rada), analiza uposlenosti kljucnih resursa, 
kontrola opterećenosti frontova rada i prostoma kontrola resursa, defmisanje prioriteta 
na projektu u skladu sa strategyom poslovanja firme, fmansijska analiza planova, 
prezentacija planova i animacija toka napredovanja radova, izbor odgovomih lica za 
izradu i kontrolu planova i dr.

Operativni planovi po taktovima rada su značajni jer se na ovom nivou planiranja vrsi 
potpuno uskladivanje tehnologije rada i mikro organizacije posla. U ovim planovima 
definišu se radni zadaci i tokovi kretanja radnih brigada, kao i njihovi dnevni i 
nedeljni učinci. Ovi planovi su osnov za evideniciju (na nacin predložen u poglavlju 
8 ) i omogućavaju da se brzo identifikuju kasnjenja, uzroci i mesta nastajanja 
odstupanja.

S obzirom na veliki značaj opeterećnosti fronta rada za uspesnu realizaciju projekta, u 
disertaciji je predložena nova metodologija kojom se optećenost fronta rada može 
planirati, izmeriti i kontrolisati, sto je prikazano u poglavlju 6 .
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U predloženom modelu kontrole, pored primene standardnih tehnika (uporedni 
gantogrami, procenat izvršenja, varijaiise itd.) predvidena je i kontrola po ključnim 
parametrima na nivou projekta, sto je objašnjeno u poglavlju 7 -  „Ocena i kontrola 
ključnih parametara na nivou projekta". Kontrola po ključnim parametrima 
predstavlja sustinsku kontrolu realizacije projekta i obezbeduje efikasno donosenje 
upravljačkih odluka.

Osnovni uslov za uspešnost poslovanja fimie je da dobro posluje na nivou projekta, 
ali to nije i dovoljan uslov. Zbog toga se u disertaciji razmatra 1 problematika 
poslovanja na nivou firme i predlaže poseban model koji je baziran na kljucnim 
parametrima na nivou firme. Ovi parametri dobrim delom počivaju na ključnim 
činiocima građevinske proiz\'odnje koji se identifikuju i kontrolisu na nivou projekta.
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6. Ocena i kontrola planova preiiia prostorniiu performansama objekla iprostorna kontrola resitrsa

6.1. UVOD
Klasičan pristup u planiranju podrazumeva utvrdivanje kritičnih aktivnosti i tokova 
rada sa aspekta vremena i sa aspekta mogućnosti firme da obezbedi potrebne resurse i 
fmansijska sredstva. Kidticnost sa aspekta vremena utvrduje se na bazi vremenskih 
rezei'vi, i u mrežnom planu se identifikuje kao kritičan put. Ocena kriticnosti plana sa 
aspekta resursa odreduje se na bazi uporednog prikaza dijagrama potrebih resursa i 
dijagrama raspoloživosti till resursa.

Za kvalitetno planiranje i kontrolu realizacije projekta ovo nisu dovoljni podaci jer 
ostaju prikrivene prostome perfomianse objekta i ne sagledavaju se nivoi 
angažovanosti resursa po frontovima i tokovima rada. U praksi je čest slučaj da zbog 
preopterećenja na pojedinim frontovima rada dolazi do kasnjenja i produženja rokova, 
iako je na gradilištu prisutan dovoljan broj radnika, sto je direktna posledica lošeg 
planiranja. Osim toga povećan broj radnika na frontu rada utiče na pad produktivnosti 
i nepotrebno povećanje troškova.

U literaturi se mogu pronaći podaci o potrebi da front rada bude adekvatno iskorišćen, 
ali se ne razmatraju problemi ocene zauzeća fronta rada i njegovog uticaja na izradu i 
kontrolu dinamičkih planova.

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

6.2. METODOLOGIJA ZA OCENU I KONTROEU PEANOVA PREMA 
PROSTORNIM PEREORMANSAMA OBJEKTA I PROSTORNA 
KONTROEA RESURSA -  NOVI PRISTUP

Za kvalitetno planiranje i kontrolu realizacije projekta neophodno je obzebediti 
kontrolu toka kretanja radne snage i zauzeća frontova rada. Zauzeće fronta rada, u 
smislu obezbedenja optimalnih uslova za rad, direktno utiče na produktivnost rada i 
učinke radnih brigada.

Zbog toga se u disertaciji predlaže uvođenje novg pojma; kritičnost plana sa aspekta 
prostomih performansi objekta. Ova vrsta kritičnosti meri se stepenom zauzeća fronta 
rada, posebno za svaki tok i svaku aktivnost iz dinamičkog plana.

Pod kritičnim tokovima podrazumevaju se oni tokovi kod kojih je stepen zauzeća 
fronta rada blizak jedinici. To znači da je na tim tokovima angažovan maksimalno 
moguć broj radnika sa aspekta velicine fronta rada i da se daljim povećanjem broj a 
radnika učinci radnih brigada mogu samo neznatno povećati ali uz ozbiljan pad 
produktivnosti i povećanje troškova. Ukoliko se u toku realizacije na tim tokovima 
dese odstupanja, mogućnosti za primenu korektivnih mera su jako ograničene. Zbog 
toga se ovi tokovi identifikuju tokom izrade dinamičkih planova i kao takvi posebno 
kontrolišu tokom realizacije projekta. Na tim tokovima u slučaju odstupanja mogu se 
eventualno uvesti dodatne smene ako za to postoji mogućnost. U suprotnom dolazi do 
produženja roka i/ili povećanja troškova (usled pada produktivnosti zbog 
preopterećenja fronta rada)

Ovakav pristup omogućava prostornu kontrolu resursa odnosno njihovo zoniranje po 
frontovima rada i stvaranje uslova za njihovo efikasno korišćenje.
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6.2.1 POSTUPAK ZA ODREĐIVANJE STEPENA ZAUZECA FRONTOVA RADA

Postupak odredivanja stepena zauzeća frontova rada po tokovima i aktivnostima 
podrazumeva sledeće korake:

utvrdi^'anje veličine frontova rada po tokovima i aktivnostima,

identifikacija kategorija radnika koje presudno utiču na popunjenost 
kapaciteta fronta rada (na primer za tok rada „keramika u kupatilima“ 
dominantni radnici su majstori keramičari),

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

sagledavanje kapaciteta frontova rada u pogledu angažovanja broj a radnika 
na bazi tehnoloskih i prostomih uslova ograničenja (na primer jedno 
kupatilo jedan majstor keramičar),

za svaki tok utvrduje se maksimalni broj radnika prema velicini fronta 
rada, uz uslov da bude očuvan potreban nivo produktivnosti radne snage,

odredivanje stepena zauzeća za frontove rada posebno za svaki tok i 
aktivnosti u okvira tokova; neravnomemost količina po taktovima rada, 
mogu prouzrokovati lokalna preopterećenja frontova rada zbog čega je 
neophodno analizu sprovesti i na nivou aktivnosti.

6.2.2. PRORACUN STEPENA ZAUZECA FRONTOVA RADA

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

P,
= M

11,
(1)

I,

gdeje:

Szij— stepen zauzeća fronta rada za aktivnost i na toku j,

Pf ,j - planirani fond radnili sati za kategorije radnika koje presudno uticu na 
popunjenost kapaciteta fronta rada za aktivnost i na toku j , ili planiran broj tih 
radnika za aktivnost i na toku j,

Mf ,j -  maksimalno mogući fond radnih sati za kategorije radnika koje 
presudno utiču na popunjenost kapaciteta fronta rada (odreduje se na bazi 
prostomih uslova i planiranog trajanja aktivnosti / na toku J), ili maksimalno 
mogući broj tih radnika koji mogu istovremeno biti na frontu rada a da ne 
bude ugrožena planirana produktivnost rada za aktivnost i na toku j.

Stepen zauzeća frontova rada utvrduje se posebno za svaki:

tok i

takt.



6. Осгпа i kontrola planova preinaprostornim performansama objekta iprostorna kontrola resursa

SI. 6.1 -  Stepen zauzeća front ova rada na toku rada I (hipotetički primer)

Stepen zauzeća fronta rada na toku je odreden krivom zauzeća koja nastaje 
superponiranjem po aktivnostima sa tog toka si. 6 . 1  Ол^акау pristup omogućava 
sagledavanje opterećenje frontova rada na jednom toku, odnosno prostornu kontrolu 
ključnili resursa na tom toku rada. Pri optimizaciji planova po minimalnom roku 
gradnje od izuzetnog je značaja informacija o realnim mogućnostima za ubrzanje 
tokova rada što proizilazi iz krivili zauzeća na nlvou tokova rada.

Na nlvou takta stepen zauzeća fronta rada se prikazuje u funkcijl vremena si. 6.2. 
Ovakav pristup omogućava da se sagledaju preklapanja tokova na istom taktu i 
proveri realnost plana s obzirom na ogranicene kapacitete frontova rada.

S obzirom da je stepen zauzeća fronta rada bezimena velicina dozvoljeno je sabiranje 
po različitim tokovima. To proizilazi i iz same defmicije stepena zauzeća.

82



6. Осепа i kontrola planova prema prostoruim performansama objekta iproslorna kontrola resursa

S te p e n  z a u z e c a  f ro n to v a  r a d a  na  t a k t u  I u f u n k c i j i  л т е т е п а

SI. 6.2 -  Stepen zauzeca fronta rada na taktu u funkciji vremena (hipotetičkiprimer)

6.3. PREDNOSTI PRIMENE METODOEOGIJE ZASNOVANOJ NA 
KONTROEI PROSTORNIH PEREORIVIANSI OBJEKTA

Prednosti primene metodologije zasnovane na kontroli prostomih performansi 
objekta:

ocenjivanje realnosti planova sa aspekta prostromih kapaciteta 
frontova rada;

° ako su krive stepena zauzeća po taktovima (date u funkciji 
vremena) sa pikovima većim od 1 (si. 6 .2 ) to znači da u 
odredenim vremenskim intervalima na tim taktovima nije 
moguće smestiti planirani broj radnika; zbog toga je neophodno 
izvršiti ispravke u planu (eliminacija preklapanja kritičnih 
tokova) ili ako je moguće predvideti da se na tim taktovima 
radovi izvode u vise smena,

° ako su krive stepena zauzeća po tokovima rada sa pikovima 
većim od 1 to znači da je tok rada sa prevelikim nagibom 
(ciklogram) i da radove treba usporiti ili ako je moguće, na tom 
toku organizoavti radove u vise smena,

prostorna kontrola resursa -  na svakom toku i frontu rada se definiše 
maksimalno mogući broj radnika,

kontrola produktivnsti -  defmisanjem maksimalnih učinaka po 
tokovima rada, lako se identifikuje pad produktivnosti usled 
nesvrsishodnog povećanja broja radnika,
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kontrola vremena i replaniranje -  kontrola vremena vrsi se periodično, 
a replaniranje pri znacajnim poremećajima u planiranoj dinamici; 
prostome perfomianse objekta su bitan faktor pri defmisanju realnih 
granica do kojih se dinamika može 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. ZAKLJUČAK
Postojeće metode za planiranje i kontrolu realizacije projekta, ne poseduju veličine 
kojima se eksplicitno može opisati opterećenost frontova rada niti izmeriti njihov 
uticaj na tok radova i troškove na projektu.

S obzirom na veliki značaj opeterećnosti fronta rada za uspesnu realizaciju projekta, u 
disertaciji je predložena nova metodologija kojom se opterećenost fronta rada može 
planirati, izmeriti i kontrolisati.

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

Primenom predložene metodologije izbegavaju se nepotrebni dodatni troškovi, 
obzbeduju uslovi da se ostvari planirana produktivnost, omogućava da se realnost 
planova (sa aspekta stepena zauzeća frontova rada) oceni odmah na pocetku, a ne tek 
kada se pojave odstupanja i izvrši analiza uzroka odstupanja. Osim toga na ovaj nacin 
se omogućava izbor realnih korektivnih mera (sa aspekta zauzeća frontova rada), kao i 
sagledavanje njihovog uticaj a na uspeh poslovanja.
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7, Ocena i kontrola ključnih parametara na nivou projekta

7.1. UVOD
Postojeci modeli kontrolie realizacije projekta usmereni su pre svega na planiranje i 
identifikaciju odstupanja. Parametri koji se pri tome kontrolišu ne obezbeduje 
dovoljan broj infoimacija za efikasno donosenje upravljačkih odluka. Osim toga za 
većinu parametara nije data metodologija njihovog proračuna po organizacinim 
nivoima (koji sadrže vise razlicitih tokova rada), sto je veoma bitan uslov za ocenu 
poslovanja na posmatranom organizacionom nivou.

Metoda zaradene vrednosti koja je preporucena od strane svih vodećih 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 
zajedničkom 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. 
Glavni parametri u ovoj metodi su Anemenska i troškovna varijansa, SPI-vremenski 
indeks efikasnosti i CPI-troskovni indeks efikasnosti. Na bazi njih se odreduje trend u 
pogledu troskova i vremena kao i očekivani budžet i rok. Ova metoda se može 
primeniti od nivoa aktivnosti do nivoa projekta, ali pri tom i dalje ostaju prikriveni 
ključni činioci gradevinske proizvodnje.

Postojeći 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 značajan teoretski 
napredak ali nisu razvijene metodologije i matematički 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 omogućava poptpuno sagledavanje stanja na projektu. Last 
planner predvida proračun PPC-a ( Percent Plan Complete) na dnevnom i nedeljnom 
nivou, pri čemu se PPC računa kao odnos planiranih i izvrsenih zadataka, sto svakako 
nije dovoljno za efikasno upravljanje projektima.

Location based management (menadžment baziran na lokacijama) je pristup koji 
obezbeduje efikasnu identifikaciju i lociranje odstupanja (prateći softver Control 
2007), ali takode ima nedostake u pogledu parametara koji i dalje nisu dovoljni za 
potpuno sagledavanje stanja na projektu i za brzo otkrivanje uzroka odstupanja. Ovaj 
pristup predvida merenje sledećih perforaiansi posebno za svaku lokaciju: ostvareno 
trajanje, ostvarena produktivnost, ostvaren broj radnih sati na dan i ostvarena norma, 
Seppanen O. (2005). Medutim, kao i kod većine ostalih pristupa ni ovde nije data 
metodologija proračuna ovih parametara na visim organizacionim nivoima gde postoji 
vise razlicitih tokova rada (sa različitim jedinicama mere za većinu parametara).

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

Generalno kod većine defmisnih parametara, u literaturi nisu date metodologije 
proračuna ovih veličina po organizacionim nivoima, što je izuzetno bitno da bi se 
sagledalo stanje na celom projektu. Izuzetak je metoda zaradene vrednosti koja se 
metodološki gledano, uspesno može primeniti na svim organizacionim nivoima, ali sa 
malim brojem parametara. Takode, Medanić B. (1997) razmatra mogućnost uvodenja
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produktivnosti izražene u uslovnim jedinicama proizvodnje (pojedinačne 
produktivnosti svih aktivnosti svode se na jedinicu mere produktivnosti za izabranu 
aktivnost).

U praksi problemi cesto nastaju i zbog prevelike detaljnosti pojedinih pristupa 
kontroli, sto smanjuje brzinu odziva sistema i dodatno utiče na smanjenje efekata 
kontrole.

Mnogi problemi ostaju prikriveni tokom realizacije projekta jer nisu uspostavljeni 
parametri na osnovu kojili se mogu planirati i izmeriti ključni činioci građevinske 
proizvodnje i kontrolisati suštinski procesi.

Iz navedenih razloga u disertaciji su predloženi ključni parametari na osnovu kojih je 
moguće obezbediti efikasnu kontrolu, potpune informacije o stanju projekta, 
hi'onologiju desavanaja na projektu i brzo otkidvanje uzroka odstupanja.

Kljucni parametri koji se razmatraju u ovom poglavlju su sastavni deo predloženog 
modela kontrole realizacije projekta zuasnovanog na ključnim resursima i vodećim 
tokovima rada.

Za uspesno poslovanje fimie, gledano u celini, potreban uslov je da firma posluje 
uspesno pojedinačno na svakom projektu. Zbog toga je u disertaciji posebna pažnja 
posvećena sagledavanju ključnih parametara čijom kontrolom se obezbeduje uspesno 
poslovanje na projektu.

7.2. KLJUČNI PARAMETRI NA NIVOU PROJEKTA

Pod ključnim parametrima na nivou projekta podrazumevaju se faktori koji najviše 
utiču na uspeh poslovanja na tom organizacionom nivou. U disertaciji se predlažu 
sledeći ključni parametri na nivou projekta:

• Ključni faktori gradevinske proizvodnje:

o Kljucni resursi (radna snaga, materijal i mehanizacija):

■ troskovno značajni resursi,

■ profitno značajni resursi,

■ resursi značajni po količini,

■ tehhnološki značajni resursi,

o Dominantni resursi po operativnim periodima -  dominantne vrste 
radnika, materijal i mehanizacija (veza sa intenzitetetom korišćenja 
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 Ključne aktivnosti,

o Vodeći tokovi rada:
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■ troskovno značajiii tokovi rada,

■ profitno značajni tokovi rada,

■ tokovi rada značajni po obimu posla,

■ telilnioloski značajni tokovi rada,

Uposlenost ključnih resursa -  kriva opterećenja (uticaj na korišćenje 
ostalih resursa),

Stepen zauzeća frontova rada - prostome performanse objekta i prostoma 
kontrola resursa (poglavlje 6 ),

Produktivnost,

Ekonomicnost,

Ucinci po tokovima rada i kljucnim resursima,

Rastur materijala,

Proboj radne snage,

• Ispunjenost noniri za ključne resurse:

o radna snaga, 

o materijal, 

o mehanizacija,

• Ispunjenost nomii na nivou toka rada, objekata i projekta,

• Troskovi:

o stepen prekoračenja direktnih troškova (usled zastoja i 
neproduktivnog rada),

o  stepen prekoračenja indirektnih troškova,

• Profit,

• Povoljnost toka naplate -  uskladenost dinamike troškova sa dinamikom 
naplate fmansijskih sredstava,

• Rokovi i medurokovi,

• Kvalitet izvedenih radova,

• Prioriteti u skladu sa defmisanom strategy om rada.

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

Merenje ključnih parametra se vrsi po unapred definisanim procedurama a rezultati 
merenja se prikazuju u osnovnim i ekvivalentnim jedinicama mere. Ekvivalentne 
jedinice mere služe za uporedivanje po različitim tokovoma rada i za odredivanje 
surname ocene na nivou objekta, projekta i višim organizacionim nivoima

Za ocenu ključnih parametra na nivoima visim od nivoa aktivnosti, definišu se 
metodologije po kojima se vrsi proracun i sumarno ocenjivanje rezultata rada.



7. Осгпа i kontrola ključnih parametara na nivou projekta

Jedan od glavnih uslova za uspesnu kontrolu projekta je uspostavljanje efikasnog i 
pouzdanog sistema za evidenciju. Takav sistem treba da bade jednostavan i lak za 
upotrebu, kao i da obezbedi preduslove za brzu obradu podataka i analizu izmerenih 
veličina. Iz navedenih razloga u sklopu ovog modela kontrole predložen je sistem 
e\ddeiicije zasnovan na kljucnim parametrima i sistemu kontrolnih tačaka. Za 
kontrolne tačke u disertaciji su usvojene prostome celine (takto\d).

Evidencija se vrši preko e\ddencionih listova koji se popunjavaju na gradilištu i u 
nadležnim službama. Za pojedine parametre evidencija se vrsi na dnevnom nivou.

Osnoviii element na kojem se vrsi evidencija kljucnih parametara su aktivnosti iz 
dinamičkog plana. Na ostalim nivoima se vrsi superponiranje veličina parametara 
izmerenih na nižim nivoima. Za pojedine parametre (povoljnost toka naplate) 
evidencija se vezuje za operativne periode ili ključne događaje na projektu.

7.3. OCENA KLJUĆNIH PARAMETARA -  NOVI PRISTUP

S obzirom na nedostatke postojećih modela kontrole realizaclje projekta, u diseidaciji 
se predlaže novi pristup zasnovan na oceni i kontroli ključnih parametara. Pri tome, 
predlaže se ocenjivanje po organizacionim nivoima projekta u cilju efikasne 
identifikacije uzroka i lokacije odstupanja, kao i odgovomih lica.

Osnovna jedinica na kojoj se vrsi ocena ključnih parametara je aktivnost. Izuzetak 
predstavljau ključni parametri koji se vezuju za operativne periode ili ključne 
dogadaje na projektu (povoljnost toka naplate). Na nivou aktivnosti ocena parametra 
se vrsi uporedivanjem izmerene i planirane veličine parametra. Odstupanje se izražava 
u jedinicama mere parametra ili u procentima.

Na nivou resursa kao ključnog parametra ocena se vrsi sumiranjem izmerenih 
odstupanja po aktivnostima. Odstupanje se takode izražava u jedinicama mere 
parametra ili u procentima.

Na nivou toka rada ocena ključnog parametra se vrsi 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 kljucnih parametara se vrsi prevodenjem u 
ekvivalnetne parametre sa istim jedinicama mere koji omogućavaju ponderisano 
sumiranje odstupanja za različite tokove, objekte i projekte.

Na primer rastur kljucnih materijala na nivou toka rada se može oceniti, odnosno 
izraziti u jedinicama mere materijala, ali i u procentima (od količine i od troškova) i u 
troškovima. Međutim već na nivou grupe tokova rada, objekta ili projekta, gde postoje 
razliciti materijali, rastur se niože proračunati samo preko ekvivalentnih jedinica 
mere. U tom slučaju ocena rastura materijala se može izvršiti preko troškova i 
težinskih koeficijenata pojedinih tokova rada, odnosno procenata. Težinski 
koeficijenti se uspostavljaju na osnovu planskih veličina i predstavljaju učešće 
pojedinih ključnih materijala (tokova rada, objekata itd.) u ukupnim troškovima.

U zavisnosti od parametra formira se metodologija za njegovu ocenu.

U disertaciji se predlaže, da se proračun ukupne ocene poslovanja na nivou projekta, 
vrsi na bazi pojedinačnih ocena parametara, odnosno kriterijuma i usvojenih težinskih 
koeficijanata kriterijuma na nivou projekta:
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Op = ^ O p ,  *tk, (1)
;=l

gdeje:
Op -  ocena poslovanja na nivou projekta,

Opi -  ocena poslovanja na nivou projekta po kriterijumu z,

tki -  težinski koeficijent za kriterijum i,

n -  broj kriterijuma, odnosno ključnih parametara.

Težinski koeficijenti se formiraju na bazi usvojene strategye rada, odnosno 
defmisanih prioriteta na nivou projekta i nivou fimie.

Na primer u cilju ocuvanja proizvodnih kapaciteta, odnosno obezbedenja uposlenosti 
fume na godisnjem nivou, firma je bila prinudena da ugovori posao sa malim 
profitom. U tom slučaju prednost imaju kriterijumi koji se odnose na ekonomske 
pokazatelje (ekonomičnost, produktivnost, ispunjenost noimi itd.). Ovi parametri ne 
smeju biti znacajno prekoračeni jer će to fimiu dovesti u gubitak na tom projektu.

Najjednostavniji ali i najmanje realan slučaj je kada svi kriterijumi imaju podjednako 
isti značaj ili težine.

Težinski koeficijenti su promenljive kategorije i menjaju se u skladu sa promenom 
strategy e na nivou firme i vezuju se za faze razvoja firme i uslove okruženja.

7.4. PRODUKTIVNOST I EKONOMIČNOST GRAĐEVINSKE 
PROIZVODNJE

Postoji vise načina na koji se može defmisati produktivnost. Produktivnost P se 
obicno defmise kao količnik količine ostvarenog proizvoda Q i utroška radne snage L, 
Praščević, Ž. (1983).

p = Q-
L

(2)

Produktivnost se može i znatno sire posmatrati, odnosno ne mora se posmatrati samo 
u odnosu na radnu snagu, već i na bilo koji ulazni element.

Ekonomicnost E se defmise kao količnik ostvarene vrednosti proizvodnje V i 
troskova Г, Praščević, Ž. (1983).

e -E-
T (3)

Cilj svake proizvodnje, pa i gradevinske je da se postigne što veća ekonomičnost, 
odnosno da se sa što manje troskova ostvari što veća vrednost proizvodnje.

Ekonomicnost se prema Praščeviću, Ž. (1983), može podeliti na;

ekonomicnost utroska nekog elementa proizvodnje i

ekonomicnost troskova tog elementa proizvodnje.

Pri tome se ekonomicnost utroska nekog elementa proizvodnje defmise kao količnik 
količine proizvoda Q i količine stvarnog utroska elementa U (koji služi za
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proizvodnju navedenog proizA^oda) izražen u fizičkim jedinicama, Praščević, Ž, 
(1983).

Eu = £
u

(4)

Ekonomičnost troškova predstavlja količnik tržišne vrednosti proizvodnje i Еозкол^а 
proizvodnje.

7.5. MODIFIKOVANI PARAMETAR EKONOMICNOSTI PRIMENJEN U 
MODELU KONTROEE ZASNOVANOM NA VODEĆIM TOKOVIMA RADA 
I KEJUĆNIM RESURSIMA

Ekonomičnost utrošaka materijala se definiše kao kao količnik količine proizvoda Q i 
količine stvamog utroška materijala Umat (koji služi za proizvodnju navedenog 
proizvoda) izražen u fizičkim jedinicama, Praščević, Ž. (1983).

Еи = 2

u . .
(5)

U ovako defmisanoj ekonomičnosti su sadržani elementi za utvrđivanje rastura 
materijala.

Rrecipročna vrednost ekonomičnosti utroška materijala predstavlja ostvarenu normu 
potrošnje materijala iV/natoifi,:

1
Еи„

(6)

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

Rmat^p  ̂ = -  Nmat (7)

R „ u „ , ,  =  _  1 .  к „ .... „  1
Nmat Nmat

Nmat
Nmatoslv

gdeje;

( 8 )

(9)

Rmataps -  apslolutni rastur materijal po jedinici mere proizvoda,

Rmatrei -  relativni rastur materijala,

Kn,„ai- ostvareni koeficijent uvećanja norme materijala,

N,„at - ispunjenost norme materijala.

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

U disertaciji se predlaže, da se ostvarenost nomii materijala meri pomoću veličine 
inetrno nazvane ispunjenost norme. Ispunjenost norme materijala u disertaciji se
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7, Ocena i kontrola kljiičnih parametara na nivou projekta

definiše kao recipročna vrednost koeficijenta ostvarenja norme materijala. Ispuiijenost 
norme materijala predstavlja koeficijent, koji pokazuje koliko se stvamo uradilo 
procenata od jedinice mere proizvoda (aktivnost, resurs, tok, pozicija rada itd.) sa 
materijalom predvidenim po nonrii.

Ekonomicnost utroska radne snage u stvari predstavlja produktivnost, a recipročna 
vrednost, noimu radne snage:

1
Ell.

( 10)

Razlika ostvarenog i planiranog nomiativa radne snage predstavlja neopravdani 
dodatni utrosak radne snage po jedinici mere proizvoda DrSaps.

-  Nrs (11)

Drs,.,, =
N r s -  Nrs Nrs,.

Nrs

In.., =
Kn..

Nrs

Nrs
Nrs„„.

■\ = Kn.., -1 ( 12)

(13)

gdeje:

Dr Saps -  apslolutni dodatni utrosak radne snage po jedinici mere proizvoda, 

Drsrei -  relativni dodatni utrosak radne snage,

KPrs- ostvareni koeficijent uvećanja nomie radne snage,

Nrs - ispunjenost nomie radne snage.

Relativni dodatni utrosak radne snage predstavlja procenat prekoračenja nomie radne 
snage, odnosno procenat dodatnog utroska radne snage koji nije kalkulisan u ceni 
proizvoda.

U disertaciji se predlaže da se ostvarenost iiomii radne snage meri preko veličine 
intemo nazvane ispunjenost noime radne snage. Ispunjenost nomie radne snage u 
ovom modelu se defmise kao recipročna vrednost koeficijenta ostvarenja nomie. 
Ovakav pristup omogućava realno sagledavanje ostvarenih nomii na sviiii 
organizacioni nivoima gde postoje različite aktivnosti, tokovi i vrste rada.

7.6. METODOLGIJA PRORAČUNA I OCENE KLJUĆNIH PARAMETARA

U disertaciji se predlaže da se kontrola ključnih parametara vrsi na sledećini 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 fimie i njenih sektora.

Koji će od navedenih nivoa biti upotrebljeni zavisi pre svega od složenosti projekta, 
oranizacione stnikture, detaljnosti kontrole i vrste i prirode parametra koji se 
kontrolise.

7.6.1. OCENA PRODUKTIVNOSTI

U diseitaciji se predlaže da se ocena produktivnosti iia nivou aktivnosti iz jednog 
toka. vrsi po taktovima rada što je u skladu sa predloženim modelom kontrole 
zasnovanom na kontrolnim tačkama (jedan takt -  jedna aktivnost - jedna kontrola 
tacka). Na osnovu izmerenih velicina utvrduje se produktivnost za svaku aktivnost.

U skladu sa navedenim, predvideno je da se produktivnost toka racuna na sledeći 
način:

Z a
= /=1

^  Losh’, 
/=1

(14)

gdeje:
Ptostv -  ostvarena produktivnost na posmatranom toku,

Q, -  količina aktivnosti i na posmatranom toku,

LostVi -  ostvareni fond radnih sati na aktivnosti /,

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 stvamim dešavanjima na toku.

Zbog toga je u disertaciji predloženo da se za tokove, rade dijagrami produktivnosti u 
funkciji od postavljenih kontrolnih tačaka (taktovi rad). Na taj način dobija se puna 
informacija o veličini i promenama produktivnosti na toku i to od početka građenja pa 
do presečenog datuma. Dijagram omogućava lako uočavanje odstupanja, kao i efekte 
primene korekcionih mera.

Za različite tokove rada produktivnost se izražava u različitim jedinica mere. Da bi se 
obezbedila uporedivost različitili tokova neophodno je produktiovnost svesti na istu 
jedinicu mere (na primer: m  ̂ osnove objekta po radnik-času, 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. UČINCI

Ucinci predstavljaju mem napredovanja radova i defmišu se na nivou radne brigade, 
kao i na nivou toka rada. Da bi se uporedili ucinci po različitim tokovima rada, u 
predloženom modelu kontrole realizacije projekta, uveden je pojam ekvivalentan
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ucinak Upeia; izražen u istim jedinicama mere za sve tokove (na primer: taktova/dan, ")
m" osnove objekta po danu ill nedeljno ltd.).

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

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

osU'arenost planiranih učinaka 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 može 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 može izmeriti 
medusobni uticaj neuskladenosti tokova rada na brzinu napredovanja radova.

Uporedni prikaz planiranih i ostvarenih učinaka na toku "Izrada AB zidova"

takt 1-1

takt IV-2 takt I-2

takt IV-1

takt 111-2 takt 11-2

□  Planirani učinak 
Ш Ostvareni ucinak

takt 11-1

takt III-1

Si. 7.1 -  Uporedni prikaz planiranih i ostvarenih učinaka po taktovima rada za
izabrani tok (hipotelički primer)

Primenom sistema učinaka po tokovima rada, omogućava se efikasno sagledavanje 
uzroka odstupanja, veličine 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 omogućava se efikasna kontrola vremena na nivou 
projekta i nivou fiiTne. Pri tome se sistem ucinaka primenjuje na nižim 
organizacionim nivoima, a metoda zaradene vrednosti na visim nivoima (nivo 
projekta, fimie i dr).

Na si. 7.1 dat je uporedni prikaz planiranih i ostvarenih učinaka po taktovima rada za 
tok „Izrada AB zidova“ (hipotetički primer ).

7.6.3. ISPUNJENOST NORMI -  NOVI PRISTUP

U disertaciji se predlaže uvođenje ključnog parametra, ispunjenost norme, koji se 
defmise kao odnos planirane i ostvarene nonne, odnosno kao recipročna vrednost 
koeficijenta ostvarenja nonne.

U disertaciji se predlaže proračun ispunjenosti normi po organizacionim nivoima i 
kategorijama resursa.

Ispunjenost nomri se posmatra posebno za; 

radnu snagu, 

materijal i 

mehanizaciju.

Ispunjenost normi se meri, proračunava i uporeduje na svim organizacionim nivoima 
uključujući i nivo fume, u cemu se i ogleda njegov izuzetan značaj.

U disertaciji se predlaže da se ispunjenost normi za radnu snagu i mehanizaciju 
posmatra na dva načina:

na nivou efektivnog rada i

na nivou radnog vremena.

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

STRUKTURA RADNOG VREMENA

D r o d u k t i v a n  r a d z a s t o i i , r u c a k  .

< ---------------- e f e k t i v a n  r a d
------------------------------------------------ ►

SI. 7.2. ~ Struktura radnog vremena

Ispunjenost nonne na nivou efektivnog rada predstavlja odnos „zaradenih“ norma sati 
i ostvarenih radnih sati unianjenih za zastoje na gradilištu (vremenski uslovi, pauza za 
rucak i dr). Na taj nacin se meri kakve rezultate postiže radna brigada dok radi i tako 
stvaraju uslovi za poboljsanje njenog rada.
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7. Ocena i kontrola kljiičnih parametara na nivoii projekta

Ispunjenost norme na nivou radnog vremena predstavlja odnos ,,zaradenih“ norma sati 
i ostvarenih radnih sati na gradilištu sa svim zastojima i pauzama.

7.6.3.1. ISPUNJENOST NORMI ZA RADNU SNAGU

U disertaciji se predlaže, da se za radnu snagu, ispunjenost normi na nivou toka rada 
racuna na sledeći način:

Nr s
(15)

/=1

^deje:

In,-sO) - ispunjenost nomie radne snage za tok j,

-  broj »zaradenih« norma sati za aktivnost i na toku j,

NrSosMijj -  broj ostvarenih radnih sati za aktivnost i na toku j,

rn -  broj realizovanih aktivnosti na toku j  do trenutka izrade preseka stanja. 
radova

Broj zaradenih norma sati se računa kao proizл^od ostvarene količine 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 vrši u kontrolnim tačkama 
za koje se unapred odreduju vrednosti zaradenih nomia sati, Na si. 7.3 prikazan je 
dijagram ispunjenosti normi za tok rada u zavisnosti od taktova rada (hipotetički 
primer).

Ispunjenost norme za tok rada

□ Tok 1

SI. 7.3 -  Ispunjenost normi za tok rada (hipotetički primer)

Na nivou objekta, projekta i firme ispunjenost normi se odreduje na slican način.

U diseratciji se predlaže da se ispunjenost normi prati kroz vreme i prikazuje 
odgovarajućim dijagramom u funkciji od kontrolnih tačaka. 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 tačke se definišu u funkciji vremena (mesec, 
dekada i dr.). Pri tome u proracun se uzimaju samo završeni taktovi.

U disertaciji se predlaže, da se ispunjenost noimi za radnu snagu na nivou projekta 
računa na sledeći način:

K (k )  = ^ -------------
o s tv { i J , k )

,/ = l / = 1
Y^NTr.
7 = 1

(16)
'ostv{ j  ̂ k)

gde je:

hirsCk) - ispunjenost nomie radne snage na nivou projekta k u trenutku izrade 
preseka stanja t,

Nrs-(,j,k)~ broj "zaradenih" nomra sati za aktivnost i na toku j  za projekat k,

kJrSostx’d.j.k) -  broj ostvarenih radnih sati za aktivnost i na toku j  za projekat k,

iVj -  broj realizovanih aktivnosti na toku j  za projekat k u trenutku proračuna 
ispunjenosti nomie,

n -  broj tokova koji se realizuju ili su se realizevali do trenutka t, 

NTrs-(j^k)-k)XO] »zaradenih« norma sati na toku j  za projekat k do trenutka t, 

NTrSosnpj.k) -  broj ostvarenih radnih sati na toku j  za projekat k do trenutka t.

U diseitacijiji se predlaže da se na nivou firme ispunjenost noimi za radnu snagu 
racuna na sledeći način:

finite)
k=\ 7 = 1  /=1_____________________

S  ^  ^ o s l v ( i j , k )  
k=\ / = !  /=1

(k)
k=\

'Z^Prs^.s
(17)

osivfkj
k=\

gdeje:

knrs(firme)(t) '  ispunjeiiost iiomie radne snage na nivou firme u trenutku t,

^P^'i'zCk)- broj »zaradenih« nomia sati na projektu k do trenutka /,

NPrSostv(kj- broj ostvarenih radnih sati na projektu k do trenitka f,

Шј -  broj realizovanih aktivnosti na toku / za projekat k u trenutku proračuna 
ispunjenosti nome,

Ilk -  broj tokova koji se realizuju ili su zavrseni na projektu k, u trenutku 
proračuna ispunjenosti nomie,

/ -  broj projekata koji se realizuju na nivou firme u trenutku proračuna 
ispunjenosti nonne.

Na si. 7.4 prikazan je dijagram ispunjenost nonni na nivou firme u funkciji vremena 
(hipoteticki primer)
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Ispunjenost norme na nivou firme

oc
U)o
cФ
3Q.(Л

1

0,8

0,6

0,4

0,2

0

• mesečna In 0,55 0,6 0,7

IV

0,7

V

0,75

VI

0,75

VII

0,8

mesec

SI. 7.4 -  Ispunjenost normi na nivou fum e (hipotetički primer)

U diseitaciji se predlaže da se ispunjenost normi obavezno utvrduje na nivou 
kljucnih resursa i to po svim organizacionim nivoima. Pri tome se biraju samo 
tokovi i aktivnosti u kojima ucestvuje posmatrani kljucni resurs. Na si.7.5 prikazan je 
dijagram ispunjenosti normi za „ključni resurs 1 “ po nedeljama (hipotetički primer)

Ispunjenost norme za kljucni resurs 1 na nivou firme

nedeija

SI 7.5 - Ispunjenost norme na nivou firme za ključni resurs 1 (hipotetički primer)

Primenom navedenog proračuna na ključne tokove i ključne resurse obezbeduju se 
brze, balgovremene i pouzdane informacije koje su od izuzetnog znacaja za vodenje 
projekta i firme.

Ista analiza može se izvršiti i po učesnicima u projektu. Rezultati takvih analiza 
pokazuju kakve su realne mogućnosti učesnika u projektu (podizvođači, radne brigade 
i dr.) i kakve su posledice po rokove i troskove. Osim toga iz till analiza dobijaju se 
pokazatelji bitni za dalju izradu operativnili planova i izbor optimalnili korektivnih 
mera.
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Ispunjenost nomii za mehanizaciju proracunava se na slican način kao za radnu snagu. 

7.6.3.2 ISPUNJENOST NORME ZA MATERIJALE

U disertaciji se predlaže da se ispunjenost nomii materijala na nivou toka rada (sa 
jednim značajnim materijalom) računa na sledeći način:

К п U ) -  ^ ------------

77
i=\ ------------ (18)

/ = 1 i=\
gde je:

In„„(j) - ispunjenost nomie materijala za tok j,

"zarađena" količina materijala na aktivnosti i na toku j,

Nmtostv(ij) -  potrošena količina materijala na aktivnosti i na toku/,

m -  broj realizovanih aktivnosti na toku j,

cjij -  ostvarena količina aktivnosti i na toku j,

-  nomia materijala kalkulisana u prodajnoj ceni aktivnosti i na toku j,

osh'̂ matfij) -  ostvarena norma materijala za aktivnost / na toku j.
Zaradena količina materijala se računa kao proizvod osAarene količine rada na 
aktivnosti i, i planirane, odnosno kalkulisane norme materijala u prodajnoj ceni.

Na sličan način se vrši i proračun ispunjenosti nornii na nivou ključnih materijala.

U disertaciji se predlaže da se, proračun ispunjenost nonni za materijale na nivou 
projekta, vrši na bazi normi i jediničnih troškova materijala što je neophodno s 
obzirom da na tim nivoima postoji mnoštvo različitih materijala. Zajednički imenitelj 
za sve materijale je trosak materijala.

n  j  "
(19)

(J ,k )

gdeje:

k̂i,nai(k) - ispunjenost norme materijala na nivou projekta k u trenutku izrade 
preseka stanja t,

Tmt.(ij^k)- »zaradena« vrednost materijala za aktivnost / na toku / za projekat k,

Tmtostvd̂ .j.kj-V̂ k̂cosQndi vrednost materijala za aktivnost / na toku j  za projekat 
k,
Шј -  broj realizovanih aktivnosti na toku /  za projekat k u trenutku proračuna 
ispunjenosti norme,

n -  broj tokova koji se realizuju ili su se realizovali do trenutka /,

7Т/;7/2(уд/ -  zaradena vrednost materijala na toku ; za projekat k do trenutka t,
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rr/;;/o5fi//w- potrosena vrednost materijala na toku / za projekat k do trenutka t

Zaradena vrednost materijala se racuna kao proizvod ostvarene količine aktivnosti, 
planirane nomie materijala i jediničnih troškova materijala kalkulisanih u ugovorenoj 
ceni radova.

Potrošena vrednost materijala se računa kao proizvod ostvarene količine aktivnosti, 
ostvarene nomie materijala i jedinicnih troskova materijala kalkulisanih u ugovorenoj 
ceni radova. U sklopu proračuna ispunjenosti nomie materijala ne uzima se u obzir 
skok ceiia materijala na tržištu. To je predmet posebne analize.

U disertaciji se predlaže da se ispunjenost nomii materijala, za sve nivoe vise od nivoa 
toka rada, računa preko zaradeiie i potrosene vrednosti materijala, što je neopliodno s 
obzirom da se radi o različitim vrstama materijala.

Na nivou toka rada ili nivou jednog resursa proracun se vrsi na bazi zaradene i 
potrosene količine materijala.

U slučaju da se na jednom toku pojavljuju dva ili vise značajnih materijala proračun 
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 kontrolišu ne obezbeduje dovoljan 
broj infomiacija za efikasno otkrivanje uzroka odstupanja i donosenje upravljačkih 
odluka. Osim toga za većinu parametara nije data metodologija njihovog proracuna po 
organizacinim nivoima (koji sadrže vise različitili tokova rada), što je veoma bitan 
uslov za ocenu poslovanja na posmatranom organizacionom nivou.

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

Većina pristupa kontroli realizacije projekta orjentisana je na memje kumulativnih 
veličina i odredivanje prosecnih vrednosti parametara (mereno od početka) što nije 
dovoljno za efikasno upravljanje. Efekti primene korekclonlh mera se jasno uočavaju 
samo ako postoji realan hronološki prikaz izmerenih parametra. Osim toga prosecne 
vrednosti kljucnih parametara mogu da prikriju odstupanja u početnim fazama 
njihovog nastajanja. Primenom prosečnih vrednosti parametara, gubi se preventivna 
funkcija kontrole, a odstupanja se uočavaju tek kada budu velika, odnosno kada su 
već prouzrokovala znacajne stete.

U praksi, problemi u kontroli, često nastaju i zbog prevelike detaljnosti pojedinih 
pristupa kontroli, što smanjuje brzinu odziva sistema i dodatno utiče na smanjenje 
efekata kontrole.

Mnogi problemi ostaju prikriveni tokom realizacije projekta jer nisu uspostavljeni 
parametri na osnovu kojih se mogu planirati i izmeriti ključni činioci građevinske 
proizvodnje i kontrolisati sustinski procesi.

Iz navedenih razloga u disertaciji je predložena lista kljucnih parametra na nivou 
projekta. Lista sadrži nove parametre, ali i jedan deo izabranih parametara koji se 
koristi u postojećim modelima kontrole. Za postojeće parametre u literaturi nije data 
metodologija njihovog proracuna po organizacionim nivoima. Zbog toga je u ovom 
poglavlju posebna pažnja posvećena proračunu parametara po organizacionim 
nivoima firme i predložena metodologija njihovog proračuna.

Medu novim predloženim parametrima posebno su značajni: ispunjenost nomii (radne 
snage, materijala i mehanizacije), stepen zauzeća frontova rada, uposlenost ključnih 
resursa, dominantni resursi po operativnim periodima, ključni resursi i vodeći tokovi 
rada (razdvojeno po vrstama znacajnosti: troskovno, profitno i značajni po obimu 
posla kao i tehnološki značajani). Ovi parametri omogućavaju suštinsko sagledavanje 
procesa gardevinske proizvodnje, efikasno otkrivanje uzroka odstupanja i preventivno 
delovanje. U kombinaciji sa ostalim predloženim parametrima obezbeduju potpune 
informacije o stanju projekta na svim organizacionim nivoima, brzo otkrivanje uzroka 
odstupanja i efikasno donosenje upravljačkih odluka.

Ključni resursi i dominantni resursi omogućavaju selektivnu primenu i smanjuju broj 
podataka koji treba obraditi sto podiže brzinu odziva sistema. Pri tome tačnost ostaje 
na zadovoljavajućem nivou jer su ovi resursi odredeni primenom Pareto principa.

Način na koji je predvideno merenje predloženih parametara (po prostornim celinama 
i na mescenom nivou) omogućava kvalitetno lociranje uzroka odstupanja i dobar 
hronolški prikaz ključnih parametara, sto je osnov za merenje efekata primene 
korekcionih mera. Parametri se ne mere samo kumulativno već po prostornim
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celinama i tokovima rada, sto omogućava rano otkiivanje odstupanja i preventivno 
delovanje. S obzirom na veliki broj resursa na gradevinskom projektu i u ovom 
slucaju je veoma bitan selektivni pristup. U tome poseban značaj imaju dominantni 
resursi po operativnim periodima.

Konacna ocena poslovanja na projektu može se dobiti na bazi pojedinacnih ocena i 
težinskih koeficijanata ključnih parametara. Težinski koeficijenti se odreduju u skladu 
sa usvojenom strategy om rada i donose se na nivou uprave firme.

Za uspešno poslovanje fimie, veoma je bitno sagledati stanje u kojem se nalaze 
pojedinačni projekti, sagledati ključne činioce na svakom od njih i maksimalno podići 
perfonnanse poslovanja na svakom projektu pojedinačno. Međutim ovo je potreban 
ali ne i dovolja uslov za uspešno poslovanje na nivou firme. Zbog toga se u poglavlju 
9, posebno razmatra poslovanje fimie 1 sagledavaju kljucni parametri, koji na ovom 
nivou opredeljuju uspesnost poslovanja.
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8. Kontrola troškov zasnovana na kontroluim tačkama iprostornim performamama objekta

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.

Ivković, B. 1 Popović, Z. (2004.) navode sadržaj tipične generalne procedure kontrole 
troskova date u Statutu američkog Project Management Institute iz 1996. godine. U 
proceduri se definišu 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:

dinamička kontrola troskova bazirana na kontroli utrosaka resursa, 

staticka kontrola troskova i

grube metode, kao sto je kontrola protoka novae {cash ЈЈолг).

Pri tome ovi autori (2004.) navode poseban značaj primene metode zaradene 
vrednosti {Earned Vedue Analysis) kao metode u kojoj su integrisani kontrola obima, 
vremena i troskova. Za ovu metodu propisani su uslovi za primenu, kao i način 
proračuna perfomransi projekta.

Pored navedenih modela značajno mesto zauzima i model kontrole zasnovan na 
ključnim dogadajima(Mi/es'/o/ie Analysis), po kojem se kontrola vrši u kontroluim 
tačkama koje odgovaraju realizaeiji unapred defmisanih ključnih događaja na 
projektu.

Jedan od ključnih procesa za izradu planova i kontrolu realizacije projekta je izrada 
planerskog predmera i predračuna. U tom pogledu posebno je važna mogućnost 
povezivanja softvera za projektovanje, softvera za izradu predmera i predračuna i 
softvera za planiranje i kontrolu realizacije projekata.

U novije vreme, nakon 2D i 3D koncepta projektovanja, razvijen je koncept zasnovan 
na BIM-u (Infomiacionom modelu zgrade ili Virtuelnoj gradevini). Ovaj koncept 
podrazumeva projektovanje sa realnim gradevinskim elementima, automastki 
povezane podatke o zgradi i velike mogućnosti za vizuelizaciju. U User Guide 
Control 2008 se navodi da je dodavanjem informaeija o troškovima i vremenu, 3D 
BIM projektu, dobijen 5D model, namenjen gradevisnkim fimiama za koordinaeiju 
izgradnje. Na bazi ovih resenja razvijen je softver Control 2007 u kojem je 
objedinjeno ciklogramsko i mrežno planiranje. Ovaj softver je namenjen planiranju i 
kontroli realizacije projekta, ali je jos uvek u razvoju.

BIM aplikaeije {ArchiCad, Constructor 2007 i Estimator 2007) pored izrade 
projekata, omogućavaju i procenu troskova, odnono izradu predmera i predračuna, 
koji su kao takvi prenosivi u druge aplikaeije uključujući i softvere za planiranje i 
kontrolu {Control 2007). U BIM aplikacijama omogućeno je zoniranje prema 
izabranim celinama rada, odnosno fomiiranje taktova rada.

Upotrebom ovih softvera i adekvatnim struktuiranjem podataka moguće je obezbediti 
automatsku izradu planerskog predmera i predračuna (po taktovima rada) kao i izradu 
statičkih planova radne snage, materijala i mehanizaeije, sto se u ovoj diserateiji 
navodi kao jedan od ključnih procesa za izradu kvalitetnih dinamičkih planova.
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Sa druge strane primenom standardnih softvera za planiranje (Primavera, MS Project) 
u kombinaciji sa domaćim programima za izradu predmera i predračuna (,,Faraon“, 
,,NonnAG“ i dr.) moguće je izvršiti automatski prenos podataka vezano za aktivnosti i 
resurse. Glavni nedostatak ovog pristupa je u tome što se predmeri i dalje rade 
,,ručno“, a ne automastki sa crteža i sto struktura predmera nije prilagodena strakturi 
mrežnog plana. U domaćim softverima se za prevazilaženje problema struktuiranja 
aktivnosti nudi procentulana preraspodela pozija na aktivnosti, sto nije dovoljno dobar 
pristup. Medutim problem se može prevazići ponovnom izradom predmera u skladu 
sa prostomom podela objekta primenjenoj u mrežnom planu.

U sklopu Primavere i MS-Project-a kontrola troškova se zasniva na metodi zaradene 
vrednosti, koja se uspesno primenjuje od nivoa aktivnosti, preko sumamih aktivnosti 
do nivoa projekta. Popović, Z. (2005.) navodi da metoda zaradene vrednosti 
podrazumeva integrisanu kontrolu obima posla, vremena i troškova i da njeno 
korišćenje za merenje performasni projekta preporučuju američki Project 
Management Institute (PMI), britanska institucija British Standrds Institution, kao i 
mnoge profesionalne organizacije. U istom radu navode se parametri za merenje 
perfomiansi projekta prema ovoj metodi, kao i uslovi za primenu ove nietode.

Medutim parametri za merenje perfomiansi defmisani u metodi zaradene vrednosti 
nisu dovoljno usmereni u pravcu sagledavanje uzroka odstupanja, pogotoi^o ako se 
radi 0  zajedničkom uticaju vise faktora odstupanja koji nisu direktno vezani za same 
aktivnosti. Izmereni parametri pokazuju koliko je odstupanje, ali ne i kakva je 
straktura uzroka odstupanja. Korektivne mere se mogu uspesno primeniti samo ako su 
poznati uzroci odstupanja. Primena metode zaradene vrednosti podrazumeva da se 
nakon evidencije odstupanja pristupi analizi uzroka, sto zahteva dodatno vreme. Osim 
toga, ključni faktori gradevinske proizvodnje mogu da medusobno anuliraju svoje 
pozitivno i negativno dejstvo, tako da se ne sagledavaju mogućnosti za poboljšanje 
svih performansi gradevinske proizvodnje i ostvarivanje još boljeg poslovnog 
rezultata.

Centar za istraživanja performansi (CPIC -  Centre for Performance Improvement in 
Construction) razvio je CALIBRIE alat za merenje i poboljšanje produktivnosti na 
gradilistu.

Cain C.T. (2004), navodi da je CALIBRE razvijen da pomogne fimiama da poboljšaju 
produktivnost na gradilistu na "dan-po-dan, projekat-po-projekat" bazi. Pristup je 
napravljen za CPIC-ovog obučenog posmatrača (ili od CPIC-a treniranog člana 
projektnog tima) koji obilazi gradiliste u jednakim intervalima i beleži preuzete 
zadatke svakog radnika. Ovim sistemom, produktivnost se može porediti na dnevnoj 
bazi, gradilisnoj bazi i ,,snabdevač-po-snabdevač“ bazi.

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

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

vreme potrošeno na operacije koje predstavlaju podrsku za izvodenje 
aktivnosti,

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

Svaka od navedenih kategorija vremena, odnosno operacija se dalje rasclanjuje na 
podkategorije (na ukupno 17 stavki), što omogućava ,,mapiranje“ svih procesa po 
svim aktivnostima na gradilistu. Ovakav pristup je veoma detaljan, pogotovu ako se 
inia u vidu da se merenje potrosenog vremena spušta i do nivoa radnika.

Na osnovu izmerenih vremena po navedenim kategorijama i podkategorijama, za 
svaku aktivnost se utvrduju ostvarene vrednosti i uporeduju sa etalonom 
{benchmarking). Prema CALIBRE alatu za etalon se najčešće uzima sličan objekat 
koji je ranije izveden ili sličan objekat koji se istovremeno izvodi. Osim toga vrši se i 
uporedivanje različitih merenja na istoj aktivnosti, odnosno objekta u cilju utvrdivanja 
poboljsanja produktivnosti.

Dalje se sumiranje navedenih kategorija i podkategorija vrši na nivou; surname 
aktivnosti, vrste radnika i 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 tačnosti 
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 teško sprovesti ovako detaljan 
pristup, koji bi zahtevao prisustvo velikog broj kontrolora. Istovremeno sa tim 
postavija se i pitanje brzine obrade podataka i brzine primene korektivnih mera.

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

CALIBRE alat je napravljen pre svega za poboljšanje produktivnosti na gradilistu i 
kao takav ne poseduje kapacitete za dmge vidove kontrole neophodne za uspešno 
vođenje projekta. Iz tih razloga ne može se samostalno upotrebiti za kontrolu 
realizacije projekta i neohodno ga je primenjivati u sklopu sa drugim modelinia 
kontrole i dmgim softverima.

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

Izmene obima posla u gradevinskoj praksi su vrlo česta pojava: viskovi i manjkovi, 
naknadni i nepredvideni radovi. U uslovima kada je projektna dokumentacija losa i 
kada je predmer i predračun radova neprecizan, realno stanje u odnosu na početni plan 
može značajno da se razlikuje. To je jedan od osnovnih razloga zašto postojeći 
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 može prilagoditi 
nastalim izmenama. To je posebno važno za našu gradevisnku praksu gde su izmene 
česte i gde projektna dokumentacija nije uradena na potrebnom nivou. Osim toga u 
nasoj zemlji se jos uvek ne primenjuju prednosti projektovanja u BIM tehnologijama i 
specijalni alati - softveri namenjeni otkrivanju grešaka u projektovanju. Ovde treba 
napomenuti da su ovi alati jos uvek u razvoju ali da već daju dobre rezultate.
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Jedan od glavnih problema koji se javlja u praksi pri kontroli troskova, je koliciiia 
podataka koje treba izmeriti, evidentirati i obraditi. Detaljni modeli kontrole troskova, 
daju zakasiiele informacije usled čega dolazi do nagomilavaja odstupanja i dodatnih 
nepotrebnih troskova. Zbog toga je potrebno da izabrani model troskova na projektu, 
poseduje dovoljnu „brzinu odziva sistema“.

Utvrdivanje stmkture zastoja je jedan od osnovnih preduslova za efikasno delovanje 
na uzroke odstupanja. Klasicni modeli troskova su usredsredeni na identifikaciju 
odstupanja, sto nije do\mljno, a Calibre alat ima ograničenu primenu.

Zbog toga se u ovoj disertaciji pristupilo izradi novog modela troskova baziranom na 
kontrolnim tačkama 1 prostomim perfomiansama objekta. Predloženi model 
omogućava merenje svih ključnih parametara gradevinske proizvodnje defmisanih na 
nivou projekta i na nivou fimie, dobro struktuiranje i merenje zastoja, jednostavnu 
evidenciju i do\mljnu „brzinu odziva sistema“. Predloženi model je izuzetno 
fleksibilan i može se primeniti i za male 1 za velike projekte. Osim toga model je 
koncipiran tako da može da odgovori na velike poremećaje koji su česta pojava u 
nasoj gradevinskoj praksi i jedan od glavnih razloga neuspeha u primeni kontrole 
troskova.
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8.2. MODEL KONTROLE TROŠKOVA ZASNOVAN NA KONTROLNIM 
TAČKAMA I PROSTORNIM PEREORMANSAMA OBJEKTA

U disertaciji je predložen model troškova zasnovan na kontrolnim tačkama 1 
prostornim perfonnansama objekta. Za navedeni model, u disertaciji je razvijen 3C 
softver {Complete Cost Controle).

8.2.1. KONCEPT MODELA

Model kontrole troskova predložen u disertaciji zasnovan je na sledećem pristupu:

1. Prostorni raspored resursa i troskova:

prostoma podela objekta na celine rada: zone, etaže, taktovi rada i 
elementi,

prostoma raspodela resursa (po zonama, etažama, taktovima rada, 
elementima i dr.),

prostoma raspodela troskova (po zonama, etažama, taktovima rada, 
elementima i dr.),

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

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

2. Kontrolne tacke i nacin kontrole:

kontrola troskova vrsi se po unapred izabranim kontrolnim tačkama,

kontrolne tačke su vezane za prostome celine, odnosno zavrsetak 
pojedinih radova na izabranim prostornim celinama,

kontrola se vrsi po radnim brigadama, tokovima rada i prostornim 
celinama,

3. Evidencija:

evidencija izvedenih kolicina radova po kontrolnim tačkama, radnim 
brigadama i tokovima rada,

struktuirana evidencija utrosaka resursa po kontrolnim tačkama 
(prostornim celinama), tokovima rada i radnim brigadama,

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

evidencija uposlenosti ključnih mašina (na primer kran u 
visokogradnji),

4. Izmene:

izmene obiina posla i dokumentovanje izmena, vrsi se po prostronim 
celinama objekat (naknadni i nepredvideni radovi, viskovi i manjkovi),

izmene obima posla se unose kroz rebalans osnovnog plana,

izmene jediničnih cena resursa,

5. Utica] kvaliteta radova:
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odbijanja od situacije za los kvalitet radova,

dodatni rad, materijali i troskovi na ispravljanju grešaka u kvalitetu 
(ispravke po nalogu nadzora ili uticaj na dmge tokove rada),

Indirektni troskovi na gradilistu:

režijsko osoblje 
magacioneri itd.),

(rakovodilac gradilišta, inženjeri, tehničari,

troskovi organizacije gradilišta (kontejneri, kancelarije, čuvarska 
služba, ograda, osvetljenje, obezbedenje privremenih gradilišnih 
priključaka itd.),

pristupni putevi i parkinzi,

priprema i održavanje deponija za skladistenje materijala i opreme 
(troskovi rada. materijala i potrebne mehanizacije),

troskovi energenata itd.

U predloženom modelu predvideno je da se prostoma raspodela resursa i dragih 
veličina koje se mere, izvrsi pomoću tabela formiranih u skladu sa prostomom 
podelom objekta. Ove tabele su intemo nazvane nazvane „prostome tabele“.

8.2.2. OSNOVNI ULAZNI PODACI

Osnovni ulazni podaci neophodni za primenu modela kontrole troskova zasnovanom 
na kontrolnim tačkama i prostomim perfomiansama, uzimaju se iz sledećih 
dokumenata:

projektna dokumentacija, 

planerski predmer i predračun radova,

usvojene relevantne norme, uporedene sa kalkulisanim nomiama u 
ponudi (čest izvor dodatnih troskova u praksi),

uradeni statički planovi rade snage metarijala i mehanizacije po 
planerskom predmeru i predračunu,

cenovnici radne snage, materijala i mehanizacije prema datim 
ponudama

dinamički planovi,

identifikovani kljucni resursi, dominantni resursi po operativnim 
periodima i vodeći tokovi rada,

operatvni planovi po taktovima rada

prostoma raspodela resursa i troskova itd.
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8.2.3. KLJUČNI CENTRI KONTROLE

U sklopu predloženog modela, za ključne centre kontrole usvojeni su; 

radna brigada, 

tok rada i

prostoma celina (takt).

Za osnovni troškovni centar usvojena je radna brigada. Ona je ključni element u 
e\ddenciji realizacije projekta. Za radnu brigada se mere utrosci resursa, zastoji, 
produktivnost, ucinci, ispunjenost normi i drugi ključni parametri na nivou projekta. 
Osim toga za radnu brigadu se evidentiraju i ključni činioci građevinske proizvodnje 
na bazi kojih se na visim organizacionim nivoima proračunavaju oeene i vrši kontrola 
poslovanja firme.

Merenje se y t s i  u  prolaznim kontrolnim tačkama, koje su unapred odredene na bazi 
prostome podele objekta (prostome celine).

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

Na taj nacin stiču se uslovi da se za svaki tok rada, radnu brigadu i prostomu celinu, 
vrsi sistemska evidencija i kontrola ostvarenih veličina.

Ovakav pristup predložen je u cilju efikasne identifikacije odstupanja, uzroka 
odstupanja i mesta njihovog nastajanja, što je osnovni preduslov za njiliovu 
eliminaciju. Ovako izvrsena evidencija omogućava efikasnu kontrolu troškova na 
svim organizacionim nivoima.

8.2.3. E Sastav i struktura radne brigade

Sastav i struktura radne brigade su izuzetno bitni za ostvarenje planiranih velicina. 
Zbog toga, broj radnika i sastav radne brigade, treba usvojiti na bazi potrebnog učinka 
za tok rada i usvojenili relevantnih nomii na nivou firme. Pri tome posebnu pažnju 
treba posvetiti strukturi radne brigade, odnosno obezbediti povoljan odnos kategorija 
radnika. U sklopu predloženog modela predvidena je i kontrola strukture radne 
brigade.

lako naše norme predvidaju devet kategorija radnika u praksi se to uglavnom svodi na 
tri kategorije; majstori, pomoćnici i nekvalifikovana radna snaga. Ova podela potpuno 
odgovara načinu plaćanja radne snage koja je trenutno dominantna na našem tržištu. 
U pojedinim slučajevima kada su u pitanju specifični poslovi, angažuju se radnici 
specijalizovani za takve vrste poslova i sa završenim odgovarajućim obukama.

8.2.4. NAČIN KONTROLE

Predloženi model kontrole troskova je koncipiran tako da omogućava sledeće načine 
kontrole;

detaljnu kontrolu i

kontrolu zasnovanu na ključnim činiocima građevinske proizvodnje.
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8. Kontrola Iroškov zasnovana na kontrolniiu lačkaina i prostornim perfonnansaina objekta

Detaljna kontrola podrazumeva planiranje i kontrolu svih resursa prema navedenim 
principima. S obzirom na količinu infoimacija ovakav pristup se predlaže na 
mesecnom nivou. Ол̂ ај pristup je precizan i omogućava da se poboljšaju performanse 
i na procesima koji ne utuču presudno na ukupno poslovanje. Nedostatak ovog 
pristupa je što nema dovoljnu „brzinu odziva sistema“.

Zbog toga je u ovom modelu predložen i pristup zasnovan na kontroli ključnih 
činilaca građevinske proizvodnje. Njime se obezbeduju brze i pouzdane informacije 
koje su osnov za donošenje upravljačkih odluka. Pod ključnim činiocima građevinske 
proizvodnje podrazumevaju se ključni resursi i vodeći tokovi rada, dominantni resursi 
po operativnim periodima i drug parametri koji presudno utiču na uspešno poslovanje.

8.2.4. IZRADA PLANOVA

Predloženei model zasnovan je na cikličnoj osnovi: izrada plana, evidencija, 
identifikacija odstupanja, uzroka odstupanja, mesta njiliovog nastanka i odgovomih 
lica, analiza posledica (sa lironologijom; pojedinačnim i kumulativnim prikazom), 
predlog i primena korektivnih mera sa merenjem efekata njihove primene.

S obzirom da je plan troškova i upotrebe resursa, zasnovan na principima prostome 
raspodele resursa i kontrolnim tačkama, poremećaji u planu mogu nastati samo u 
slučaju izmene obima posla ili izmene jediničnih cena resursa. Ovakav pristup je 
izabran da se eliminiše jedan od osnovnih problema kontrole troškova, a to je velika 
osetljivost planova na faktore poremećaja i njihova neupotrebljivost već nakon prvih 
ozbiljnijih odstupanja. Kašnjenja u dinamičkom planu ne utiču na upotrebljivost 
predloženog modela, niti je u slučaju kašnjenja potrebno ponovno preračunavanje 
planskih veličina. Kontrolne tačke su posta\djenje po prostornim celinama i za svaku 
prostomu tačku 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 prostome celine.

8.2.5. EVIDENCIJA

Za uspešnu kontrolu realizacije projekta, evidencija je od izuzetnog značaja. Ona 
mora biti efikasna, pouzdana i laka za sprovodenje. U praksi, najčešći problemi sa 
evidencijom, nastaju usled nepotrebne detaljnosti i odsustva sistemskog pristupa.

Zbog toga je u sklopu predloženog modela kontrole troskova, posebna pažnja 
posvećena načinu evidentiranja realizovanih veličina.

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

kontrolnim tackama -  prostome celine (zone, taktovi),

radnim brigadama,

tokovima rada i

elementima objekta.

Za radnu snagu odvojeno se prikazuju utrosci po kategorijama radnika, sto je osnov za 
kontrolu strukture radne brigade (odnos kategorija radnika).
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8. Kontrola troškov zasnovana na kontrolnim tačkaina i prostornim perfonnansama objekta

Za otkiivanje uzroka odstupanja izuzetno je bitna struktuirana evidencija zastoja. U 
predloženom modelu kontrole predvidena je evidencija sledećih zastoja:

zastoji usled uticaja vremenskih prilika (padavine, mraz i dr.),

zastoji zbog nedostatka materijala,

zastoji zbog nedostatka opreme i mehanizacije,

zastoji usled nedovoljnih kapaciteta ključnih mašina (kran i dr.),

zastoji zbog neuskladenosti radova i radnih brigada,

čekanje na odluke odgovomih mkovodilaca,

zastoji usled nerešenihdetalja u projektnoj dokumentaciji i

zastoji nastali usled specifičnih okolnosti.

Model je fleksibilan i po potrebi dozvoljava unos i drugih vrsta zastoja.

S obzirom na probleme u praksi po pitanju efikasnosti evidencije, u disertaciji je 
predložen 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, si. 8.2. Podaci se 
u evidencioni list unose na dnevnom nivou, a sumami podaci nakon realizacije 
aktivnosti na posmatranom taktu, prenose se u „prostome tabele“, koje služe za 
obradu podataka.

Pored realizovanih veličina, izmerenih zastoja i dr. u ovom evidencionom listu navode 
se i planirani veličine: trajanje, početak, kraj, količine aktivnosti, količine 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, može se vrsiti na dnevnom nivou i na 
nivou prostomeih celina (taktova). Dnevna odstupanja očitavaju se iz evidencionog 
lista ELT, a odstupanja na nivou takta iz sumamih pokazatelja navedenog 
evidencionog lista ili iz „prostomih tabela“.

Podaci u evidencionom listu ELT su tako struktuirani da se odstupanja i uzroci 
odstupanja brzo i na jednostavan način uočavaju.

8.2.7. OCENA IZMERENIH PAPIAMETARA I ANAEIZA POSLEDICA
Na osnovu evidentiranih veličina (troškovi, utrošci resursa, zastoji i dr) i metodologije 
za ocenu i kontrolu ključnih parametara po organizacionim nivoima firme (objašnjena 
u poglavlju 7) vrsi se kontrola troskova, ocenjuju ključni parametri i analiziraju 
posledice.

Kontrola troskova i ključnih parametara se može razmatrati na svim organizacionim 
nivoima, od nivoa radne brigade do nivoa projekta.

Osim toga za svaki ključni parametar daje se hronologija od početka radova sto 
omogućava kvalitetno sagledavanja stanja na projektu, kao i sagledavanje efekata 
primene korekcionih mera.
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8. Kontrola troškov zasnovana na kontrolnim tačkama iprostornim performansama objekta

8.2.8. KOIIEKCIONE MERE

Primenom predloženog modela kontrole troškova i softvera 3C koji je razvio autor 
disertacije, omogućena je brza identifikacija odstupanja sa efikasnom analizom 
uzroka, brza i pouzdana oceiia kljucnih parametara i kvalitetna analiza posledica. Na 
bazi izvršenih analiza, mogućnosti fimie i uspostavljenih prioriteta, daje se predlog 
optimalnih korekcionih mera i sagledavaju očekivani efekti primene korekcionih 
mera. Nakon toga primenjuju se korekcione mere i evidentiraju efekti njihove 
primene. Ovakav postupak daje elemente za stalno poboljšanje perfoimansi svih 
organizacionih nivoa fume.

8.2.9. KONTROLA OBIMA POSLA

U predloženom modelu kontrole troškova, predvideno je da se izmene obima posla, 
evidentiraju kroz poseban modul namenjen za kontrolu obima posla. Ovaj modul je 
koncipiran na prostomom rasporedu izmena, odnosno na unosu izmena u „prostomu 
tabelu“ objekta (zone, taktovi i dr). U njemu se evidentiraju izmene obima posla i 
navode dokumenti na osnovu kojih je to odobreno. Na taj način obezbeđuje se da 
izmene budu propisno dokumentovane, što je jedan od osnovnih uslova za izradu 
odstetnih zahteva. Osim toga odštetni zahteAu se moraju na vreme ispostaviti 
investitoru, jer u suprotnom, u zavisnosti od ugovomih uslova, može se desiti da takvi 
zahtevi uopšte ne budu ni razmatrani, U slučaju kada izmene nisu dokumentovane, a 
desavaju se na gradilistu, funkcija modula za kontrolu obima je da omogući:

izradu preglednog izvesaja sa izmenjenim radovima, struktuirano po 
tokovima rada i prostomim celinama,

sagledavanje stepena izmena, kao i

uticaj naposlovanje firnie.

Na taj nacin pravovremeno se informisu i upozoravaju rukovodioci, odgovomi 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 slučaju rebalans plana ima smisla jer se 
naplata posla vrsi na bazi izvedenih kolicina radova koje uključuju i izmene obima 
posla. Ovakav pristup važi kada su u pitanju ugovori po jediničnim cenama.

8.2.10. KONTROLA IZMENE CENA RESURSA

U sklopu predloženog modela kontrole troskova predvidena je evidencija izmene 
jedinicnih cena resursa. U tu svrhu predloženo je formiranje tabele izmene jedinicnih 
cena resursa u skladu sa prostomom podelom objekta.

Tabela izmene cena resursa se fomiira kao posebna tabela gde se za materijale i radnu 
snagu po svakom taktu upisuje aktuelna cena. Ako su količine takve daje materijal za 
deo takta nabavljen po jednoj ceni, a za deo takta po drugoj ceni, daje se ponderisana 
cena materijala. Tako se zadovoljavaju uslovi okruženja i zadržava jednosta\ma
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8. Kontrola troškov zasnovana na kontrolnim tačkama iprostornim performansama objekta

struktura modela što je od presudnog značaja za njegovu efikasnu primenu. Tabela 
cena se ažurira nezavisno od drugih tabela, all je povezana sa njima. Pri tome 
neophodno je da se definiše na kom delu objekta, odnosno prostomoj celiiii i u kom 
trenutku, je došlo do promene cena resursa. Na ovaj način se dobija i dobra 
lironologija izmena cena i uticaj porasta cena na dodatne troskove.

S obzirom da broj materijala na gradilistu može biti dosta veliki, predlaže se pre svega 
ažmmo praćeiije izmena jediničnih cena ključnih resursa, a za detaljno praćenje 
prdlaže se da bude na mesečnom nivou (detaljne kontrole troškova).
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8. Kontrola troškov zasnovana na kontrolnim tačkama iprostornim performansama objekta

8.3. SOFTVER ZA KONTROLU TROŠKOVA ,,3C“ { C o m p le te  C o s t  C o n tr o l)

U disretaciji je kao softverska podrska, za primenu predloženog modela kontrole 
troškova 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 utrošaka resursa, kontrola troskova, 
kontrola obima posla, kontrola izmene jediničnih cena resursa i obezbedeni podaci za 
ocenu ključnih parametara na nivou projekta. Osim toga omogućena je i evidencija 
ključnih činilaca građevinske proizvodnje na kojima je zasnovana kontrola poslovanja 
fimie.

U softveru se predvideni sledeći segment!:

1. Izrada plana:

plan radne snage, 

plan materij ala, 

plan mehanizacije,

2. Evidencija:

Evidncioni list na nivou takta rada:

evidencija utrošaka materij ala,

evidencija utrošaka radne snage po kategorijama,

° evidencija zastoj a,

evidencija prisustva radnika, 

evidencija učinaka,

Evidencija na nivou toka rada i radne brigade:

tabela evidentiranih utrošaka materij ala po taktovima rada,

tabela evidentiranih utrosaka radne snage po kategorijama i 
taktovima rada,

tabela evidentiranih zastoj a po taktovima rada,

tabela sa evidencijom prisustva radnika,

Evidencija na nivou objekta (ili projekta):

tabela evidentiranih utrosaka materij ala po taktovima rada,

tabela evidentiranih utrošak radne snage po kategorijama i 
taktovima rada,

tabela evidentiranih zastoj a po taktovima rada,

° tabela sa evidencijom prisustva radnika,

3. Izmene obima posla:

izmene kolicina postojećih 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 jedinicnih cena resursa

izmene jediničnih cena radne snage, 

izmene jedinicnih cena materijala,

5. Odbijanje na kA-̂ alitet radova,

6 . Identifikacija indirektnih troskova,

7. Izrada izvestaja.

8.1.1. IZRADA PLANA

U predloženom softveru pianovi za radnu snagu i materijal se prikazuju odvojeno i 
formirani su u zasebnim „prostomi tabelama“.

Na si. 8.1 prikazan je osnovni ekran u 3C softveru za prikaz plana radne snage 
(hipotetički primer za izradu konstrukcije stambeno-poslovnog objekta).
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8.3.2. EVIDENCIJA

U sklopu predloženog softvera predvideno je da se evidencija realiazacije na 
gradilistu vrsi pomoću evidencionog lista na nivou takta rada. Evidencioni list 
se \'odi posebno za svaku radnu brigadu. U njemu su sadržani sledeći podaci:

planski podaci preuzeti iz operativnih planova po taktovima rada: 
količine aktivnosti, količine resursa, planirani dnevni učinci, 
trajanje, početak, ki'aj i dr,

podaci 0  realizo\'anim veličinama na dnevnom nivou: ostvarene 
količine aktivnosti, dnevni učinci, utrošci materijala i radne snage, 
zastoji, odsustva, ostvareni pocetak i kraj aktivnosti i posebne 
napomene,

podaci 0  realizovanim veličinama na nivou takta.

Na si. 8.2 prikazan je osnovni ekran u 3C sofh’ern za unos podataka u 
navedeni evidencioni list i hipotetički primer za izi'adu konstrukcije stambenog 
objekta.

Sumami podaci iz evidencionih listova na nivou takta rada prenose se u 
„prostome tabele“ na nivou toka rada i radne brigade. Ove tabele su podeljene 
na radnu snagu i materijal i služe za dalju obradu podataka. Na si. 8.3 
prikazana je tabela materijala u 3C softveru, sa evidentiranim podacima o 
utrošenim materijalima i proračunatim odstupanjima za hipotetički primer za 
izradu konstrukcije stambeno-poslovnog objekta.

Daljim sumiranjem podataka na bazi „prostomih tabela“ dobija se evidencija 
izvršenja na nivou objekta i nivou projekta.

Softver je osmišljen tako da bude jednostavan za upotrebu i da ne zahteva 
veliko angažovanje kontrolora. Sve tabele su medusobno povezane i 
omogućavaju automatski prenos podataka. Praktično glaAmi posao kontrolora 
je evidencija na gradilistu, a ona je osmišljena tako da se evidentiraju velicine 
koje tehničko osoblje, po prirodi svoga posla, svakodnevno proracunava i 
koristi.

Sa aspekta efikasne kontrole posebno je bitna struktura zastoja i evidencija 
prisustva radnika na poslu. U predloženom modelu kontrole i 3C softveru 
predvidena je evidencija sledećih 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 ključnih mašina (kran i dr.),

zastoji zbog neuskladenosti radova i radnih brigada,

cekanje na odluke odgovornih rukovodilaca i

zastoji nastali usled specifičnih okolnosti.

Modelom je predvidena i evidencija ponovnog rada, zbog lošeg kvaliteta 
radova. Model je fleksibilan i po potrebi dozvoljava unos novih vrsta zastoja.
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И  ̂ ► h \  Octiiĵ Jd na,k¥3Stet_)j âterijal (̂̂  &afo ; yarijanss rnateri}̂  ̂ _
Read/

SI. 8.3 -  Evidencija utroSaka materijala na nivou takta i radne brigade (hipotetički 
primer) sa tabelarnim prikazom varijansi

8.3.3. IZMENE OBIMA POSEA

Izmena obima posla se evidentiraju kroz posebne „prostome tabele“ ai koje se 
pored izmena unose i oznake dokumenata na osnovu kojih su izvrsene izmene. 
U 3C softveru predvidena je posebna evidencija viškova 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 ostallm tabelamau u softveru. 
Na si. 8.4 prikazana je tabela izmena obima posla u 3C softveru i rebalans 
plana materijala (količinskl i troskovno).
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SI. 8.4 -  Evidencija izmena obima posla u 3C sofh’ern i nticaj na plan materijala
(hipotetički primer)

8.3.4. IZMENE JEDINIČNIH CENA RESURSA

U softvem 3C izmene jedinicnih cena se evidentiraju na bazi principa 
objašenjenih u okviru modela za kontrolu troskova zasnovanom na kontrolnim 
tačkama i prostornim performansama objekta. U softvem 3C izmene 
Jedinicnih cena unose se u „prostorne tabele“ posebno za radnu snagu i 
posebno za materijal. Na si. 8.5 prikazana je ekran sa tabelom za unos izmena 
jediničnih cena za materijale (hipotetički primer).
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A h Afi fiubovi kom 20.3X18 iW).00 1ft) .00 i  k)b.6o 2.0ft) .DO 25 3 08 50 HO iojm 30.00 30.00 25.00 26.00
■ 4« s sm«n-ri Afi ZidOvi m2 1 0 . Ш 100 HO 100.00 2.000,00 2 №0.1)0 25.3,08 5H'H0 30,00 s u e 25,00 25.00
: 47 s'sterao Afi piô ia j лчрегипа m2 20 5.0$ 100.00 100.00 2.00Cii)0 2.ftiO.DO 25-3 08 ŽS.6iii 30,00 зОјбо 25 ft)
: A9 V A V î .U Oodatoi radovi

IZMEHE CEHA ZA RADHU SHAGU

;н  Ч ► И \ i z m e n e  c e tia  r e s u r s a ^  Izr re n e  kc^csia /  Naknadni radovi /  Indirektni tro sko ’>/i /
Ready

J3 "- -i c"'- :■:? Л.

SI. 8.5 - Evideneija izmena cena ključnih resursa ii 3C sofEerii (hipotetički primer)

8.3.5. IDENTIFIKACIJA I KONTROLA INDIREKTNIH TROŠKOVA

Za iiidirektne troškove u 3C softveru predvidena je izrada posebne tabele sa 
specifikacijom svih indirektnih troškova. Kontrola se zasniva na uporedivanju 
planiranih i ostvarenih veličina po stavkama iz specifikacije indirektnih 
troškova.

8.3.6. IZRADA IZVEŠTAJA

Izrada izveštaja u dC softveru je predvidena u tabelarnom obliku i u obliku 
preglednih dijagrama sa lii'onologijom desavanja. Izrada izveštaja nioguća Je 
na svim organizacionim nivoima i to po svim veličinama i parametrima koji se 
kontrolišu na tom organizacionoiii nivou.

Kao primer mogućih izveštaja navode se sledeći izveštaji:

dijagrami rastura materijala po vrstama materijala, prostornim 
celinama (taktovima) i radnim brigadama; rastur se daje u 
jedinicama mere materijala i kao procenat,

zbimi dijagrami rastura materijala (u procentima i kao trošak),
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izmena troskova materijala usled izmene jedinicnih 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 potrošenih radnih sati po radnim brigadama, vrstama 
radnika, tokovima rada, kao i na nivou objekta i nivou projetka:

zastoji,

produktivno vreme,

° neproduktivno vreme,

izvestaji po ključnim parametrima na nivou projekta,

izvestaji po kljucnim činiocima građevinske proizvodnje značajnim 
za ocenu poslovanja fimie itd.

Na si. 8 .6 , prikazan je dijagrama rastura betona na odredenom taktu i za 
posmatranu radnu brigadu (hipotetički primer).

Na si. 8.7, prikazani su dijagrami uticaja rastura materijala i promene 
jediničnih cena resursa, na porast troskova (hipoteticki primer).

Na si. 8 .8 , prikazani su dijagrami uticaja rastura materijala i promene 
jediničnili cena resursa, na porast troskova, izraženi u procentualnim iznosima 
(hipoteticki primer).
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I) RASTUR PO VRSTAMA MATERIJALA (KOLIČ1NSKI I TROŠKOVNO)

RASTUR BETONA NA TAKTU 1 
- RADNA BRIGADA 1 -

~ . I Rastur betona 
*'™‘e ’’̂ Kunulativni rastur

datum
sprat

TROSKOVI RASTURA BETONA NA TAKTU 1 
- RADNA BRIGADA 1 -

0 ,00

-5 0 ,0 0 0 ,0 0

-1 0 0 .0 0 0 ,0 0

Cl

<
Z

-1 5 0 .0 0 0 ,0 0

Q -2 0 0 .0 0 0 ,0 0

-2 5 0 .0 0 0 ,0 0
20,3.08

Suteren
5.4.08

Prizernlje VI sprat

d a t u m

s p r a t

Troškovi rastLca belona
’*''’'*■**’KurmJatrvni troSkovi rastura

-73.800,00

-215,550,00
0,00

-215.550,00

0,00

-215.550,00
0,00

-215,550,00

SI. 8.6 - Dijagj'ami rastura betona na laktu 1 za radmi brigadu 1 (hipotetički primer)
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8. Kontrola Iroškov zasnovana na kontrolnim tačkama iprostornim performansama objekta

II) VARIJANSE TROSKOVA MATERIJALA

0,00 T

-100 .000 ,00  -

-200 .000 ,00  -

< -300 .000 ,00  -
z

Q -400 .000 ,00  ■

-500 .000 ,00  ■

■600.000,00 -

UTICAJ RASTURA MATERIJALA 
NA TROŠKOVE MATERIJALA NA TAKTU 1 

- RADNA BRIGADA 1 -

□ Rastur matenjala 

KumJativm rastur

Suteren Prizemlje

] Rastur matenjala -3 7 6 .1 1 6 ,0 0 0,00

Kumulativni rastur -5 5 6 .5 1 1 ,0 0 -5 5 6 .5 1 1 ,0 0  -5 5 6 .5 1 1 ,0 0 -5 5 6 .5 1 1 ,0 0 -5 5 6 .5 1 1 ,0 0  -5 5 6 .5 1 1 ,0 0

UTICAJ PROMENE CENA MATERIJALA 
NA TROŠKOVE MATERIJALA NA TAKTU 1 

-RADNA BRIGADA 1 -

SI. 8.7 - Dijagrami uticaja rastura materijala i promene jediniaiih cena resursa na porast troškova
Ovpotetički primer)
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III) PROCENTUALNI PRIKAZi VARIJANSI TROŠKOVA MATERIJALA

0.00% -f

- 0 ,5 0 %

- 1 ,0 0 %

- 1 ,5 0 %

- 2 ,00 %

] R a s tu r m aterijala

K u m u la tiv n i rastur

UTICAJ RASTURA MATERIJALA 
NA TROŠKOVE MATERIJALA NA TAKTU 1 

■ RADNA BRIGADA 1 -

S u te re n P rize m lje

- 1 .2 8 %  

-1 ,8 9 %

M e za n in

0 ,00 %

- 1 ,8 9 %

0 ,00%

- 1 ,8 9 %

0 ,00 %

- 1 ,8 9 %

0 ,00 %

- 1 ,8 9 %

0 ,00 %  0 ,00 %

-1 ,8 9 %  -1 ,8 9 %

3 Rastur materijala 
KumUativni rastur

UTICAJ PROMENE CENA MATERIJALA 
NA TROŠKOVE MATERIJALA NA TAKTU 1 

- RADNA BRIGADA 1 -

SI. 8.8 - Dijagrami uticaja rasliira materijala i promene jedmičnih cena resursa naporast troškova, 
izraženi ii procentualnirn iznosima (hipotetički primer)
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8. Kontrola troškov zasnovana na kontrolnim tačkama iprostorniin performansama objekta

8.4. ZAKLJUCCI

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

Klasični model! troškova uglavnom su bazirani na merenju utrosaka resursa 1 
proracunu troskovnih i vremenskih performansi projekta, sto nije dovoljno za efikasnu 
kontrolu. Uticaj kvaliteta na kontrolu troškova ogleda se pre svega u dodatnim 
troškovima 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 i kvaliteta.

Jedan od glavnih problema koji se javlja u praksi pri kontroli troskova, je količina 
podataka koje treba izmeriti, evidentirati i obraditi. Detaljni modeli kontrole troskova, 
daju zakasnele informacije usled čega dolazi do nagomilavaja odstupanja i dodatnih 
nepotrebnih troskova. Zbog toga je potrebno da model troskova poseduje dovoljnu 
„brzinu odziva sistema".

Kontrola troskoA'a je veoma složena i zavisi od velikog broja faktora koji su podložni 
promenama. Nedovoljana prilagodljivost na faktore poremećaja i izmene u projektu 
su jedan od glavnih razloga zasto se klasični modeli kontrole troskova ne mogu 
adekvatno primeniti u praksi i zbog čega ne daju dovoljno dobre rezultate.

Utvrdivanje strukture zastoja i drugih poremećaja, je jedan od osnovnih preduslova za 
efikasno otklanjanje uzroka odstupanja. Klasični modeli troskova su usredsredeni na 
identifikaciju odstupanja, sto nije dovoljno, a specijalni alati (poput Calibre alata) 
razvijeni za poboljšanje produktivnosti, imaju ograničenu primenu i ne mogu se 
primeniti na upravljanje projektom.

Metoda zaradene vrednosti kao jedna od najvise preporučivanih metoda od strane 
uglednih svetskih isntitucija, zasnovana je na integrisanoj kontroli troskova, 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 
fimie.

Iz navedenih razloga u dlsertaciji je predložen novi pristup u kontroli troskova baziran 
na kontrolnim tačkama i prostomim performansama objekta. Predloženi model 
omogućava merenje svih ključnih parametara gradevinske proizvodnje defmisanih na 
nivou projekta i na nivou firme, dobro struktuiranje i merenje zastoja, jednostavnu 
evidenciju i dovoljnu „brzinu odziva sistema". Predloženi model je izuzetno 
fleksibilan i može se primeniti i za male i za velike projekte. Osim toga model je 
koncipiran tako da može da odgovori na velike poremećaje koji su česta pojava u 
nasoj gradevinskoj praksi i jedan od glavnih razloga neuspeha u primeni kontrole 
troskova.

Predloženi model kontrole troskova može se primeniti za:

kontrolu troskova na nivou projekta i nižih organizacionih nivoa,

merenje i evidenciju ključnih parametara neophodnih za kontrolu 
poslovanja na nivou projekata.
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poboljsanje performansi poslovanja na nivou projekta i iiižih 
organizacionih iiivoa,

merenje i evidenciju ključnih činilaca građevinske proizvodnje neophodnih 
za kontrolu poslovanja na nivou fmne,

podrsku u procesu donosenja upravljačkih odluka na nivou projekta, na 
nivou fimie i na drugim organizacionim nivoima i dr.

Model kontrole troskova zasnovan na kontrolnim tačkama i prostromim 
perfomiansama objekta je koncipiran tako da bude; lak za primenu, precizan, da brzo 
identifikuje odstupanja i uzroke odstupanja, da koristi uobičajene podatke koji se 
evidentiraju na gradilistu, da precizno ustanovi strakturu potrosenih radnih sati na 
svim organizacionim nivoima, da obezbedi efikasno merenje produktivnog rada i 
neproduktivnog rada i da pruža pravovremne infomiacije neophodne za donošenje 
upravljačkih odluka.

Važan aspekt ovog modela je mogućnost hronološkog prikaza svih posmatranih 
parametara, što daje jasnu sliku o trendu troskova i trendu poslovanja, kao i o 
efektima primenjenih korektivnih mera.

Predloženi model obezbeduje dva pristupa u načinu kontrole: detaljni pristup 1 pristup 
zasnovan na kljucnim činiocima građevinske proizvodnje. Prvi pristup daje potpuno 
preciznu sliku o kontroli troskova, a drugi omogućava veliku „brzinu odziva sistema“ 
i pravovremeno donosenje ispravnih upravljačkih odluka.

Predloženi model poseduje dovoljan broj parametra, pouzdane mehanizme za 
otkrivanje uzroka odstupanja i omogućava efikasno upravljanje troškovima. Pri tome 
u modelu su primenjeni i parametri koji omogućavaju sagledavanje uticaja kvaliteta 
na kontrolu troskova.

Predloženi model kontrole troskova je u potpunosti povezan sa sa svim ostalim 
modelima predloženim u ovoj disertaciji: model kontrole realizacije projekta 
zasnovan na kljucnim resursima i vodećim tokovima rada, model za ocenu i kontrolu 
uspesnosti poslovanja firme i model za ocenu i kontrolu rada telmičkog osoblja . Oni 
se medusobno prožimaju i upotpunjavaju i na taj način obezbeđuju uslove za efikasno 
upravljanje poslovanjem celokupne firme.

U sklopu ovog modela razvijen je softver ,,3C“ {Complete Cost Control) kao 
informatička podrška za sprovodenje predloženog modela kontrole.
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POSLOVANJA GRAĐEVINSKE FIRME - NOVI PRISTUP

128



9. Model ~a ocemi i kontrolu uspesnosti poslovanja gradevinske firme

9.1. UVOD

U nasoj dosadasnjoj gradevinskoj praksi problemu profatibilnosti i oceni poslovanja 
gradevinskih firmi, iiije posvećivana adekvatna pažnja. Brojni su primeri gde su 
gradevinske fimie ulazile u posao bez ozbiljnih analiza u pogledu cene, kvaliteta i 
dinamike izvodenja radova, kao i bez sagledavanja uslova ograničenja i uslova 
okruženja. To je bitno uticalo na njihovo slabljenje, a u pojedinim slucajevima i na 
zatvaranje pojedinih gradevisnkih preduzeća.

U pocetnim fazama realizacije projekta defmise se budući posao za izvodača, kao i 
veliki broj parametara koji će uticati na njegovu uspesnost u poslovanju. Praktično to 
su faze kada izvođač stiče potencyalno najveću dobit. Od ugovorene cene i uslova 
propisanih ugovorom u najvećoj meri zavisi profit koji će na kraju ostvariti izvođač. 
To su ključni razlozi zbog kojih on treba da bude vrlo aktivan u tom periodu. Nasa 
praksa pokazuje upravo suprotno. Izvođač počinje sa ozbiljnim i sistematskim 
pristupom tek po uocavanju propusta, odnosno kada je već kasno da se nesto bitno 
izmeni.

Sa drage strane dobro ugovoren posao nije garancija da će građevinsko preduzeće 
uspešno poslovati na tom projektu. Sve što ostvari kroz fazu ugovaranja izvođač može 
^'išestruko izgubiti tokom izvođenja radova. Zbog toga, po izvršenom ugovaranju, 
izvođač se mora kvalitetno pripremiti za početak radova. To podrazumeva dobra 
organizaciju posla kako na nivou firme odnosno odgovarajućih sektora tako i na nivou 
gradilišta i konkretnih radnih mesta.

Značaj rada sektora unutar firme, koji opslužuju građevinsku proizvodnju je izuzetan i 
nivo usluga koji ti sektori pružaju moraju biti na zavidnom nivou. Na primer, pri 
ugovaranju radova izvođač u kalkulaciju ulazi sa cenama materijala sa kojima je 
siguran da ih može nabaviti na tržištu, odnosno sa cenama uvećanim za faktor zarade 
na materijalima. Dobra komercijalna služba može kroz uštede i adek\mtnu dinamiku u 
nabavci materijala dodatno povećati planirani profit. S obzirom na učešće materijala u 
ukupnoj ceni radova jasno je da se radi o značajnim fmansijskim sredstvima. Uloga 
sektora je da objedini zahteve svih aktivnih gradilišta i da sa što manje troškova i u 
traženim rokovima odgovori na njih, a sve u skladu sa ugovorima i poslovnom 
politikom firnie.

Takode, vrlo je važno kako će gradevinsko preduzeće i pod kojim uslovima ugovoriti 
radove sa podizvođačima. Preduslov za to je potpuno poznavanje tehnologije i 
strukture cene tih radova, pa iako ti radovi nisu u sklopu delatnosti preduzeća.

Dobrom organizacijom posla na nivou gradilišta omogućava se usklađen rad 
mehanizacije, sinhronizovan rad radnih brigada, izbegavanje nepotrebnih zastoja, 
povećanje koeficijenta korišćenja radnog vremena, zadovoljenje planiranih parktičnih 
učinaka, poštovanje operativnih i okvirnih dinamičkih planova itd. Osim toga bitno je 
da radna mesta budu tako organizovana da radnik efikasno koristi svoje radno mesto, 
odnosno da njegov rad bude što produktivniji. Ovakav pristup će svakako rezultirati 
smanjenjem troškova gradevinske proizvodnje i povećanjem dobiti.

Iskustva sa radovima na istočno-evropskim tržištima pokazuju da su naše gradevinske 
firme imale dosta problema kada je bila u pitanju naplata izvršenog posla. Ulazak u 
posao sa investitorima čija platežna moć nije bila proverena rezultiralo je dodatnim 
troškovima, ali samo na strani izvođača radova. Iz tih razloga neopliodno je kroz
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ugovor defmisati mehanizam koji će investitora naterati da prati ugovorenu 
fmansijsku dinamiku. Pored toga ugOA^ornim klauzulama treba precizirati i pod kojim 
Lislovima i u kom roku je investitor dužan da nadoknadi stetu izvođaču radova, zbog 
zastoja prouzrokovanih kiivicom investitora. Samo jasna “pravila igre” pretocena u 
ugovome odredbe omogućavaju izvođaču radova da se zastiti od fmansijski 
nepouzdanih investitora.

Po okončanju posla na projektu, uradenom konacnom obračunu i naplaćenim 
radovima. za izvođača 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 povećanih troskova, locirati da li je problem nastao na 
gradilistu ili van njega, izdvojiti ključni parametri, pronaći odgovoma lica i mesta 
nastajanja odstupanja, formirati baza znanja za buduće projekte itd. Praktično 
postprojektna analiza daje pravu sliku poslovanja na konkretnom projektu. Osim toga 
postprojektna analiza daje i informaciju o tome kakve su efekte proizvele pojedine 
korektivne mere i u kojim uslovima ima smisla njihova primena u budućim 
projektima.

U gradevinskoj proizvodnji postoji veliki broj činilaca koji utiču na pojavu dodatnih 
troskova. Primenom klasičnih modela troskova, pravi uzroci odstupanja ostaju 
prikriveni, pogotovu ako se istovremeno javljaju odstupanja po različitim osnovama. 
Za kvalitetnu kontrolu troskova i upravljanje firmom neophodno je razdvojiti i 
izmeriti pojedinacne uticaje navedenili uzroka. Na taj način se korektivne mere mogu 
primeniti ciljano i uzroci odstupanja eliniinisati

Iz navedenili razloga u diseratciji je predložena metodologija kojom se mogu 
identifikovati i izmeriti različite vrste odstupanja, sagledati njihov pojedinačni 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 
svili faza realizacije projekta, od faze istraživanja tržišta i izrade ponude do faze 
izvodenja radova i naplate posla.

Sa druge strane veoma je važno da model za ocenu poslovanja ima dovoljnu brzinu i 
da bude relativno jednostavan u primeni.

U disertaciji je predložen model za ocenu i kontrolu poslovanja gradevinskih fimii 
koji je zasnovan na ključnim činiocima gradevinske proizvodnje. Ovaj model se može 
upotrebiti za izradu detaljnih analiza poslovanja, ali isto tako i za brze analize 
poslovanja po operativnim periodima, sto je od suštinskog značaja za kontrolu 
strategye poslovanja firme.
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9.2. PREGLED ISTR.4ZIVNJA U STRANOJ LITERATURI

Upravljanje poslovanjem firmi je predmet mnogobrojnih istraživanja u svetu. Do 70- 
tih godina proslog veka u svetu je uspesno je funkcionisalo tradicionalno 
korporacijsko poslovno planiranje, kada su poslovni ciklusi bill predvidivi, okruženje 
stabilno, konkurenti dobro poznati, značajni devizni kursevi stabilni, a cene 
industrijskih proizvoda stabilne. Nakon toga dolazi do bitne promene uslova u kojima 
su preduzeća poslovala i potrebe za uvodenjem novog pristupa u upravljanju 
preduzećima. Na tim osnovama nastaje strategijski menadžment kao odgovor na 
stable promene i kompleksnost oki'uženja.

9.2. E STRATEGIJSKI MENADŽMENT

Ne postoji opšte prihvaćena definicija strategijskog menadžmenta. Prema Byars, L.L. 
(1996), strategijski menadžment je proces kojim top menadžment utvrđuje dugoročni 
pravac delovanja 1 perfomianse organizacije obezbedujući promišljeno foraiulisanje, 
efektivnu implementaciju i kontinuiranu ocenu utvrdene strategy e.

Prema Todoroviću, J. (2003), „strategijski menadžment je proces usmeravanja 
akthmosti preduzeća kojim se na bazi anticipacije sansi i opasnosti, na jednoj i jakih i 
slabih strana preduzeća, na drugoj stami, identifikuju kritični faktori poslovnog 
uspeha, te shodno prethodno utvrdenoj strategijskoj viziji, opreduljuje misija i 
razvojni ciljevi, kao i pravci, metodi i instrument! njihove optimalne realizacije“.

Strategijski menadžment povezuje sanse i pretnje iz okmženja sa mogucnostima 
preduzeća i ciljevima rukovodstva preduzeća.

Coulter, M. (2002), navodi četiri bitne karakteristike po kojim se strategijski 
menadžment razlikuje u odnosu na druge tipove menadžmenta: interdisciplinamost, 
ekstemi fokus, intemi fokus i pogled u budućnost, kratkoročno i dugoročno.

Jovanović, P. (2007) navodi da se strategijom odreduju osnovni ciljevi, pravci razvoja 
preduzeća, mesto koje će preduzeće zauzeti u budućnosti i načini dostizanja ovih 
ciljeva.

Preduzeće posluje u intemom i ekstemom okruženju. Ekstemo okruženje se deli na 
opste i konkurentsko. Opste okruženje predstavlja stanje privrednog ambijenta u 
kojem posluje fmiia.

Odredivanje strategye za preduzeće počinje analizom okruženja i procenom kretanja 
relevantnih faktora iz okruženja. Faktori eksternog okruženja su veoma bitni za 
formiranje strategye preduzeća, ali su izvan njegove direktne kontrole. Prema stepenu 
stabilnosti eksterno okruženje se može podeliti na stabilno (male i predvidive 
promene), dinamično (značajne i predvidive promene) i turbulentno (znacajne i 
neprerdvidive promene).

9.2.2. STRATEGIJSKA ANAEIZA

9.2.2.1. BPEST analiza

Tradicionalni postupak analize opsteg okruženja je baziran vise na ocenjivanju faktora 
ekonomskog i tehnoloskog okruženja, što u savremenim uslovima nije dovoljno. 
Nasuprot tome razvijena je PEST (Political, Economic, Sociocultural, Technological) 
analiza opsteg okruženja, prema kojoj se izdvajaju značajni faktori okruženja. Ključni 
faktori u PEST analizi su; političko-pravni, ekonomski, sociokulturni i tehnološki.
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Jolinson, G. (1999), za ključne faktore navodi liste pitanja i mogućih ,,signala“ iz 
oki'uženja, na koje treba odgovoriti, odnosiio uočiti tokom sprovodenja analize.

BPEST analiza je modifikacija PEST analize i obuhvata i poslovne faktore okruženja 
(Busines).

Osim spoljnih faktora iz oki'uženja za poslovno planiranje i upravljanje preduzećem 
neophodno je sagledati i interne faktore unutar preduzeća. Za internu analizu 
preduzeća raz\djen je niz telmika i metoda.

9 . 2 . 2 2 .  SWOT analiza

U cilju kompleksnog sagledavanja svih uslova i njihovog uticaja na poslovanje fimie, 
razvijene su posebne telmike i metode strategyske analize. Kao jedna od naječšće 
primenjivanih izdvaja se SWOT analiza. Ona predstavlja teliniku kojom se vrsi 
sagleda\-anje i uskladivanje mogućnosti preduzeća sa faktorima iz ekstemog 
okruženja.

Prema Certo, S. (2003), u preduzećima u tržišnoj privredi SWOT analiza (Strengths - 
snage. Weaknesses -  slabosti, Opoortunites -  sanse. Threats -  pretnje), predstavlja 
alat za planiranje startegije kojim se sučeljavaju interne snage i slabosti organizacije 
sa ekstemim šansama i 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 će omogućiti rukovodstvu da sagleda da li 
njihovo preduzeće realno može da ispuni plan.

Analiza snaga i slabosti preduzeća se naziva i interna procena pošto se odnosi na 
faktore unutar preduzeća. Pri tome analiza se ne svodi samo na trenutak u kojem se 
sprovodi već treba da ima i pogled na budućnost. To znaci da svoje snage i slabosti 
preduzeće treba da analizira i sa aspekta predvidenih sansi i pretnji iz okruženja. 
Prema Elay, M. (1991), koncept konkurentskih prednosti, ukazuje na znacaj procene 
pozicije preduzeća u odnosu na konkurenciju. Zbog toga je bitno da se analiziraju 
snage i slabosti konkurenata jer će one u velikoj meri uticati na uspešnost realizacije 
plana.

Pri odredivanju snaga i slabosti prema SWOT analizi usvajaju se odredeni kriterijumi 
na bazi činjenica, ali i procena.

Analiza sansi i pretnji iz okruženja naziva se eksterna procena. Podrazumeva 
identifikaciju i analizu trendova i dogadaja iz okruženja za koje se očekuje da ce imati 
glavni uticaj na poslovanje preduzeća. Pri tome sanse i pretnje mogu biti vezane za 
tržište, tehnologiju, ekonomiju, pravnu regulativu, društvo i dr.

Grafička prezentacija SWOT analize je u obliku kvadrata (sa listama konkretnih 
snaga, slabosti, pretnji i sansi) ili u obliku matrice. Matričini prikaz, gde se 
sučeljavaju sanse i pretnje sa jedne strane i snage i slabosti sa druge strane, 
omogućavaju identifikovanje četiri konceptualno različite strategije poslovanja 
preduzeća, zasnovane na kombinaciji minimalnih i maksimalnih vrednosti osnovnih 
komponenti SWOT analize.

Milićević, 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 preduzeće i na konkurente. Namenjena je analizi konkurenata.
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SWOT analiza može se primeniti na nivou preduzeća, organizacione jedinice ili 
projekta.

9.2.3. PLANIRANJE I KONTROLA REALIZACIJE STRATEGIJE 
PREDUZEĆA

Nakon izvrsene strategy ske analize, defmisanja mogućih strategy a, pristupa se izboru 
optimalnih strategy a (jednu ili vise) na bazi kriterijuma i metoda za ocenu altemativa.

Pri tome prema Cole, G. A. (1994), preduzeće može da razvija strategye u svim 
oblastima poslovanja, a po njemu su najznačajnije: proizvodna strategija, tržišna 
strategy a, fmansijska strategija i opsta strategija.

Osim toga treba napomenuti da se strategy e mogu fomiirati na vise nivoa u zavisnosti 
od velicine, karakteristika i potrebe firme.

Za uspesnu primenu strategy e neophodno je foimirati tim za realizaciju strategy e, 
obezbediti odgovarajuću oragnizacionu strukturu, odgovarajuće resurse, fmansijska 
sredstva, formirati sistem za planiranje i kontrolu realizacije strategye, Jovanović P. 
(2007) razmatra problematiku vezanu za primenu i kontrolu realizacije strategye.

Za planiranje i kontrolu realizacije strategye može se primeniti pristup razvijen za 
potrebe kontrole realizacije projekata. Pri tome se planiraju i kontrolišu veličine i 
rezultati koji se žele postići primenom strategije.

Metodu Balanced Scorecard (BSC) razvili su Kaplan R. i Norton D. 1992. godine, a 
namenjena je za analizu uspeha preduzeća. Ova metoda zasniva se na merenju 
odredenih performansi preduzeća radi poboljšanja strategijskog upravljanja 
preduzećem. Metoda je nastala kao odgovor na nedostatke fmansijskog modela za 
merenje performansi firme. Prema, Kaplanu, R. (1996), skup pokazatelja koji se meri 
obuhvata četiri oblasti, odnosno perspektive; fmasijsku perspektivu, perspektivu 
potrošača, perspektivu intemih procesa i perspektivu ucenja i razvoja. Na ovaj nacin 
za ocenu poslovanja uzimaju se i nefmansijski pokazetelji od kojih u mnogome zavisi 
poslovanje finne (ki'atkoročno i dugoročno). Pešalj, В. (2006) razmatra problematiku 
merenja performansi preduzeća i detaljno obrazlaže BSC metodu i mogućnosti njene 
primene.

S obzirom na specifičnosti građevinarstva neophodan je poseban pristup u planiranju i 
kontroli realizacije strategije firme.

9.2.4. BENCHMARKING

Benchmarking u našoj tenninologyi označava poređenje. Postoji vise defmicija 
benchmarking-a. Watson, G.H. (1993) navodi defmiciju 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 će pomoći organizaciji da preduzme akciju za poboljšanje poslovnih 
performansi.

Zari, M. and Leonard, P. (1996), navodi da se benchmarking, na strategijskom nivou, 
koristi za utvrdivanje standarda za učinke značajne za prioritete preduzeća 
(zadovoljstvo kupca, motivacija i zadovoljstvo zaposlenih, tržišno učešće i prinos na 
sredstva), a na opertivnom nivou, radi shvatanja najbolje prakse ili procesa koji
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pomažu da se ostvare ucinci svetske klase. Pri tome se naglasava da je tehnika 
poredenja posebno značajna za: poslovno planiranje, resavanje različitih problema iz 
poslovanja, trajno poboljšanje, zadovoljstvo kupca, promenu kulture, trajno ucenje, 
menadžment baziran na činjenicama, poboljšanje poslovnog procesa, razvoj strategy e.

Swan, W. navodi da Benchmarking predstavlja: „metodu za poboljšanje poslovanja 
preduzeća na sistematičan i logičan način, merenjem i uporedivanjem perfomiansi 
preduzeća u odnosu na druge i učenje od najboljih da bi se postigli ciljni parametri 
poslovanja“.

Benclmiarking se koristi na strategyskom nivou i na operativnom nivou (poboljšanje 
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, učešće svih 
zaposlenih u donosenju odluka vezanih za kvalitet, poboljšanje procesa i principu 
neprekidnog poboljšanja. Za poboljsanje procesa zaduženi su posebni 
inetrdisciplinami timovi. Princip neprekidnog poboljšanja odnosi se na postepena ali 
kontinualna poboljšanja i primenjuje se na sve delove preduzeća, sve aspekte 
poslovanja i sve zaposlene. TQM predstavlja upravljački mehanizam kojim preduzeće 
razvija kvalitet kao osnovi strateski cilj preduzeća. Problematika TQM-a kao 
procesno-orjentisane nietode upravljanja razmatrana je u disertaciji Stojadinovića Z. 
(2007).

9.2.6. REINŽENJERING POSEOVNIH PROCESA

Reinženjering poslovnih procesa (Business Process Reengineering ) postaje aktuelan 
90-tili godina proslog veka. Usmeren je na poboljsanje performansi preduzeća, ali se 
zasniva na fundamentalnim promenama. Betss, M. (1995), navodi da reinženjering 
poslovnih procesa predstavlja „radikalno redizajniranje poslovnih procesa da bi se 
postiglo poboljsanje kritičnih faktora procesa kao što su troskovi, kvalitet i vreme“. U 
primeni ove metode kao osnovno pitanje, postavlja se da li su pojedini postojeći 
procesi uopste potrebni i koji su procesi potrebni za sGaranje vrednosti i zadovoljstvo 
kupca. Zasniva se na inovacijama i radikalnim promenama.

Glavne razlike izmedu TQM i reinženjeringa poslovnih procesa su u: nivou promena, 
brzini promena (kratak / dug period) i sto se programi unapredenja baziraju na 
postojećim ili novim procesima.

9.2.7. TIPOVI BENCHMARKING-a

Postoje sledeći tipovi benchmarking-a: 

konkurentski (eksterni), 

funkcionalni, 

interni i 

generički.
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Ekstemi benclmiarking predstavlja poredenje performansi preduzeća sa drugim 
sličnim preduzećema, koji mogu biti direktni konkurenti ili preduzeća na drugim 
tržištima. Nedostatak ovog tipa benchmarking-a su porblemi pri uspostavljanju 
komunikacija sa dragim fimiama, odnosno konkureiitima.

Fuiikcionalni benclimarking se koristi za poboljšanje funkcija u preduzeću. Pri tome 
se poredenje može vršiti sa bilo kojom firmom (u bilo kojoj iidustrijskoj grani) u kojoj 
je zastupljena takva funkcija. Cilj poboljsanja funkcije je da se dostigne „idealno 
ponašanje“. Ovaj tip benchmarking-a omogućava lakši pristup nekonkurentskim 
fimiama.

Intemi benchmarking predstavlja poredenje unutar jedne organizacije. Posebno je 
interesantan za preduzeća sa razgranatom strakturom i dislociranim delovima. 
Omogućava poboljšanje perfoimansi organizacionih jedinica i smanjenje razlika u 
nivou perfoimansi. Nedostatak je sto se poredenje vrši u odnosu na intemi standard 
koji najčešće nije u skladu sa najboljima u svetu.

Generički benchmarking je slican fukcionalnom, ali je usredsreden na 
multifunkcionale poslovne procese koji predstavljaju sustinu poslovanja. Zari, M. 
(1996) ističe značaj identifikacije ključnih poslovnih procesa u firmi, koji se kao takvi 
mogu porediti sa bilo kojom fimiom koja ima sličan ,,generički“ proces, nezavisno od 
industry ske grane, veličine firme itd.

9.2.8. PROCES POREDJENJA

Benchmarking se koristi na strategyskom nivou i na operativnom nivou (poboljšanje 
procesa).

Prema, Karlof, В (1995), proces poredenja se može podeliti na pet faza: odluka o 
tome šta se poredi, identifikacija partnera za poredenje, prikupljanje infonnacija, 
analiza i implementacija radi obezbedenja efekata.

Đuričin, D. (2007), objašnjava osnovna pravila koja treba primenjivati u pocesu 
poredenja: a) kaskadni pristup -  defmisanje kriterijuma za gla\me oblasti poslovanja, 
b) identifikovanje ključnih indikatora za operativne procese, c) rigorozno vodenje 
procesa poredenja, d) konkurentski paritet, e) poredenje se primenjuje na pojedince i 
poslovanje u celini, f) izbegavanje površnih analiza ključnih indikatora i dr.

Jedna od najpoznatijih metodologija benclimarking-a je metodologija koju je razvila 
firma Xerox. Karlof, В (1995) navodi faze u porcesu poredenja prema ovoj 
metodologiji. Postoji pet faza koje su rasčlanjene na deset koraka:

1. planiranje - identifikacija šta treba da se poredi, identifikacija preduzeća za 
poredenje i utvrdivanje metoda za prikupljanje podataka,

2. analiza - utvrdivanje nedostataka u postojećim perfonnansama i 
projektovanje budućih nivoa performansi,

3. inetgracija - saopštavanje nalaza poredenja i obezbedenje prihvatanja, 
postavljanje funkcionalnih ciljeva,

4. akcija - razvoj planova akcije, implementacija specifičnih akcija i praćenje 
napredovanja, ponovno utvrdivanje standrada za poredenje i

5. zrelost (dostignuta pozicija liderstva).
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9.2.9. MERENJE PEREORMANSI U GRAĐEVINARSTVU
Cain, C.T. (2004), navodi da je merenje performansi na bazi kojih se vrši ocena 
poslovanja sredstvo kojim firme u ostalim industrijskim granama otkrivaju nepotrebne 
troškove u korišćenju radne snage i materijala. Zajedno sa drugim firmama sa kojima 
učesUmju u lancu proizvodnje, oni ta saznanja koriste za minimizaciju troskova i 
prevodenje tih ušteda u viši profit ili niže cene što ih cini konkurentnijim. Medutim 
gradevinska industrija u svetu nije u dovoljnoj meri koristila iste ili slicne telmike 
radi smanjivanja troskova pri projektovanju i izgradnji, odnosno za postizanje većih 
profita i nižih cena. Autor, Cain, C.T. (2004), navodi daje jedno istraživanje iz 1994. 
godine u Velikoj Britaniji, pokazalo da nepotrebnih troskova uzrokovanih 
neefikasnim korišćenjem radne snage i materijala može biti čak do 30% ukupne cene 
projekta.

Sve to ukazuje na potrebu formiranja efikasnog modela za ocenu i kontrolu 
poslovanja firmi na bazi kojeg će se obezbediti konstantno poboljšanje performansi 
gradevinske proizvodnje.

U stranoj literaturi može se naći nmogo tekstova u kojima se govori o sistemu samo- 
ocenjivanja zasnovanom na benchmarking-u i proračunu karakterističnih indikatora.

Postoji sistem po kojem se sprovodi metoda, koji se sastoji u cikličnom ponavljanju 
pet koraka: planiranje, prikupljanje podataka, realizacija plana, ocena postignutih 
rezultata i ponavljanje svega prethodnog.

U okviru benchmarking-a, izd\^aja se koncept uspostavljanja sistema indikatora koje 
treba meriti tokom vremena, koji se nazivaju kljucni indikatori poslovanja {Key 
Performance Indicators). Postoje različiti pristupi defmisanju 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 predlažu 
10 osnovnih KPI indikatora;

1. troskovi izgradnje (apsolutni iznos sa ciljem smanjenja),

2. trajanje izgradnje (apsolutni iznos sa ciljem smanjenja),

3. predvidivost troskova (stvami troskovi u odnosu na planirane),

4. predvidivost trajanja (stvamo trajanje u odnosu na panirano),

5. zadovoljstvo kupca proizvodom (anketa),

6. nedostatci izvedenih radova (uticaj lošeg kvaliteta rada na finalni proizvod),

7. produktivnost (dodata vrednost po pojedincu koji je radio na projektu),

8. profitabilnost (prihod preduzeća),

9. bezbednost na radu (frekvencija pojave povreda na radu),

Pristup 2: Danski benchmark centar za gradevinarstvo predlaže korišćenje sledećih 
KPI indikatora:

1. stvamo vreme izgradnje -  ugovoreni rok uključujući i produžetak radova 
dogovoren sa investitorom, zaključno sa primopredajom objekta, izražen u 
kalendarskim danima.
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2. vreme izgradnje u odnosu na planirano vreme izgradnje - procentualni odnos 
izmedu planiranog trajanja izgradnje i stvamog vremena izgradnje,

3. vreme izgradnje, uključujući ispravke posle primopredaje, u odnosu na 
planirano vreme izgradnje -  slicno kao 2,

4. ispravka nedostataka u toku prve godine garantnog roka -  procentualni odnos 
kostanja utrosenih radnih sati u odnosu na sumu predvidenu u ugovoru za 
navedenu namenu,

5. broj nedostataka koji su konstatovani u trenutku primopredaje objekta, 
klasirani po ozbiljnosti problema,

6. frekvencija pojava povreda na radu -  broj povreda na radu na ostvarenih 
milion radnih sati,

7. prihod po ugovoru -  odnos svih naplata na projektu i svih realnih troškova na 
projektu,

8. prihod po radnom satu - odnos svih naplata na projektu i sume utrosenih 
radnih sati radne snage plaćene pod radnom satu (ne preko plate),

9. prihod po nadnici -  slično kao 8, ali uključujući sve radne sate,

10. mtenzitet rada -  odnos broja utrosenih radnih sati po m izgradenog objekta,

11. produktivnost rada,

12. promene cena tokom izgradnje -  razvrstane u 6 kategorija koje obuhvataju 
promene zahtevane od investitora, promene na tržištu i odnos procenjenih i 
realizovanih cena koje nisu bile defmisane u ugovoru (ovaj KPI služi da 
izmeri kvalitet procene troškova na početku projekta),

13. cena po m -  ukupna naplaćena suma podeljena sa ukupnom površinom 
objekta,

14. zadovoljstvo kupca procesom izgradnje -  mereno na skali od 1 do 5, putem 
anketiranja.

Pristup 3: Vlada australijske države Viktorija izdala je Vodič za upravljanje 
ugovaranjem u okviru kojeg se definišu oblasti u okviioi kojih se defmišu pojedinačni 
KPI indikatori:

1. strateške performanse poslovanja,

2. perfomanse na nivou projekta,

3. protok novčanih sredstava {cash flows),
4. rizici,

5. organizaciona struktura,

6. fmansijski pokazatelji,

7. kvalitet upravljačkog kadra preduzeća,

8. kvalitet operativnog kadra preduzeća,

9. nivo usluge,

10. trendovi poslovanja.
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11. odnosi sa okruženjem (država, institucije itd.).

Predložene liste KPI indikatora variraju od slučaja do slučaja, odnosno ne postoji 
standradizovan pristup ол̂ ој problematici sto upućuje na zaključak da se, u okvira 
naucnih istraživanja, može slobodno pristupiti formulisanju kriterijumima za ocenu 
poslovanja preduzeća.

U predloženim listama se navode indikatori koji su uglavnom opšteg karaketra i služe 
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 ključnih činilaca 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. 
Uspostavljanjem meduzavisnosti, koje se mogu izmeriti, omogućuje se 
,,modelovanje“ suštinskih procesa i njihov uticaj na poslovanje firme.

Predloženi model u disertaciji fokusiran je pre svega na suštinski deo poslovanja 
firme, a to su; realizacija projekata, fmansisjki pokazatelji gradevinske proizvodnje, 
iskorišćenost radnog vremena, odnos proizvodnih radnika i režijskog osoblja, 
uposlenost kapaciteta firme i dr. Kao poseban deo ovog modela izdvojen je model za 
ocenu i kontrolu rada tehničkog osoblja, koje je zaduženo za sprovodenje planova 
poslovanja firme.
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9.3. ANALIZA POSLOVANJA FIRME

Gradevinska proizvodnja je veoma specifična i unikatna, sa velikim brojem 
parametara koji uticu na uspešnost poslovanja, te s toga i zahteva poseban pristup.

U disertaciji se predlaže da se analiza poslovanja gradevinske fiiTne vrši periodično 
(po operativnim periodima: mesečno, kvartalno, na pola godine i na godišnjem nivou) 
i u skladu sa situacijom na konfcretnim projektima.

Autor disertacije (2006) navodi da je cilj analize poslovanja da se utvrde:

visina i struktura profita.

stanje ključnih parametara od kojih zavisi poslovanje firme i njihov trend,

rezultati poslovanja po pojedinim projektima, odnosno organizacionim 
п1лт1та,

rezultati poslovanja po vrsti delatnosti: osnovna delatnost, dopunske 
delatnosti i inženjering,

uzroci odstupanja, mesta nastajanja uzroka i odgovoma lica,

uticaj trenutnog stanja na dalji tok gradevinske proizvodnje i poslovanje 
firme,

izbor optimalne strategye poslovanja u narednom periodu itd.

Prilikom izrade planova poslovanja, na osnovu unutrašnjih karakteristika preduzeća, 
uslova okruženja i izvršenih kalkulacija, odreduju se granice u kojima će se kretati 
planirani profit, kao i vrednosti ključnih parametra. Pri tome definiše se skup mera 
koje treba preduzeti da bi se ostvarile planirane veličine. Tokom realizacije planova 
prave se preseci stanja i kontroliše ostvareni profit i ostali kjljučni parametri 
poslovanja.

Strukturu profita odreduju dementi na kojima firma u normalnim uslovima ostvaruje 
zaradu. Ona se može 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 uGndivanje 
vrste i kategorije radne snage koja najvise utiče na ukupni profit. Detaljni pristup 
odredivanju strukture omogućava lociranje elemenata koji najvise uticu na profit 
(profitno znacajni resursi, aktivnosti i tokovi rada), sto stvara uslove za efikasnu 
kontrolu tokom realizacije projekata.

Pri tome, neophodno je jasno razgraničiti ocenu poslovanja na jednom projektu i 
ocenu poslovanja na nivou firme. Da bi jedna firma uspešno poslovala nije dovoljno 
da ima dobre perfonnanse gledano po projektima, već i sumamo vezano za vremenski 
period (godina, pola godine, kvartal) uz sagledavanje koeficijenta uposlenosti fmne 
tokom godine i niza drugili parametara.

Dobro poslovanje na pojedinačnim projektima ne znači da fimia u celosti uspesno 
posluje. Naime, neiskorišćeni kapaciteti fume ili lose poslovanje na drugim 
projektima u konačnom bilansu mogu da anuliraju ranije ostvarene pozitivne efekte. 
Zbog toga, firma mora biti spremna da uloži značajna sredstva u službe koje će se 
baviti istraživanjem i osvajanjem novih tržišta, ali i obezbedenjem posla na domaćem 
tržištu.
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Analizom poslovanja na nivou fimie treba da budu obuhvaćeni svi zastoji u 
gradevinskoj proizvodnji, neuposlenost kapaciteta, nesinhi'onizovan rad pogona, losa 
organizacija transporta, svi indirektni troskovi i niz drugih parametara čiji se efekti 
jasno uocavaju tek na nivou fimie. Osim toga analizu poslovanja treba obaviti i po 
pojedinačnim projektima, gradilištima i drugim organizacionim jedinicama u skladu 
sa organizacionom strukturom i konki'etnom situacijom u fimri, odnosno dobijenim 
rezultatima na višim organizacionim nivoima. Naime, može se desiti da iako fimia 
posluje pozitivno u zbim, pojedini segmenti prave gubitke koji se na taj način ne 
detektuju.

Cilj uspostavljanja sistema ocene poslovanja je da se eksplicitno pokaže kako posluje 
svaki segment firme, odnosno svaki organizacioni nivo u svom domenu poslovanja. 
Detaljnost i ATsta analize zavise od organizacionog nivoa na kojem se vrši ocena 
poslovanja. Sistem ocene i kontrole poslovanja firme treba postaviti tako da se analize 
mogu obaviti brzo i pouzdano. To podrazumeva sistemski pristup evidenciji, pri čemu 
treba iskoristiti postojeći način evidencije u firmi i transfonnisati ga u skladu sa 
potrebama. Na nižim organizacionim nivoima organizuje se prikupljanje podataka, a 
na visem obrada podataka i detaljne analize.

Utvrdivanjem rezultata poslovanja po delatnostima firme dobija se infonn.acija o 
perspektivnim delatnostima koje mkovodstvo firme treba da “neguje” u narednom 
periodu. Озполти delatnost gradevinske firme predstavlja izvodenje radova na 
izgradnji objekata. U zavisnosti od uže specijalnosti firme to mogu biti radovi na 
objektima visokogradnje, hidrotehničkim objektima, objektima infrastrukture, ili 
pojedine vrste radova itd.

Pod dopunskim delatnostima podrazumevaju se; proizvodnja i prodaja poluproizvoda 
za tržište (na primer beton i dr.), uslužne delatnosti pojedinih proizvodnih pogona, 
iznajmljivanje mehanizacije, transportne usluge i druge usluge koje nisu direktno 
vezane za osnovnu delatnost, odnosno za izgradnju ugovorenih objekata.

Za izvodačku firmu, inženjering podrazumeva ugovaranje i organizaciju poslova koje 
će obaviti druge gradevinske firme u svojstvu podizvođača, a za račun glavnog 
izvođača, njihovu koordinaciju itd. Zarada od inžinjeringa se obično izražava kao 
procenat od ugovorenog posla.

Kada se pri analizi poslovanja konstatuje da je doslo do odstupanja od planiranili 
veličina pristupa se utvrdivanju uzroka, mesta nastajanja uzroka, kao i odgovornih 
lica. Uzroci odstupanja su često prikiiveni i zahtevaju ozbiljnu analizu. Medutim, 
ukoliko se u fimii uspostavi sistem ocene poslovanja 1 unapred defmisu ključni 
parametri koji najvise utiču na profitabilnost i poslovanje gradevinske finne, 
otkrivanje uzroka i mesta nastajanja uzroka može se brzo i pouzdano obaviti. Važna 
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 i odgovorna lica, pristupa se detaljnoj razradi na osnovu koje će se utvrditi 
uzroci odstupanja. U ovom slučaju, dolazi do uspostavljanja veze izmedu sistema 
kontrole na nivou pojedinih projekata ili gradilišta i sistema za ocenu poslovanja 
fimie. Oba sistema su veoma važna i medusobno se upotpunjuju. Pri tome sistem 
kontrole na projektima je vise vezan za veličine 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 našoj dosadašnjoj praksi problemu odredivanja uticaja trenutnog stanja poslovanja 
na dalji tok gradevinske proizvodnje i poslovanje firme, nije posvećivana adekvatna 
pažnja. Takav pristup iniao je za posledicu nagomilavanje odstupanja i progresivno 
uvećanje efekata lošeg poslovanja. Medutim, kada se preseci stanja poslovanja rade 
dovoljno često može se sa dovoljnom tačnošću predvideti dalji trend poslovanja. Na 
osnovu izvrsenog preseka stanja i analize posledica trenda poslovanja, identifikuju se 
novi potencijalni faktori odstupanja koje s obzirom na izmenjene uslove treba na 
adekvatan način analizirati. Razradom varijantnili rešenja sa sagledavanjem krajnjih 
efekata na poslovanje firme stvaraju se uslovi za izbor optimalne strategye poslovanja 
u narednom periodu. Sa ovakvim pristupom u svakom momentu rukovodstvo firme 
ima potpun uvid u stvamo stanje radova na gradilištu i stvamo stanje poslovanja na 
nivou firme, kao 1 realnu viziju daljeg poslovanja firme.

9.4. KLJUČNI ELEMENTI

Osnovno merilo uspesnosti poslovanja svake firme je visina ostvarenog profita. U 
disertaciji se predlažu sledeći ključni elementi, bitni za ostvarenje profita, odnosno 
bitni za uspesno poslovanje firme:

kvalitet 1 sadržaj ugovome dokumentacije,

odnos tržišne i proizvodne cene,

ugovorena cena radova,

direktni troskovi,

indirektni troskovi,

odnos proizvodne i neproizvodne radne snage,

profitno i troškovno značajne vrste rada i tokovi rada,

uposlenost kapaciteta firme,

koeficijent korišćenja radnog vremena,

ispunjenost nonmi,

ostvarena produktivnost,

uslovi okruženja,

mogućnost pojave dodatnih troskova ltd.

Ugovoma dokumentacija odreduje pravne okvire poslovanja fume na odredenom 
poslu (projektu). U ugovoru se, pored osnovnih elemenata predmet posla, rok i cena, 
navodi i niz drugih članova kojima se ureduju budući odnosi izmedu izvođača 1 
investitora; uvodenje izvođača u posao, visina avansa, nacin naplate posla, revizija 
ugovome cene, dinamički pianovi, ugovome kazne, garancije, radovi koji se ne 
naplaćuju posebno i sadržani su u ugovorenoj ceni radova, postupak u slučaju raskida 
ugovora ltd. Svi navedeni elementi bitno utiču na poslovanje firme na tom poslu.

U ugovorima koji se sklapaju po tenderskoj dokumentaciji izvođači su u nepovoljnijoj 
situaciji, jer investitori unapred nameću ugovome uslove i mehanizme zaštite. Kadaje 
u pitanju direktna pogodba izvodač ima priliku, da uz dobru pripremu i dokaze na bazi 
sprovedenih analiza, obezbedi korektne uslove poslovanja.
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Sastavni deo ugovome dokumentacije je i projektna dokumentacija kojom se bliže 
opisuje predmet posla. Kvalitet i kompletnost projektne dokumentacije su faktori koji 
mogu bitno uticati na brzinu napredovanja radova izvođača, pojavu neplaniranih 
zastoja na gradilistu, dodatne troškove izvođača itd. Zbog toga je važno da izvodač 
ima dobm tehničko-telinološku pripremu, da na vreme uoči propuste i o tome obavesti 
investitora i njegove službe.

Odnos tržišne i proizvodne cene direktno utice na visinu profita, odnosno na 
poslovanje fimie. Tržišna cena zavisi od ekstemog okruženja firme, odnosno od 
ekonomskih usloÂ a, stanja ponude i potražnje, stabilnosti privrede, pra\mog sitema 
(važeći zakoni i propisi) itd. Proizvodna cena zavisi u mnogome od intemih snaga 
firme ali dobrim delom i od stanja na tržištu materijala i opreme. Zbog toga je 
istraživanje tržišta veoma bitno za firmu i to treba da predstavlja stalni proces. Odnos 
tržišne i proizvodne cene se razlikuje po vrstama i grupama radova (odnosno 
tokovima rada) a u pojedinim slučajevima i po pozicijama radova. Na osnovu 
proizvodne cene mogu se utvrditi troskovno značajne vrste radova, tokovi i pozicije 
rada. Analizom odnosa tržišnih i proizvodnih cena mogu se utvrditi profitno značajne 
vrste radova, tokovi rada i pozicije rada. Ovi podaci su od izuzetnog značaja za uspeh 
i kontrolu poslovanja. Osim toga tržišna cena predstavlja debar reper pri davanju 
ponude i predstavlja gomju granicu za konkurentnost firme.

Ugovorena cena radova predstavlja fmansijski okvir za poslovanje firme na 
ugovorenom poslu (projektu). Visina ugovorene cene u mnogome zavisi od tržišne 
cene radova, stanja konkurentskih firmi, ponude i potražnje, strategye izvođačke 
firme itd. Ugovorena cena sadrži direktne troskove, indirektne troskove i profit. 
Svako prekoračenje troškova utiče na profit, koji predstavlja gomju granicu dodatnih 
troškova.

Direktni troskovi su troskovi radne snage, materijala i mehanizaeije. Planirani direktni 
troskovi odreduju se kalkulacijom cena na bazi relevantnili normi, jediničnih cena i 
količina radova. Analizom direktnih troškova mogu se utvrditi troskovno značajne 
pozicije radova i troskovno značajni resursi: materijali, radna snaga i mehanizaeija. 
Izdvajanjem troskovno znacajnih resursa stvaraju se uslovi za efikasnu kontrolu 
troskova na projektu.

Indirektni troskovi se posmatraju razdvojeno na indirektne troskove vezane za 
gradilište i indirektne troskove vezane za direkeiju finne. Indirektni troskovi često su 
neprimereni visini investieije, te kao takvi zaslužuju posebnu pažnju pogotovu ako se 
ima u vidu da se tesko mogu vezati za konki'etni projekat već se obično razmatraju na 
nivou fume.

Pod neproizvodnom radnom snagom podrazumevaju se svi radnici fume čiji rad ne 
može da se ukalkulise u prodajnu cenu gradevinskih usluga. Zbog toga je važno da 
odnos neproizvodne i proizvodne radne snage bude sto manji, a da se pri tom ne 
ugrozi normalno funkeionisanje firme.

Idenifikacija profitno i troskovno značajnih vrsta radova i tokova rada omogućava 
fokusiranje na vrste i tokove rada koji najviše utiču na poslovanje fume. Na taj način 
stvaraju se uslovi da se firma pravovremeno pripremi i organizuje za izvodenje 
najznačajnijih radova na kojima eventualne greske imaju najveću težinu. Osim toga 
identifikacijom troskovno i profitno značajnih vrsta i tokova rada, omogućava se 
efikasna kontrola realizaeije projekta.
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Od uposlenosti kapaciteta fiinie u mnogome zavisi uspesnost poslovanja. Neophodno 
je kroz analizu poslovanja firme defmisati minimlanu planiranu realizaciju sa kojom 
fmiia može da opstane, odnosno da posluje sa donjim pragom profita. U slučaju da 
fimia ne obezbedi dovoljnu količinu posla neophodno je intervenisati u pogledu 
prozvodnih kapaciteta (smanjenje broja proizvodnih radnika i adekvatnog broja 
radnika u režiji i dr.) ili pokusati da se profit nadokiiadi kroz drage vidove poslovanja.

Koeficijent korišćenja radnog vremena pokazuje koliko radnici efektivno rade na 
poslu, odnosno koliki su gubici radnog vremena (zastoji i odmori), a samim tim i 
gubici u profitu.

Koeficijent korišćenja radnog vremena pokazuje koliko vremena radnici provode na 
efektivnom radu, ali ne i koliki su njihovi učinci, odnosno produktivnost. Efektivan 
rad se sastoji iz produktivnog i neproduktivnog rada. Neproduktivan rad utiče na 
dodatne troskove, a samim tim na smanjenje profita. Idelan slučaj je kada je 
produktivan rad jedank ili veći od efektivnog, a ostvareni koeficijent korišćenja 
radnog vremena jednak ili veći od planiranog (uklakulisanom u prodajnu cenu -  
"režijski faktor" za radnu snagu). To znači da firma na projektu ostvaruje zaradu veću 
ili jednaku planiranoj. Medutim to važi samo pod uslovom da firma ima dovoljnu 
uposlenost. Ako to nije slucaj pozitivni efekti se anuliraju zbog nekontinuirane 
uposlenosti radne snage tokom vremena (na godisnjem nivou). Zbog toga je za firmu 
od izuzetnog značaja da ima uposlene kapacitete tokom cele godine. Iz tih razloga 
pojedine firme se odlučuju za sopstvene investicije ili poslove sa minimalnim 
zaradama, kojima pokrivaju nedovoljnu uposlenost kapaciteta kao i kontinuitet u radu 
ključnih resursa.

Ispunjenost normi predstavlja ocenu poštovanja normi kalkulisanih pri davanju 
ponude. Svako odstupanje ostvarenih normi od kalkulisanih, predstavlja dodatni 
trošak za firmu koji se jedino može 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 učinaka i da se zastoji svedu na 
minimum.

Uslovi okruženja su promenljivog karaktera i na njih firma ne može da utiče. 
Medutim pri ugovaranju radova, neophodno je da službe fimie sagledaju uslove 
okruženja, procene rizike i izdvoje najznačajnije faktore. Na bazi toga moguće je da 
se preduzmu preventivne akcije i minimiziraju potencijalno najveći rizici.

Dodatni troskovi u gradevinarstvu mogu nastati usled velikog broja unutrasnjih i 
spoljašnjih faktora. Unutrašnji faktori su posledica slabosti fimie, a spoljasnji faktori 
dolaze iz okruženja. Za svaki projekat posebno neophodno je predvideti moguće 
uzroke dodatnih troskova. Na taj način stvaraju se uslovi za njihovu efikasnu 
kontrolu.

Iz navedenog se zaključuje 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 značaja za uspeh firme. Njima se usaglašavaju mogućnosti i želje firme sa 
uslovima tržišta, privrednim, ekonomskim i politickim okruženjem. Za izradu realnih 
planova neophodno je stalno istraživanje tržišta i praćenje eksternog okruženja.

1 4 3



9. Model za ocenu i kontrolu uspešnosti poslovanja gradevinske finiie

Poseban značaj ima istraživanje koiikurencije i njihovog privrednog rasta. Sa drage 
strane neophodno je stalno preispitivanje sopstvenih mogućnosti fimie i relanosti 
postavljenih ciljeva. Da bi se obezbedilo kompleksno sagledavanja svih uslova i 
njihovog uticaja na poslovanje fimie, razvijene su posebne telinike i metode 
strategyske analize (SWOT analiza i dr.).

Prema Cole, G. A. (1994), preduzeće može da razvija strategije u svim oblastima 
poslovanja, a po njemu su najznačajnije; proizvodna strategy a, tržišna strategy a, 
fmansijska strategija i opšta strategija. Osim toga treba napomenuti da se strategije 
mogu fomiirati na vise nivoa u zavisnosti od velicine, karakteristika i potreba fume.

Planovi poslovanja fim e mogu se podeliti na strateške i operativne. Stratesko 
planiranje obuhvata utvrdivanje glavnih ciljeva poslovanja fime, analizu spoljnih 
faktora (identifikaciju sansi i pretnji), analizu unutrasnjih faktora (identifikacija snaga 
i slabosti), izbor optimalne strategije i implementaciju strategije. Pod optimalnom 
strategyom podrazumeva se ona strategija koja u datim usloAuma obezbeduje 
izgradnju snaga fim e i prevazilaženje njenih slabosti, da bi se izvuklo najbolje iz 
mogućnosti i eliminisale pretnje. Strateski planovi se donose na najvišem 
upravljačkom nivou firme.

Operativni planovi poslovanja proizilaze iz strateskih planova. Predstavljaju razradu 
strateskih planova i njima se obezbeduju uslovi za ostvarenje postavljenjih strategija.

Za planiranje i kontrolu realizacije strategije može se primeniti pristup razvijen za 
potrebe kontrole realizacije projekata. Pri tome se planiraju i kontrolisu velicine i 
rezultati koji se žele postići primenom strategije. Izrada planova i kontrola poslovanja, 
zasniva se na cikličnoj osnovi: izrada plana, izrada “preseka stanja”, identifikacija 
odstupanja sa analizom uzroka i posledica, predlog koerktivnih mera sa analizom 
efekata i primenom. Nakon toga rade se planovi za sledeći operativni period i po 
potrebi vrsi replaniranje osnovnog plana.

9.5.1. VRSTE PLANOVA
S obzirom na specifičnosti poslovanja u gradevinarstvu, u disertaciji se predlaže; 

izrada generalnog plana poslovanja na nivou godine i 

operativnih planova poslovanja na 

polugodišnjem, 

kvartalnom i 

mesečnom nivou.

Generalni plan sadrži strategyu poslovanja firme, sa usvojenim strateškim ciljevima i 
sistemom prioriteta. Generalni plan poslovanja na nivou firme, radi se sa razradom 
svih eventualno mogućih "scenarija" poslovanja, u zavisnosti od unutrasnjih 
karakteristika firme i uslova olmuženja. Na taj način svim učesnicima u poslu na strani 
izvođača radova, unapred se predocavaju okviri u kojima fimia može poslovati i šta ih 
realno očekuje u slučaju da planovi ne budu ispunjeni. Tako se unapred definišu 
"pravila igre" sto dodatno utiče na motivaciju radne snage, kao i službi čije je osnovni 
zadatak obezbedenje dovoljne uposlenosti firme. Periodično tokom godine rade se 
preseci stanja, odgovarajuće analize i na bazi već razradenih varijanti donose
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optimalne strateske odluke. U slučaju većih odstupanja pristupa se ponovnoj proceni, 
odnosno planiranju posloA-̂ anja.

Operativiii planovi predstavljaju detaljnu razradu generalnih planova i odnose se na 
kraci vremenski period: pola godine, kvartal i mesec. Pri tome su posebno korisni 
kvartalni planovi koji obuhvataju dovoljno dug vremenski period i sadrže dovoljan 
nivo detaljnosti. Mesečnom kontrolom kvaratlnih planova dobija se pun uvid u 
poslovanja firme.

Izrada mesečnih operathmili planova poslovanja je posebno opravdana u slučajevima 
kada postoje odstupanja i kada je potrebno brzo reagovati i eliminisati uzroke 
odstupanja.

Izrada plana poslovanja fimie obuhvata;

-  sagledavanje sopstvenih mogućnosti firme,

-  utvrdivanje visine i nacina sticanja prihoda,

-  sagledavanje uslova okruženja i ocena njihovog uticaja na poslovanje 
firme,

-  sagledavanje ključnih 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 i kontrolu poslovanja.

9.5.2. SAGLEDAVANJE SOPSTVENEH MOGUĆNOSTI FIRME
Početni korak u proceni poslovanja je sagledavanje sopstvenih mogućnosti fimre sto 
narocito podrazumeva:

-  utvrdivanje broja i strukture zaposlenih,

-  utvrdivanje stanja mehanizacije i realnih mogućnosti u narednom periodu,

-  utvrdivanje kapaciteta fimie (obim posla koji mogu da realizuju u toku 
godine ili izabranog operativnog perioda),

-  utvrdivanje udela kooperantskih radova na sličnim objektima u zadnjih 
nekoliko godina i procena udela kooperantskih radova u narednom 
periodu,

-  utvrdivanje mogućeg fonda radnih sati na godišnjeni nivou,

-  utvrdivanje cene rada za proizvodne radnike, radnike u režiji, radnike na 
odmoru, na bolovanju i na prinudnom odmoru,

-  sagledavanje realnih granica u kojima se mogu kretati produktivnost, 
ispunjenost normi i drug! ključni parametri u narednom periodu itd.
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9.5.3. NAČINI STICANJA PRfflODA
Načini sticanja prihoda zavise od delatnosti kojima se firma bavi. Na osnovu 
statistickih podataka iz prethodnog perioda, trenutnog stanja u kojem se firma nalazi, 
potražnje na tržištu itd. procenjuje se koje delatnosti imaju prioritet.

Na osnovu sagledanih sopstvenih mogućnosti firme i uslova okruženja:

-  određuje se ukupno moguća fmansijska realizacija sa razradom varijantnih 
resenja,

-  vrsi se analiza koeficijenta uposlenosti fimie sa razradom različitih 
"scenarija" poslovanja i

-  sagledavaju se praktične posledice primene pojedinih resenja na 
poslovanje firme i odreduje visina rizika.

9.5.4. UTICAJ USLOVA OKRUŽENJA

Sagledavanje uslova okruženja i ocena njihovog uticaja na poslovanje firme se bazira 
na konstantnom istraživanju tržišta i selekciji i obradi tako prikupljenih informacija. 
Veoma je važno sagledati rizike koji nisu u direktnoj vezi sa gradevinskom 
proizvodnjom all koji mogu drastično uticati na njen tok, odnosno ukupno poslovanje 
fume. Na primer to je stabilnost regiona u kojem se realizuje projekat, inflatoma 
kretanja, promena lokalnih zakona i propisa, klimatski uslovi itd. Sa druge strane u 
uslove okruženja spada i stanje privrede, odnosno potražnja i ponuda gradevinskih 
usluga, prisustvo konkurentskih kuća, stanje na tržištu gradevinskih materijala itd.

9.5.5. SAGLEDAVANJE KLJUČNIH PARAMETARA GRADEVINSKE 
PROIZVODNJE
Kljucni parametri gradevinske proizvodnje opisani su u poglavlju vezanom za 
kontrolu realizacije na nivou projekta. Primenom istih principa moguće je utvrditi 
kljucne parametre na nivou fime. Pri tome treba uzeti u obzir da se na nivou fume 
istvovremeno izvodi vise projekata koji mogu biti u različitim fazama realiazacije.

U disertaciji se predlažu tri pristupa za sagledavnje ključnih parametara;

statički pristup

dinamički pristup i

pristup po prioritetima -  dinamički pristup u kombinaciji sa usvojenim 
prioritetima.

Staticki pristup sagledavanju ključnih parametara na nivou firme, podrazumeva 
izbor ključnih parametara na nivou generalnog plana poslovanja fume koji se daju na 
godišnjem nivou.

Dinamicki pristup je precizniji i praktičniji a sastoji se u odredivanju ključnih 
parametara na nivou operatvnih planova poslovanja firme i to najčešće na 
kavartalnom nivou. Dinamičkim pristupom obuhvata se različitost faza realizacije 
pojedinih projekata, što je sa aspekta realnosti planova izuzetno bitno.

Pristup po prioritetima -  podrazumeva kombinaciju dinamičkog pristupa i sistema 
prioriteta. Za gradevinsku firmu svi projekti nisu iste važnosti i rangiraju se na osnovu
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izabranih kriterijuma. Pristup po prioritetima omogućava sagledavanje kljucnih 
parametara u skladu sa realnim potrebama Ршле u posmatranom planskom periodu i 
strateskim ciljevima fimie.

9.5.6. РШОШТЕТ1

Pri izradi pianova poslovanje fimie veoma je bitno da se jasno utvrde prioriteti i 
propisu neophodne mere za njihovo postovanje od strane svih službi i svih zaposlenih 
u fimii.

Uspeh u posloA’anju u mnogome zavisi od poštovanja prioriteta u toku realizacije 
projekata. Rangiranje projekata vrsi se po kriterijumima koji u najboljoj meri treba da 
oslikaju:

uslove poslovanja,

složenost telmologlja izvodenja radova,

prednostl 1 posledice izvršavanja 1 neizvršavanja projekata u ugovorenim 
rokovima i planiranom kvalitetu (ugovorne kazne 1 nagrade),

vislnu 1 mogućnost ostvarenja profita,

kontinuiranost uposlenosti ključnih resursa,

mogućnost pojave dodatnih troskova,

strateske ciljeve poslovanja fmne ltd.

Rangiranje projekata može se izvršiti primenom metoda visekriterijumske 
optimizacije.

U okviru svake flrme treba da se u skladu sa njenim specifičnostima 1 uslovima 
okruženja definiše lista prioriteta. U sklopu ovog modela kao mogući primer navodi 
se sledeća lista prioriteta:

telmoloski prioriteti,

fmansijski prioriteti:

° profitno značajni projekti i tokovi rada,

troskovno zanačajni projekti i tokovi rada,

° nabavka troskovno i profitno značajnih materijala 1 opreme,

način plaćanja na projektu (ugovorom predviden povoljan ili 
nepovoljan nacin plaćanja i dr.) i dr.

prioriteti sa aspekta roka gradnje i ugovomih kazni,

prioriteti sa aspekta maksimalne iskorišćenosti ključnih resursa,

postovanje strateških ciljeva i dr.

Pri tome neophodno je utvrditi težine pojedinih prioriteta, odnosiio kriterijuma na 
osnovu kojih se vrsi rangiranje projekata. Metodologija za rangiranje projekata po 
vise kriterijuma istovremeno, predložena je u poglavlju "Model za ocenu rada 
tehnickog osoblja".
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9.6. STRUKTLIRA PRIHODA OD OSNOVNE DELATNOSTI EIRME

Model za ocenu i kontrolu poslovanja zasnovan je na oceni poslovanja fimie u 
osnovnoj delatnosti, sto za gradevinsku fimiu predstavlja izgradnju gradevinskili 
objekata. Cilj je da se pokaže da 11 firma i pod kojim uslovima dobro posluje u svojoj 
osnoA^oj 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 PIOHODA U OSNOVNOJ DELATNOSTI GRAĐEVINSKE 
FIRME
Na osnovu ulaznih podataka za konkretnu firmu, defmiše se struktura ukupnog 
prihoda u osnovnoj delatnosti. Struktura prihoda od osnovne delatnosti za gradevinsku 
fimiu prikazana je na si. 9.1. Prihod se ostvaruje po osnovu;

rada proizvodne radne snage, 
kupoprodaje materijala 1 opreme, 
rada mehanizacije i 
rada koopearanata.

Sastavni element! prihoda su: 

direktni troskovi 

indirektni troskovi i 

profit.

Prihod se ostvaruje na osnovu izvedenih radova i ugovorenih cena. U slučaju ugovora 
po jediničnim cenama to znači da se mogu naplatiti samo nonna sati (radne snage i 
mehanizacije) i norma materijali koji su kalkulisani u cenu radova. Sva prekoračenja 
tih norm! predstavljaju dodatne troškove za firmu koji rezultiraju smanjenjem profita. 
Osim ovih postoje i drug! dodatni troskovi koji su objašnjenji u daljem tekstu.

Privremene situacije (bez odbijanja po pitanju avansa i dr.) pokazuju koliki prihod je 
ostvaren u odredenom operativnom periodu (najčešće mesečno), jer se fomiiraju na 
osnovu koliličina izvedenih radova i ugovorenih jediničnih cena. Posebno se razmatra 
slučaj kada se plaćanje vrši po ,,matrici“ plaćanja i dr.

Na osnovu ugovorenih radova po projektima poznata je veličina očekivanog prihoda, 
koja u principu u sumi ostaje nepromenjena. Promene su moguće u slučaju naknadnih 
i nepredvidenih radova, viskova, manjkova ili usled primene klizne skale (ako je 
predvidena ugovorom). Promene obima posla utiču na rebalans prihoda, rebalans 
norma sati rada, materijal itd. sto omogućava da se ovi radovi u oceni poslovanja 
firme tretiraju na isti način kao radovi iz osnovnog ugovora. Kada je u pitanju klizna 
skala vrši se rebalans cena i toskova, ali ne i rebalans kalkulisanih norma sati i norma 
materijala.
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9.6.2. DINAMIKA OBEZBEĐENJA РБШЈОВА

Planirana dinamika obezbedenja prihoda se dobija na osnovu ugovorenih radova i 
planirane dinamike izvodenja radova. Ostvarena dinamika realizacije prihoda se 
dobija na озполт ostvarene dinamike izvodenja i ugovorenih cena radova. Pri tome 
ukupni prihod za ugovorene projekte i radove, je u sustini isti u oba slučaja. Izuzetak 
se javlja u slučaju promene obima posla kada se vrši rebalans ili u slučaju primene 
klizne skale.

Prakticno, ukupni planirani i ostvareni prihod za n projekata su isti ili približno isti. 
Medutim, niije ista dinamika njihove realizacije i nisu isti odnosi planiranog i 
osh-arenog za sastavne elemente prihoda; direktni troskovi, indirektni troskovi i 
profit.

9.6.3. ELEMENTI RASČLANJENE STRUKTURE PREHODA

U sklopu ovog modela izvršeno je dalje rasclanjivanje sastavnih elemenata prihoda i 
dobijena je sledeća struktura prihoda:

Direktni troskovi za:

proizvodnu radnu snagu,

materijal

mehanizaciju,

Troskovi rada kooperanata,

Indirektni troskovi:

° radne snage (režijsko i tehnicko osoblje na gradilištu i u direkciji), 

materijala,

° mehanizacije,

° ostali indirektini troskovi na gradilistu i u direkciji, razdvojeni na 
pripadajuce troškove uz radnu snagu, materijal i mehanizaciju si. 9.1,

Profit od:

° proizvodne radne snage, 

materijala, 

mehanizacije i

po osnovu rada koopearanata.

Rasčlanjivanje je izvršeno u cilju stvaranja preduslova za efikasnu kontrolu.
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9.7. METODOLOGIJA ZA OCENU I KONTROLU POSLOVANJA EIRME

U disertaciji je predložena nova metodologija za ocenu poslovanja gradevinskih firmi, 
bazirana na kljucnim pokazateljima gradevinske proizvodnje.

Model za ocenu i kontrolu poslovanja fimae predložen u disertaciji, fokusiran je pre 
svega na suštinski deo poslovanja fimie, a to su: realizacija projekata, fmansisjki 
pokazatelji gradevinske proizvodnje, iskorišćenost radnog vremena, odnos 
proizvodnih radnika i režijskog osoblja, uposlenost kapaciteta fume, ključni parametri 
gradevinske proizvodnje i dr.

U predloženom modelu uspostavljene su veze izmedu ključnih činilaca poslovanja, 
što omogućava efikasnu kontrolu poslovanja fume.

9.7.1. VRSTE OCENA PRIMENJENE U MODELU

Da bi fiima uspesno poslovala neophodno je da u svakom u svakom segmentu 
poslovanja ima pozitivan rezultat. U disertaciji se predlažu sledeće ocene kao 
suštinske za ocenu poslovanja fume sa aspekta gradevinske proizvodnje:

1. ocene po nivoima organizacione strukture (nivo fmue, sektora, pogona, 
projekta, objekta itd),

2. ocene po elementima strukture prihoda,

3. ocena uposlenosti kapaciteta fume,

4. ocene postovanja ugovomih rokova za realizaciju projekata i poštovanje 
prioriteta,

5. ocene po ključnim parametara na nivou finne,

6. ocene na bazi porasta ekvivalentne satnice i

7. integrisane ocene poslovanja fume.

Uspesnost poslovanja ocenjuje se na bazi postavljenih kriterijuma.

Sa aspekta organizacione strukture, za firmu je od presudnog značaja koliko dobro je 
poslovala na svakom organiozacionom nivou posebno za svaki projekat, ali isto tako 
i kako je poslovala na nivou firme u toku godine.

Sa aspekta strukture prihoda neophodno je da fiima posluje pozitivno po svakom 
elementu iz strukture prihoda si. 9.1. Struktura prihoda može se ocenjivati posebno 
za svaki organizacioni nivo na bazi pripadajućih delova prihoda.

Sa aspekta iskorišćenja kapaciteta fimie, neophodno je da se obezbedi dovoljna 
količina posla, kontinuitet i što ravnomernija uposlenost kapaciteta. Na osnovu 
kapaciteta fume odreduje se donja granica uposlenosti ispod koje firma posluje sa 
gubitkom.

Postovanje ugovorenih rokova na realizaciji projekata je za fiimu izuzetno bitno jer 
osim toga što se izbegava plaćanje „penala”, brža gradnja (u granicama noimalne 
produktivnosti) omogućava veću realizacija tokom godine, samim tim i veći profit i 
dobar marketing za firmu. Uvodenjem prioriteta obezbeduje se da značajni projekti 
imaju prednost u toku realizacije (prednost u obezbedenju resursa, potrebih 
fmansijskih sredstava itd).
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9. Model za ocenu i kontrohi iispešnosti poslovanja gradevinske firme

Identifikacija ključiiih parametara na nivou firme i ocene na bazi tih parametara, 
omogućavaju brzu i pouzdanu kontrolu poslovanja, sto je od izuzetnog značaja 
imajući u vidu da građeviiiska firma predstavlja veoma dinamican sistem. Brzina i 
pouzdanost infomiisanjaje jedan od glavnih faktora uspeha gradevinskih firmi.

Ocene po ekvivalentnoj satnici i integrisane ocene omogućavaju da se uticaji 
različitih ključnih parametara povežu u jednoj formuli, sagledaju njihove 
meduzavisnosti i utvrdi njihov zajednički uticaj na ukupno poslovanje.

Ocene predstavljaju osnov za kontrolu poslovanja, jer se na bazi njih sagledava 
suština gradevinske proizvodnje i omogućava efikasna 1 pouzdana identifikacija 
odstupanja, uzroka i mesta nastajanja odstupanja. Na taj način odstupanja se 
pravoAuemeno otkrivaju, sto je jedan od glavnih preduslova za njihovu efikasnu 
eliminaciju.

9.7.2. OCENE POSEOVANJA PO ORGANIZACIONIM NIVOIMA EIRME

Kontrola i ocena poslovanja po organizacionim nivoima fiimie vrsi se sa ciljem da se 
eksplicitno pokaže kako posluje svaki segment finme, odnosno svaki organizacioni 
nivo u svom domenu poslovanja. Detaljnost i vrsta analize zavise od organizacionog 
nivoa na kojem se vrsi ocena poslovanja. Sistem ocene i kontrole poslovanja fimie 
treba postaviti tako da se analize mogu obaviti brzo i pouzdano.

U modelu koji se predlaže, predvideno je da se kontrola i ocena poslovanja vrše na 
svim organizacionim nivoima:

ni\m fimie,

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 fimie vrsi se na bazi kriterijuma koji 
se defmišu za taj organizacioni nivo.

Kada je u pitanju nivo projekta i niži organizacioni nivoi, ocenjivanje se može vršiti 
na bazi ključnih parametara navedenih na nivou projekta (poglavlje 7).

Za pogone se mogu primeniti slični kriterijumi, a za sektore fimie neopliodno je 
formirati posebne kiiterijume u zavisnosti od vrste posla kojim se have ti sektori.

Ocena poslovanja na nivou fimie vrsi se na bazi kriterijuma defmisanili u ovoni 
poglavlju. Isti kriterijumi uspesno se mogu primeniti i za ocene na nižini 
organizacionim nivoima.

Ocena poslovanja po organizacionim nivoima fimie inia za cilj da se utvrdi i iznieri 
kakvo je poslovanje svakog organizacionog nivoa, a takode da se utvrde i otklone 
uzroci loseg poslovanja. Ovakav pristup je neophodan jer los rad pojedinih
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organizacionih nivoa može ostati prikiiven, pogotovu u slučajevima kada na 
globalnom nivou fimia posluje zadovoljavajuće.

Ocena poslovanja po organizacionim nivoima fimie dobija se na bazi pojedinacnih 
ocena po kriterijumima, koji su usvojeni za posmatrani organizacioni nivo i usvojenih 
težinskih koeficijenata:

Oo„ =Y,On, ^tk,
/=1

( 1)

gdeje:
ukupiia ocena poslovanja na posmatranom organizacionom nivou, 

On, -  ocena poslovanja na posmatranom organizacionom nivou po
umu i,

tki -  težinski koeficijent za kriterijum i.

Težinski koeficijenti se formiraju na bazi usvojene strategije rada, odnosno 
defmisanih prioriteta na tom organizacionom nivou.

Ocena poslovanja rada tehničkog osoblja posebno je izdvojena i obuhvata izvršioce 
na svim organizacionim nivoima. Kontrola rada telmičkog osoblja je od izuzetnog 
značaja jer je upravo tehničko osoblje zaduženo za sprovodenje planova poslovanja i 
strategije firme. U disertaciji je predložen poseban model za ocenu rada tehničkog 
osoblja u okviru koga su navedene grupe kriterijuma i predložen način ocenjivanja u 
zavisnosti od njihovog opisa posla i mesta u hijerarhiji fimie.

9.7.3. OCENE POSLOVANJA PO ELEMENTIMA STRUKTURE PRIHODA

U modelu koji se predlaže, 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 
troškovi i ukupni profit) i

2. detaljni pristup -  rasčlanjeno po elementima strukture prihoda.

9.7.3. E GLOBALNE OCENE PO ELEMENTIMA STRUKTURE PRIHODA

Globalne ocene predstavljaju makro pogled na ukupno poslovanje fimie, odnosno na 
ukupni prihod, ukupne troškove 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 fimie defmisana je kao odnos ostvarenog i 
planiranog ukupnog prihoda na nivou firme i kao takva predstavlja globalni podatak o 
stepenu realizacije dinamickog plana poslovanja fimie. Imajući u vidu da je ostvareni 
prihod izražen na bazi ostvarenih kolicina i ugovorenih (planskih) cena, količnik 
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 =

UP.
(2)

plan

gdeje:

Oup -  

UPplaji 

UPn.,n- -

ocena realizacije ukupnog prihoda na nivou fume u posmatranom 
vremenskom periodu,

planirani ukupni prihod na nivou firme u posmatranom vremenskom 
periodu,

ostvareni ukupni prihod na nivou frme u posmatranom vremenskom 
periodu.

9.7.3.1.2. Ocena realizacije direktnih troškova na nivou firme

Ocena realizacije direktnih troskova na nivou firme defmisana je kao odnos 
,,zaradenih“ direktnih troskova (planirani direktni troskovi za ostvareni prihod; podaci 
se evidentiraju na nivou projekta) i ostvarenih direktnih troskoA^a na nivou firme i kao 
takva predstavlja globalni podatak o stepenu iskorišćenja direktnih troskova. 
Ostvareni direktni troskovi potiču od proizvodne radne snage uposlene na projektima 
(radna snaga na prinudnim odmorima se ne uzima u obzir, a samim tim ni uticaj 
uposlenosti kapaciteta firme), od materijala i mehanizacije angažovane na aktuelnim 
projektima. Ova ocena odgovara troškovnom indeksu efikasnosti CPI, koji se 
primenjuje u metodi zaradene vrednosti.

DT
Odt = ---- ^  = CPl{dt) (3)

gdeje:

Odt -  ocena realizacije direktnih troskova na nivou fimie u posmatranom 
vremenskom periodu,

CPI(dt) -  indeks efikasnosti direktnih troskova na nivou firme u posmatranom 
vremenskom periodu,

DTzar -  ukupno „zaradeni“ direktni troskovi (planirani direktni troskovi za 
ostvareni prihod) na nivou fimie u posmatranom vremenskom 
periodu,

UDTosiv- ukupni ostvareni direktni troskovi za ostvareni prihod na nivou frme 
u posmatranom vremenskom periodu.

Recipročna vrednost ove ocene predstavlja stepen prekoracenja direktnih troskova.
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9.7.3.1.3. Ocena realizacije indirektnih troškova

Ocena realizacije indirektnih troškova se dobija na sličan način. Pri tome neophodno 
je napraviti plan indirektnih troskova po projektima i na nivou firme, kako bi mogli 
efikasno da se kontrolišu.

Popović, Z. (2001) navodi da se prema medunarodnom standardu za merenje radova 
POMI (Principles o f Masurement -  International, 1985), indirektni troškovi na 
gradilistu specificiraju kao posebne stavke u posebnom poglavlju „А -  opšti troškovi 
u predmeru i predračunii radova“ .̂ Specificiranjem i kalkulacijom inidirektnih 
troskova i na nivou direkcije, ovi troškovi se mogu staviti pod punu kontrolu.

9.7.3.1.4 Ocena realizacije profita na nivou firme

Ocena realizacije profita na nivou fimie defmisana je kao odnos ostvarenog i 
planiranog profita u posmatranom vremenskom periodu na nivou fimie i kao takva 
predstavlja globalni podatak o poslovanju firme:

P

gdeje;

Orp

P,

P,ostv

Orp =
P. (4)

plan

plan

-  ocena realizacije profita na nivou firme u posmatranom 
vremenskom periodu,

-  ukupni planirani profit na nivou fume u posmatranom vremenskom 
periodu, u skladu sa ostvarenim prihodom,

-  ukupni ostvareni profit na nivou frme u posmatranom vremenskom 
periodu, u skladu sa ostvarenim prihodom.

9.7.3.2. DETALJNE OCENE PO EEEMENTIMA STRUKTURE PRIHODA
U disertaciji se predlaže da se detaljne ocene daju po rasclanjenim elementima 
strukture prihoda odnosno po;

proizvodnim elementima: proizvodna radna snaga, materijal i
mehanizacija,

direktnim troskovima,

indirektnim troskovima,

režijskom osoblju -  ocene rada se daju primenom modela za ocenu rada 
tehničkog osoblja,

kooperantima i

profitu.

U sklopu ovog modela, predlažu se sledeće ocene:

Ocene proizvodnih elemenata:

ocena proizvodne radne snage - na bazi ključnog parametra 
„ispunjenost normi radne snage“.

1 5 5



9. Model za ocenu i kontrolu uspešnosti poslovanja građeviiiske firme

ocena potrošnje materijala -  na bazi parametra „ispunjenost nomii 
materijala“,

ocena rada mehanizacije 
mehanizaciju“.

na bazi parametara „ispunjenost norrni za

Ocene direktnih troskova:

ocena direktnih troskova radne snage, 

ocena direktnih troskova materijala, 

ocena direktnih troskova mehanizacije.

Ove ocene se daju kao stepen prekoracenja troskova ili kao njegova recipročna 
vrednost, koja pokazuje koliki procenat posla se realizuje sa potrošenim 
kalkulisanim sredstvima, sto odgovara parametru CPI -  indeks troškovne 
efikasnosti iz metode zaradene vrednosti. Medutim CPI predstavlja samo 
indikator i služi za identifikaciju odstupanja u troskovima, a pri tom ne otkriva 
uzroke odstupanja. Zbog toga se u ovom modelu za ocenu direktnih troskova 
uvodi uticaj:

ocene ispunjenosti nonmi i

ocene promene jediničnih cena resursa.

Sa ovim ocenama defmiše se šta je uzrok odstupanja (ispunjenje nomie ili 
promena jedinične cene), a analizom po organizacionim nivoima utvrduje se 
tačna lokacija odstupanja. To je suštinska razlika izmedu metode zaradene 
vrednosti i ocene direktnih troskova primenjene u ovom modelu.

Ocene indirektnih troskova

ocena indirektnih troskova radne snage (,,režijsko“ i tehničko osoblje), 

ocena indirektnih troskova za materijale, 

ocena indirektnih trooškova mehanizacije,

ocena ostalih indirektini troskovi na gradilištu i u direkciji, razdvojeni 
na pripadajuće troškove uz radnu snagu, materijal i mehanizaciju si. 
9.1; daju se kao stepen prekoracenja tih troskova ili kao recipročna 
vrednost prekoracenja.

Ocene realizacije profita:

o ocena profita od proizvodne radne snage,

o ocena profita od materijala,

o ocena profita od mehanizacije i

o ocena profita po osnovu rada koopearanata.

Ocena profita se daje kao procenat ostvarenja planiranog profita. Pri tome za firmii je 
neophodno da ustanovi donji prag profita koji omogućava pozitivan trend poslovanja i 
razvoj firme.

Ocena rada kooperanata se daje na bazi realizacije i postovanja rokova i ostvarenog 
profita po osnovu njihovog rada.
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Za ocenu rada tehničkog osoblja u disertaciji je predložen poseban model. Ovaj model 
se može uspešno primeniti i na ocenu rada režijskog osoblja uz prilagodavanje 
kriterijuma realiiim poslovima i zadacima režijskog osoblja.

9.7.3.2.1. Ocena proizvodne radne snage

Ocena proizvodne radne snage daje se na bazi predloženog parametra „ispunjenost 
norm! radne snage“. Ispunjenost norm! je parametar koji daje dosta preciznu sliku o 
radu proizvodnih radnika.

U parametru ispunjenost nomii proizvodnih radnika, sadržan je koeficijent korišćenja 
radnog vremena ky, kao i produktivan i neproduktivan rad.

E v id e n c ija  sa 

g ra d iliš ta

SI. 9 .2 -  Struktura rada i ispunjenost normi proizvodnih radnika

Na si. 9.2 prikazani su gubici kod proizvodne radne snage koji bitno uticu na 
ispunjenost nomii i na dodatne troskove proizvodne radne snage.

Na bazi evidencije sa gradilišta sagledavaju se ostvareni radni sati proizvodne radne 
snage {Ors), koji u sebi sadrže efektivan rad i zastoje sa pauzama za odmor u toku 
dana (Z). Efektivan rad {Ef} predstavlja vreme koje radnici provedu radeći na 
pozicijama rada i u direktnoj je zavisnosti od koeficijenta korišćenja radnog 
vremena ky.

gdeje:

Ej =

Ef -  efektivni rad,

Ors -  ostvareni radni sati proizvodne radne snage, 

ky -  koeficijent korišćenja radnog vremena.

(5)
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Zastoji se evidentiraju na gradilistu i mogu biti prouzrokvani nizom faktora, koji su 
objasnjenji u poglavlju 8 - “Kontrola troskova zasnovana na kontrolnim tačkama i 
prostomim perfomiansama objekta”. Ukupni zastoji se mogu izraziti na sledeći način:

( 6)

gdeje:

Z -  zastoji izraženi u radnim satima proizvodne radne snage,

Ors -  ostvareni radni sati proizvodne radne snage,

-  koeficijent korišćenja radnog vremena.

U okviru efektivnog rada razlikujemo produktivan rad (P,.) koji odgovara 
kalkulisanim normama i neproizvodan rad (iVj) koji je posledice neadekvatne 
produktivnosti rada.

tV, == Z , -  P, (7)
gdeje:

Ef -  efektivni rad,

Pr -  produktivan rad,

N,- -  neproduktivan rad.

Ispunjenost normi za radnu snagu na nivou firme pokazuje koliki deo od ukupno 
uloženog rada je produktivan i to je ocena proizvodne radne snage na nivou fmne. 
Ovaj parametar je primenljiv na svaki organizacioni nivo i kao takav daje kvalitetnu 
ocenu poslovanja na svakom organizacionom nivou firme. Na taj način dobiće se 
ocene radne snage od nivoa radne brigade, preko tokova rada, vrsta rada, objekata, 
gradilista, projekata i pogona, do nivoa firme.

Ispunjenost normi za radnu snagu daje istovremeno i ocenu direktnih troskova radne 
snage, ali samo u slučaju ako su cene radne snage bile fiksne tokom realizacije 
projekta. Ako nisu, onda se primenjuje kombinacija sa ocenom po parametru “porast 
cene radne snage” i na taj nacin sagledava uticaj na ukupne direktne troškove.

9.7.3.3. Struktura dodatnih troskova
Za poslovanju fume je izuzetno bitno da se unapred sagledaju potencijalni izvori 
dodatnih troskova i propisu mere za njihovo sprečavanje i minimizaciju.

Na sledećoj slici prikazana je struktura najčešćili dodatnih troskova na projektu i na 
nivou firme.

1 5 8



9. Model za ocenu i kontrohi uspešnosti poslovanja gradevinske fum e

STRUKTURA DODATNIH TROSKOVA 
(bez uticaja promene količine posla i jed. cena)

- proizvodna r. snaga Uzroci
< a) na radu kv i neproduktivan rad

b) na bolovanju bolovanje
o c) na odmoru odmor
CĆa. - režijsko osoblje zbog produžetka roka
O> - ostali ind. tr. zbog produžetka roka i dr.

- materijal nedozvoljeni rastur mat.
- mehanizacija kv i neproduktivan rad

Ш Neuposlenost kapaciteta
- radna snaga neuposlenost firme
- mehanizacija neuposlenost mehanizacije

W>
Neopravdani ind. troš.

- režijsko osoblje visak zaposlenih
- ostalo nepotrebni i nepredvideni tr.

SI. 9.3 -  Struktura glavnih dodatnih troskova na nivoufirme (bez uticaja promene
količine posla i jediničnih cena)

Na si. 9.3, uočava se da postoji niz značajnih uzroka odstupanja koji prouzrokuju 
dodatne troškove. Njima treba dodati jos i uticaj;

promene jedinicnih cena resursa i

izniene količine posla.

Globalnim ocenjivanjem, pravi uzroci odstupanja ostaju prikidveni, pogotoAm ako se 
istovremeno javljaju odstupanja po različitim osnovama. Za kvalitetnu kontrolu 
troskova i upravljanje firmom neophodno je razdvojiti i izmeriti pojedinačne uticaj e 
navedenih uzroka. Na taj način se korektivne mere mogu primeniti fokusirano i uzroci 
odstupanja eliminisati.

Zbog toga se u disertaciji predlaže uvođenje detaljnog ocenjivanja, kako bi se na 
nivou firme, kao i na nižim organizacionim nivoima, pravovremeno identifikovali i 
izmerili dodatni troskovi, identifikovali njihovi uzroci i preduzele mere za njihovo 
efikasno otklanjanje.

9.7.3.4. Primena globalnih i detaljnih ocena po elementima strukture prihoda
Globalna ocena na makro nivou daje globalne podatka o poslovanju firme, odnosno 
služi kao indikator poslovanja na nivou firme, na nivou proizvodnih snaga (direktni 
troskovi), na nivou indirektnih troskova i na nivou profita. Ovi indikatori identifikuju 
odstupanje i daju generalne smemice u pogledu traženja uzroka odstupanja, odnosno 
na kojim elementima srukture prihoda dolazi do prekoračenja troskova (proizvodne 
snage ili indirektni troskovi).

Detaljne ocene daju preciznu sliku o odstupanjima po rasclanjenim elementima 
strukture prihoda i omogućavaju lociranje odstupanja i uzroka njihovog nastajanja na
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makro nivou, odnosiio nivou poslovanja firme. Cilj detaljne ocene je da se odstupanja 
pronadu, izmere i eliminisu.

Metodologija detaljne ocene na nivou firme se može preneti na niže organizacione 
niivoe, gde se, u kombinaciji sa kljucnim parametrima 1 metodologijama ocene na 
nižim organizacionim nivoima, može vrlo efikasno da primeni. Naime detaljne ocene 
po elementima strakture prihoda, pored rasčlanjene identifikacije makro odstupanja, 
omogućavaju i vrlo efikasnu “navigaciju” tokom lociranja 1 otkrivanja uzroka 
odstupanja, sto je od izuzetnog značaja za poslovanje firme i upravljanje 
pojedinacnim projektima. Potpuno precizna slika o odstupanjima dobije se primenom 
ocene po ključnim parametrima na nižim organizacionim nivoima.

9.7.4. OCENA POSLOVANJA FIRME SA ASPEKTA UPOSLENOSTI 
KAPACITETA FIRME

Za pun uvid u poslovanje fimie, neophodno je izdvojiti i posebno posmatrati uticaj 
uposlenosti kapaciteta firme na njeno poslovanje.

Na bazi proizvodnih kapaciteta fume i mogućeg fonda radnog vremena, odreduje se 
moguća realizacija u toku godine ili dmgog operativnog perioda za koji se posmatra 
poslovanje fume (pola godine ili kvaratal).

Uposlenost kapaciteta se u predloženom modelu definiše kao količnik ugovorenih 
radova i moguće realizacije (na osnovu kapaciteta fume).

Ou^ =
M..

(8)

gdeje:

Ouk -  ocena uposlenost kapaciteta firme,

Ur -  cena ugovorenih radova,

Mr -  moguća realizacija na osnovu kapaciteta firme.

Preciznija ocena se može dati na bazi ugovorenih norma sati i mogućeg fonda radnih 
sati za posmatrani vremenski period.

O if =
N..

M..
(9)

gdeje:

Ouk -  ocena uposlenost kapaciteta fume,

-  ugovoreni fond norma sati,

Mns -  mogući fond radnih sati na osnovu kapaciteta firme.

Uticaj nedovoljne uposlenosti firme ogleda se pre svega u dodatnim troskovima za 
plate neuposlene radne snage i u dodatnim troskovima mehanizacije koja nije 
uposlena. Osim toga sa manjom realizacijom veće je opterećenje sa režijskini 
troskovima po času rada proizvodne radne sange, sto dodatno utiče na smanjenje 
profita. To praktično znači da se sa smanjenjem uposlenosti smanjuje potreba za 
brojem proizvodnih radnika, a takode i režijskog osoblja. U protivnom dolazi do 
smanjenja profita i pojave gubitaka.
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Ocena poslovanja fimie sa aspekta uposlenosti kapaciteta firme se pre svega ogleda 
kroz smanjenje profita na račun dodatnih troskova prouzrokovanih neuposlenim 
proizvodnim snagama firme.

Sa aspekta iskorišćenja kapaciteta firme neophodno je da se obezbedi dovoljna 
kolicina posla, kontinuitet i što ravnomemija uposlenost kapaciteta. Na osnovu 
kapaciteta firme odreduje se donja granica uposlenosti ispod koje fimia posluje sa 
gubitkom.

U ovom modelu, uticaj uposlenosti proizvodne radne snage na poslovanje fume i veza 
sa drugim parametrima poslovanja, data je preko ključnih parametara intemo 
nazvanih “ekvivalentna satnica” i “komparabilni profit”.

9.7.5. OCENE POŠTOVANJA UGOVORNIH ROKOVA ZA REAEIZACIJU  
PROJEKATA

Globalna ocena poštovanja ugovorenih rokova na nivou firme može se dobiti na bazi 
odnosa ostvarenog i planiranog prihoda, odnosno na bazi vremenskog indeksa 
efikasnosti (metoda zaradene vrednosti) primenjenog na ukupni prihod. Ova ocena se 
može dobiti i na drugi način, preko “zaradenih” i planiranih norma sati na nivou 
firme, za posmatrani vremenski period.

a  =
z„
p.„

( 10)

gdeje:

Or -  ocena poštovanja ugovomih rokova za realizaciju projekata,

Zns -  ,,zaradeni“ radni sati za posmatrani vremenski period na nivou firme,

Pns -  planirani norma sati za posmatrani vremenski period na nivou firme.

Detaljna ocena poštovanja ugovorenih rokova na nivou fiime može se dobiti na bazi 
pojedinačnih ocena po projektima uz primenu usvojenog sistema prioriteta.

Troskovna ocena postovanja rokova ogleda se u dodatnim troškovima nastalim usled 
plaćanja “penala” i dodatnim troškovima na koje ima uticaj produženje roka gradnje. 
Ova ocena podrazumeva sintezu vise ključnih parametara.

9.7.6. OCENE NA BAZI KLJUČNIH PARAMETRA NA NIVOU EIRME

Kljucni parametri poslovanja predstavljaju činioce koji najviše utiču na poslovanje 
fume.

U delu 9.7.5. ovog poglavlja navode se pristupi u odredivanju ključnih parametara na 
nivou projekta. Pri tome su predloženi statički pristup, dinamički pristup i pristup po 
prioritetima.

U poglavljima koja se odnose na ocenu i kontrolu realizacje projekata predloženi su 
ključni parametri na nivou projekata i nižih organizacionih nivoa. Odredeni parametri 
sa nivoa projekta mogu se primeniti za ocenjivanje poslovanja i na nivo firme.

U delu 9.7.3 ovog poglavlja prikazane su ocene poslovanja firme po globalnim i 
detaljnim parametrima koji se odnose na elemente strukture prihoda.
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U delu 9.7.4 prikazano je ocenjivanje po ključnom parametru uposlenost kapaciteta 
fimie.

U delu 9.7.6 ovog poglavlja, dat je pregled predloženih ključnih parametara 
poslovanja na nivou fimie, koji su mogu koristiti za ocenu i kontrolu poslovanja firme 
sa aspekta sustine gradevinske proizvodnje:

Generalni parametri

ostvarenost ukupnog prihoda, 

stepen iskorišćenosti ukupnih direktnih troskova, 

stepen prekoracenja ukupnih indirektnih troskova, 

ostavrenost ukupnog profita, 

uposlenost kapaciteta firme,

povoljnost toka naplate -  uskladenost naplate sa dinamikom troskova i 
rokovima,

ostvarenost ugovorenih rokova za realizaciju projekata, 

postovanje prioriteta u skladu sa defmisanom strategy om rada,

Detaljni parametri:

Ispunjenost normi proizvodnih elemenata na nivou firme; 

ispunjenost normi za radnu snagu, 

ispunjenost normi materijala,

° ispunjenost normi za mehanizaciju.

Stepen prekoracenja direktnih troskova ili njegova reciprocna vrednost koji 
odgovara parametru CPI -  indeks troskovne efikasnosti (metoda zaradene 
vrednosti) za:

direktne troskove radne snage, 

direktne troskove materijala, 

direktne troskove mehanizacije.

Stepen povećanja troskova usled promene jediničnih cena resursa,

Stepen prekoracenja indirektnih troskova za; 

režijsko i tehničko osoblje, 

materijale, 

mehanizacije,

ostale indirektine troskove na gradilistu i u direkciji.

Ostvarenost profita od:

proizvodne radne snage,

materijala,

mehanizacije,
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° po osnovu rada koopearanata.

Kljucni resursi i vodeći tokovi rada:

° ispunjenost nomii za ključne resurse i vodeće tokove rada, 

uposlenost ključnih resursa,

° rastur ključnih materijala,

° ,.proboj“ ključne radne snage,

Integrisani parametri:

porast ekvivalentne satnice,

° komparabilni profit 

Kvalitet iz\ edenih radova i dr.

Poseban znacaj zauzimaju integrisani parametri koji u sebi objedinjuju ključne činioce 
građevisnke proizvodnje. Ocene na bazi integrisanih parametara date su u delu 9.8 i 
9.9 ovog poglavlja.

Identifikacija ključnih parametara na nivou firme i ocene na bazi tih parametara, 
omogućavaju efikasnu kontrolu poslovanja, što je od izuzetnog značaja imajući u vidu 
da gradevinska fimia predstavlja veoma dinamičan sistem. Brzina i pouzdanost 
infomiisanja je jedan od glavnih faktora uspeha gradevinskih firmi.

9.7.7. UKUPNA OCENA POSLOVANJA

Ukupna ocena poslovanja na nivou firme dobija se na bazi pojedinacnih ocena 
parametara, odnosno kriterijuma i usvojenih težinskih koeficijanata kidterijuma;

OPf ( 11)
/ = 1

gdeje:
O pf- ukupna ocena poslovanja na nivou fume.

Of, ~ ocena poslovanja na nivou firme po kriterijumu i, 

tk, -  težinski koeficijent za kriterijum /.

Težinski koeficijenti se formiraju na bazi usvojene strategije rada, odnosno 
definisanih prioriteta na nivou firme. Težinski koeficijenti se odreduju na bazi 
procene eksperata i rukovodstva fume.
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9.8. OCENA POSLOVANJA NA BAZI POPIASTA EKVIVALENTNE 
SATNICE -  NOVI PRISTUP

Za ocenu poslovanja firme izuzetno je bitno sagledati pojedinačni i medusobni uticaj 
kljucnih parametara poslovanja na nAou firme. Uspostavljanjem meduzavisnosti, koje 
se mogu i2meriti, omogućuje se ,,modelovanje“ suštinskih procesa i njihov uticaj na 
poslovanje firme.

Zbog toga se u disertaciji pristupilo formiranju novih veličina kojima se objedinjuju 
uticaji ključnih parametara na poslovanje gradevinske proizvodnje. Kao rezultat 
takvog rada, u disertaciji su predložene nove veličine: ekvivalentna satnica i 
komparabilni profit. Na bazi ovih veličina predložene su integrisane ocene poslovanja 
firme, koje su objasnjene u delu 9.8 i 9.9 ovog poglavlja.

Ekvivalentna satnica predstavlja ,,reprezentativnu“ bruto satnicu proizvodne radne 
snage na radu uvećanu procentualno za sve satnice koje treba da se isplate iz rada tog 
proizvodnog radnika, a to su; proizvodni radnici na bolovanju, odnioru i na 
prinudnom odmoru (zbog neuposlenosti kapaciteta), radnici u režiji koji rade, nalaze 
se na bolovanju, odmoru ili na prinudnom odmoru (zbog neuposlenosti kapaciteta). 
Dakle ekvivalentna satnica sadrži u sebi sva plaćanja prema svim radnicima pa bilo da 
oni rade ili ne ili su u pitanju radnici u režiji.

Es = bp,. + * bp, + * bp,̂  + *
PPr

PPr PPr

PPr PPr

* or H-----—  * br
PPr

nr
bp,o+^^*bP +

PPr ( 12)

po

gdeje:
Es
bpr

bpo

bppo
br,.
brb
bro
brpo
PPr
ppb

PPo
PPpo
pr,.
PPb
РГо
РГро

- ekvivalentna satnica,
- bruto satnica proizvodne radne snage na radu,
- bruto satnica proizvodne radne snage na bolovanju,
- bruto satnica proizvodne radne snage na odmoru,
- bruto satnica proizvodne radne snage na prinudnom odmoru,
- bruto satnica radnika režije na radu,
- bruto satnica radnika režije na bolovanju,
- bruto satnica radnika režije na odmoru,
- brato satnica radnika režije na prinudnom odmoru,
- procenat proizvodne radne snage na radu,
- procenat proizvodne radne snage na bolovanju,
- procenat proizvodne radne snage na odmoru,
- procenat proizvodne radne snage na prinudnom odmoru,
- procenat radnika režije na radu,
- procenat radnika režije na bolovanju,
- procenat radnika režije na odmoru,
- procenat radnika režije na prinudnom odmoru.
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Planirana ekvivalenta satnica pokazuje kolika treba da bude satnica proizvodnog 
radnika koji radi kvalitetno i po nomiama, odnosno čiji rad se kalkuliše u cenu 
gradevinske proizvodnje, da bi bill podmireni troškovi radne snage (proizvodni 
radiiici i radnici u režiji).

^ ^ ’p i a i X O  —
it)ns

(13)
kalk

gdeje:

Espian(t) -  planirana ekvivalentna satnica do trenutka t,

Platekaik(t) -  vrednost planiranih (odnosno kalkulisanih) plata za sve radnike 
do trenutka t,

nskaik(t) -  kalkulisan, odnosno planiran broj norma sati do trenutka t.

Velicina. Platekaik(t), odreduje se na osnovu planiranih količina radova do trenutka t, 
planiranih odnosno klakulisanih norma sati do trenutka t, planiranih troškova režije do 
trenutka t i statističkog podatka o procentu radnika na bolovanju i prinudnim 
odmorima.

U planiranoj ekvivalentnoj satnici procenat radnika na bolovanju i odmora se uzima 
po godisnjim statističkim podacima firme (označeno u formuli (14) sa stat)

ESpia,, it) =  bp,. +

+ Pb-
PPr

PPr PPr
*bPo

(14)

■br,. Ph
PPr

* br. РТд
PPr

* bi\

Ostvarena ekvivalentna satnica pokazuje kolika treba da bude satnica proizvodnog 
radnika koji je radio po ostvarenim normama, da bi bili podmireni troškovi svih 
radnika, tj. plate za proizvodne radnike, režijsko osoblje, radnike na bolovanju, 
odmoru i prinudnom odmoru.

Es, Plate„̂ ,Xt) _ P̂ t̂ê „Xt) + ETr
;

plala

ns. ■ it)
(15)

gdeje:

Esostv(t) -  ostvarena ekvivalentna satnica u trenutku t,

nSzar(t) -  zaraden broj norma sati proizvodne radne snage do trenutka t,

Plate^ar(t) -  vrednost “zaradenih” plata za sve radnike do trenutka t,

ETrPlata -  dodatni troškovi za plate svih radnika.
Broj radnika na bolovanju i redovnim odmorima je velicina koja je na godisnjem 
nivou uglavnom ustaljena. Iz tih razloga usvojeno je da su ove veličine iste za 
planiranu i ostvarenu ekvivalentnu satnicu, te su u daljem proračunu zanemarene. Pri 
detaljnom proračunu se mogu uzeti u obzir i ove veličine ali je njihov poremećaj na 
nivou godine jako mali. Sa ovim pojednostavljenjem dobija se;
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?deje:

(0+ + T̂r,.̂ i.grad. + г̂̂ сГМп-. + '  neuposlenost (16)

^Trpr,rs. -  dodatni troskovi za plate proizvodnih radnika,

T̂i-rei.grad. -  dodatni troskovi za plate režijskih radnika na gradilistu,

d̂ Ti-rež.dir. -  dodatni troskovi za plate režijskih radnika u direkciji,

d̂ Tr„eiiposPnosi -  dodatni troskovi za plate radnika na prinudnom odmora, zbog 
neuposlenosti kapaciteta.

ESos,A0 =
(Plate [t)+ATr^^^^ + АГг,.,. ^  + ATr,.^,,J+ATr,neuposleno.sl

P  , , ,  _  ( P l a t e ^ ^ X t )  +  A T r ^ , . ^ ^  +  A T p ^ ,  +  rež.dir. )  neuposlenost
^ ^ o s t v  \ U  -  •" ■

(0

(17)

(18)

АЋ

[Plate (t) + АГг ]+[Plate it) . + ATr . , + ATr . , )V i a r \  J p r . r s  p r . r s . J  V l a r v J r e i j e  r e z . g r a d .  r e z . d i r . J

nS,ard)
+

(19)
neuposlenost

^Pard)

Ukupni troskovi proizvodne radne snage do trenutka vremena t su u funkciji 
ispunjenja nom e ln(t) i "zaradenih" plata. Ukupna vrednost zaradenih plata odgovara 
zaradenom broju norma sati i kalkulisanoj bruto satnici. Zaradeni broj norma sati 
odgovara ostvarenoj kolicini radova na projektima i kalkulisanim noimama u ponudi, 
na osnovu kojih se jedino i može vršiti naplata posla.

Plate režije uslovno rečeno ne zavise od relizacije na gradilistu i daju se na mesecnom 
nivou. Dodatni troskovi za plate režije javljaju se samo ako projekat kasni. Može se 
desiti da je ispunjenje norme veoma lose ali da se sa velikim brojem radnika posao 
zavrsi na vreme. U tom slučaju nema dodatnih troskova za plate režije. Međutini ako 
projekat kasni deo plata namenjen za režiju biće dodatno opterečen za onoliko plata 
režijskog osoblja za koliko projekat kasni. To znači da će procenat režijskih troskova 
na projektima biti uvećan za faktor kašnjenja.

Ispunjenje rokova na projektu se može izraziti preko vremenskog indeksa efikasnosti 
SPI. Za potrebe proračuna ostvarene ekvivalentne satnice ovaj indeks se može 
obračunati kao odnos planiranog i ostvarenog prihoda. Recipročna vrednost faktora 
SPI će u ovom slučaju predstavljati faktor povećanja režijskih troskova.

Troskovi režije jedino niogu biti izdvojeni iz prihoda, a dodatni troskovi iz planiranog 
profita.
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ueuposfeuosl

//7*/?5_.,„.(0 SPI^nS^^Xf)
/  pr.rs

+
k AT,- \

)}cuposk’uost

J,..,tje

(20)

bp,*ns^^Jt)  ̂ bp^ pr,.*ns_^^kk , 
In {trn s.^{ t) S P I{ tr  pp,* ns,_Jt)

f ATr ')neuposlenosi

^̂ PariO j,,,.

 ̂ ДГгneuposleno.sl

ns-At) '  pr.rs
(21)

+
dje

gdeje:

In(t) -  ispunjenost nomie u temutku k

SPI(t) -  vremeiiski indeks efikasnosti u treiiutku t.

Daljim svodenjem formule dobija se izraz za ostvarenu ekvivalentu satnicu koja je 
data u funkciji ispunjenosti norme radne snage, ostvarenosti rokova {SPI), procenta 
režijskog osoblja, procenata proizvodne radne snage i procenta režije koji se zbog 
nedo\’oljne uposlenosti kapaciteta fimie nalaze na prinudnom odmoru.

bPrP^oAt) =
prAhr,. ^ p p po

*  b p  pa  +

pj po ■̂bipo (22)
in{t) pp A S P i{ t) pp^ ■ pp,.

Porast ekvivalentne satnice dobija se kao razlika ostvarene i planirane ekvivalentne
satnice;

AEs{t) = Es„At)-Ps^,^„ it) (23)

gdeje:

AEs(t) -  porast ekvivalentne satnice u trenutku t.

Planirana ekvivalentna satnica, sa zanemarenjem članova koji se odnose na bolovanja 
i odmore, se računa na sledeći način;

PSp,a,A) = bp,. + P A
PPr

■■ br. (24)

Daljim svodenjem formule za porast ekvivalentne satnice dobija se:

AEs{l) = bp̂ .
ln{t)

- - 1 PA-

PPr

: *
S P I(t)

- - 1 PPpo pr

PPr
*bPpa+PbJdL,br (25)

PPr

U navedenoj formuli In, SPI i uposlenost kapaciteta firme se mogu najviše menjati sa 
vremenom, ali se na njih najviše može i uticati. Preduslov za to je da se ovi parametri 
mere tokom vremena i blagovremeno predizimaju potrebne mere.
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U zavisnosti od dobijene vrednosti AEs(t) - porasta ekvivalentne satnice u trenutku t, 
mogući su sledeći slučaje\d:

AEs{t) < 0 , finna ostvaruje uštede na radnoj snagi,

AEs(t) = 0, firma posluje sa planiranim troškovima radne snage,

AEs{t) > 0 , finna ostvaruje dodatne troskove radne snage.
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9.9. INTEGRISANA OCENA POSEOVANJA NA BAZI EKVIVALENTNE 
SATNICE I KOMPARABIENOG PROEITA -  NOVI PRISTUP

U diseitaciji se predlaže integrisana ocena poslovanja na bazi ekvivalentne satnice i 
komparabilnog profita. Ova ocena poslovanja je posebno značajna jer objedinjuje dve 
grupe kljucnih cinilaca gradevisnke proizvodnje:

grupu cinilaca vezanih za troskove i

grupu cinilaca vezanih za profit.

Kada je u pitanju integrisana ocena poslovanja za radnu snagu grapa cinilaca vezanih 
za troskove objedinjena je u veličini AEs(t) -  porast ekvivalentne satnice, a gmpa 
činilaca vezanih za profit objedinjena je u predloženom parametru, intemo nazvanom 
komparabilni profit {Kprofn). Komparabilni profit predstavlja kalkulisani profit za 
radnu snagu po kalkulisanom norma času.

K
Pqfit k a l k

profit ns
(26)

k a l k

gdeje;

Kprofit -  komparabilni profit,

Profitkaik -  kalkulisani profit, 

nskaik -  kalkulisani broj norma sati.

Porast ekvivalentne satnice AEs(t) je dat u funkciji vremena. Kada usled uzroka 
odstupanja AEs(t) postane veće od kalkulisanog profita za radnu snagu po 
kalkulisanom norma času (komparabilni profit), fimia pocinje da posluje sa gubitkom. 
Prepoznavanje tog trenutka za fimiu je od izuzetnog značaja.

Osim toga veoma je bitno da se u firmi na nivou svakog meseca izmeri AEs i u 
skladu sa rezultatima merenja primene korektivne mere, kao i da se prate efekti 
primene korektivnih mera (kroz vremenski dijagram AEs). Na taj nacin fiima stavlja 
pod kontrolu svoje poslovanje i može brzo i efikasno da predupredi potencyalne 
probleme. U zavisnosti od odnosa porasta ekvivalentne satnice i komparabilnog 
profita, mogući su sledeći slučajevi:

EEs{t) < , fiima posluje sa profitom,

AEs{l) = K p r o f i t firaia posluje sa “nulom”.

AEs{t) > Кр,ф , firma posluje sa gubitkom,

AEs(t) = 0 , fimia posluje sa planiranim profitom.

U table! 9.1 prikazan je hipotetički primer za proracun ocene poslovanja firme na bazi 
integrisanih ocena, a na si. 9.4. grafički prikaz.

Na dijagramu su upotrebljene sledeće oznake:

Kp - komparabilni profit - kalkulisani profit od radne sange po kalkulisanom 
nomia satu,

AFs(l) -  porast ekvivalentne satnice.
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Kp(osn') -  ostvareiii komparabiini profit (ostvareni profit od radne siiage po 
kalkulisanom norma satu).

Ostvareni komparabiini profit predstavlja razliku izmedu kalkulisanog komparabilnog 
profita i porasta ekvivalentne satnice.

Tabela 9.1 -  Proračiin integrisanih ocena na mesečnorn nivou (hipotetički primer)

R . b
IMazni podaci i integrisane 

ocene
Mesec

I 2 3 4 5 3 7

I Bruto satnice

bpr 400.00 400,00 400.00 400,00 400,00 400,00 400,00
btp 450.00 450,00 450.00 450,00 450,00 450,00 450.00

bPpo 200,00 200,00 200,00 200,00 200,00 200,00 200,00
brpo 210.00 210,00 210,00 210,00 210,00 210,00 210.00

II Procenat radnika

PPr 65.00 65,00 65.00 65,00 65,00 70.00 70,00

p m 15,00 15,00 15.00 15,00 15,00 17,00 17,00

P P p c 15.00 15,00 15,00 15,00 15,00 10,00 10.00

po 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00 3,00 3,00

I I I Ocene rada:
/n(l) 0.65 0,70 0.75 0.75 0.85 0,85 0,85
SPIft) 0,50 0,65 0,65 0.85 0,85 0,90 0.90

I V Integrisane ocene rada:
Л Es(t) - porast ekv. satn. 381,54 289,65 251,56 213.97 151.22 120,30 120,30

^ p r o f i t 225,00 225,00 225.00 225,00 225,00 225,00 225,00

Otlv -156,54 -64,65 -26.56 11,03 73,78 104,70 104.70

Ocena poslovanja firme na bazi porasta ekvivalentne satnice i 
komparabilnog profita

Л Es, Kp, K

□  Komparabiini profit

I Ofitvarani komparabiini 
prof it

_si__Porast ekvivalentne 
satnice

SI. 9.4 -  Dijagram integrisanih ocena poslovanja (hipotetički primer)

Na 9.4 se vidi da u početnim mesecima firma posluje sa gubitkom, ali da se primenom 
korektivnih mera, performanse postepeno poboljšavaju i da od četvrtog meseca firma 
počinje da posluje pozitivno. Medurim poslovanje još uvek nije dobro, jer je porast 
ekvivakentne satnice jos uvek veliki, a ostvareni komparabiini profit Jos uvek nizak u 
odnosu na kalkulisani profit.
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Uticaj promene bruto satnica radne snage na porast ekvivalentne satnice može se 
prikazati na sledeći način:

AE s{t) = AE”s{t) + Abp

gde je:

AE*s(t) -

iis(pr.cene) rezija (0 (27)

Abpr

porast ekvivalentne satnice sa dodatnim uticaj em promene cena radne 
snage tokom vremena,

porast bruto satnice proizvodne radne snage do trenutka izrade preseka 
stanja,

Abi'r -  porast bruto satnice režijskog osoblja do trenutka izrade preseka stanja,

Pns(pr.cene)proi-.rs' proceiiat ostvareiiih nomra sati proizvodne radne snage na kojim je 
došlo do porasta njihove bruto satnice, do trenutka izrade preseka 
stanja,

Pns(pr.cene).reiija '  procenat ostvareiiih nomia sati režijskog osoblj a na kojim je došlo do 
porasta njihove bruto satnice, do trenutka izrade preseka stanja.

U slučaju da se ugovorima predvida revizija ugovorene cene primenom klizne skale, u 
formuli za zlE s(t), uticaj primene klizne skale može se adekvatno izraziti. Efekti

•  ̂ . Ф Ф •primene revizije cene na AE s(t), ogledaju se u proporcionalnom smanjenju porasta 
bruto satnice, sto najvise zavisi od kvaliteta formule za kliznu skalu, odnosno koliko 
ona realno obuhvata promenu jediničnih cena radne snage.

Porast ekvivalentne satnice zavisi i od dmgi dodatnih troškova, kao sto su penali za 
prekoračenje rokova i odbijanja od privremenih situacija zbog kvaliteta radova. 
Navedena formula za integrisanu ocenu poslovanja firme je fleksibilna i omogućava 
matematičko modelovanje svih dodatnih troškova. Ovi troskovi se unose u 
evidentiranom iznosu podeljeno sa brojem zaradenih nonna sati do trenutka izrade 
preseka stanja. Pri tome se mora voditi računa, da se prikazana integrisana ocena, 
koristi za ocenu radne snage i da se od dodatnih troskova mogu uzeti samo 
pripadajući delovi troskova, prema rasclanjenjoj strukturi prihoda si. 9.1. To je u 
skladu sa načinom kalkulacije ugovorenih cena radova koje izvodi odredena 
gradevisnka fimia.
Principi fomiiranja integrisanih ocena za radnu snagu mogu se primeniti i na 
formiranje integrisanih ocena za rad mehanizacije i potrosnju materijala.

9.10. ZNAČAJ INTEGRISANIH OCENA

Značaj integrisanih ocena na bazi izvedenih parametara, ekvivalentne satnice i 
komparabilnog profita, prikazanih u sklopu ovog modela, ogleda se pre svega u 
sledećem:

ovim parametrima obuhvaćeni su i objedinjeni kljucni činioci građevinske 
proizvodnje,
ključni činioci se primenom principa i metodologija datih u disertaciji, mogu 
efikasno izmeriti.
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analizom kljucnih činioca i njihovom simulacijom može se uraditi kvalitetan 
plan poslovanja fimie,

na bazi varijantnih rešenja planova poslovanja firme može se usvojiti 
strategy a poslovanja,

sagledavanjem ki'itičnih događaja u planu, mogu se unapred propisati 
korektivne mere u slučaju da dode do pojave odstupanja,

predložena metodologija omogućava efikasnu kontrolu poslovanja, 
utvrdivanje trenda poslovanja, kao i predupredivanje odstupanja,

u slučaju potrebe moguće je replaniranje plana poslovanja sa analizom 
posledica i analizom efekata primene korektivnih mera.

Osim toga treba napomenuti da veličine ekvivalentna satnica i komparabilni profit 
sadrže u sebi elemente čijom je analizom, na bazi predloženih metodologija u 
disertaciji, moguće;

sagledati poslovanje celokupne firme u nekom trenutku vremena, odnosno 
u izabranim periodima (mesečno, kvartalno, na polugodisnjem ill 
godišnjem nivou)

odrediti uticaj uposlenosti kapaciteta firme na poslovanje fume,

odrediti donji prag uposlenosti kapaciteta koji obezbeđuje opstanak firme 
ili minimalni trend razvoja,

sagledati uticaj bruto plata na poslovanje, razdvojeno na proizvodnu radnu 
snagu, ,,režiju“ i radnike na prinudnim odmorima,

odrediti uticaj porasta plata radnika na profit,

sagledati uticaj kašnjenja na profit,

sagledati uticaj ispunjenosti normi, odnosno produktivnog rada na profit 
firme,

sagledati uticaj odnosa broja radnika u proizvodnji i režiji,

proračunati optimalan odnos broja radnika u proizvodnji i režiji u 
zavisnosti od uposlenosti kapaciteta firme,

blagovremeno odrediti vremenski trenutak kada fimia ulazi u negativni 
trend poslovanja,

blagovremeno proceniti trenutak kada se na bazi trenda očekuje da fimia 
počne da posluje sa gubitkom,

brzo uraditi presek stanja,

siniulirati i odbrati korektivne mere sa najvećim uticajem na poboljšanje 
poslovanja i dr.

9.11. KONTROLA POSLOVANJA
Kontrola se zasniva na izradi planova, evidenciji i izradi preseka stanja, identifikaciji 
uzroka i primeni korektivnih mera.
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U predloženom modelu pred\ddeno je da se radi generalni plan poslovanja finne na 
godisnjem nivou i da se na bazi njih rade operativni planovi poslovanja. Kontrola 
planova poslovanja predvidena je da se vrsi na mesecnom nivou.

Ocene predstavljaju osnov za kontrolu poslovanja. Ocenama se kvantifikuje 
poslovanje fimie po različitim kriterijumima i organizacionim nivoma, dime se ulazi 
u suštinu gradevinkse proizvodnje i omogućava efikasna i pouzdana identifikacija 
odstupanja, uzroka i mesta nastajanja odstupanja. Na taj način stvaraju se preduslovi 
za efikasnu eliminaciju odstupanja primenom optimalnih korektivnih mera.

Osim toga kontrola i ocena poslovanja omogućavaju pravovremeno sagledavanje 
ispravnosti usvojene strategije rada, izradu varijantnih rešenja i promenu strategije na 
bazi realnih pokazatelja gradevinske proizvodnje.
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9.12. ZAKLJUCCI

Merenje perfomiansi na bazi kojih se vrsi ocena poslovanja je sredstvo kojim firme u 
ostalim industrijskim granama otkrivaju nepotrebne troškove u korišćenju radne 
snage, materijala i mehanizacije. Istraživanja u svetu pokazuju da gradevinska 
industrija nije u dovoljnoj meri koristila iste ill slične tehnike, radi smanjivanja 
troskova pri realizaciji projekata u cilju postizanja većih profita i nižih cena.

Gradevinska proizvodnja je veoma specifična i unikatna, sa velikim brojem 
parametara koji utiču na uspešnost poslovanja, te s toga 1 zahteva poseban pristup.

U stranoj literaturi aktuelni su tekstovi o sistemu samo-ocenjivanja poslovanja firme 
pod nazivom benchmarking 1 o proračunu karakterističnih indikatora KPI. Predložene 
liste KIPI indikatora variraju od slucaja do slučaja, odnosno ne postoji standradizovan 
pristup ovoj problematici. U predloženim listama se navode indikatori koji služe 
uglavnom 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 korektiлme mere.

Pri tome ne postoji objedinjeni pristup u sagledavnju ključnih činilaca gradevinske 
proizvodnje, koji podrazumeva uspostavljene medusobnih zavisnosti i njihovu 
kontrolu.

U dosadašnjoj praksi mnogo veća pažnja je posvećivana analizi poslovanja na nivou 
projekta. Medutim dobro poslovanje na pojedinim projektima ne znači da fiima u 
celosti uspesno posluje. Tek analizom poslovanja na nivou firme obuhvataju se svi 
zastoji u gradevinskoj proizvodnji, neuposlenost kapaciteta, nesiuhronizovan rad 
pogona, losa organizacija transporta, svi indirektni troskovi i niz drugih parametara 
čiji se efekti jasno uočavaju na nivou firme.

Iz navedenih razloga u disertaciji je predložen novi pristup u oceni i kontroli 
poslovanja gradevinskih firnii. U tu svrhu uraden je model baziran na ključnim 
pokazateljima gradevinske proizvodnje.

Model za ocenu i kontrolu poslovanja firme predložen u disertaciji, fokusiran je pre 
svega na sustinski deo poslovanja firme, a to su: realizacija projekata, fmansisjki 
pokazatelji gradevinske proizvodnje, iskorišćenost radnog vremena, odnos 
proizvodnih radnika i režijskog osoblja, uposlenost kapaciteta fimie, kljucni parametri 
gradevinsake proizvodnje i dr.

U modelu su data rešenja koja imaju preventivnu ulogu i bitna su za rano otkrivanje 
odstupanja, sto je od presudnog značaja za uspesno poslovanje fume.

U predloženom modelu uspostavljene su veze izmedu ključnih činilaca poslovanja, 
sto omogućava izradu varijantnih resenja, izbor optimalne strategy e rada i efikasnu 
kontrolu poslovanja firme.

U ovom modelu dat je predlog ključnih parametara poslovanja, vrste i sadržaj 
planova, vrste ocena i način ocenjivanja poslovanja firme i objedinjeni kljucni faktori 
gradevinske proizvodnje. Ključni parametri su formirani tako da omogućavaju 
efikasnu identifikaciju odstupanja, uzroka odstupanja i mesta njihovog nastajanja.
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Objedinjavanje ključnih faktora gradevinske proizvodnje, u modelu koji se predlaže, 
omogućeno je preko integrisanih ocena poslovanja, zasnovanim na porastu 
ek\d\^alentne satnice i komparabilnom profitu. ZnačaJ integrisanih ocena objasnjen je 
u delu 9.10 ovog poglavlja. Ovde se posebno navodi da se na bazi ovih ocena mogu 
sagledati i iznieriti složeni uticaji činilaca gradevinske proizvodnje na poslovanje 
fimie i njihove meduzavisnosti, sto je uslov za izradu realnih pianova poslovanja i 
efikasnu kontrolu.

Predloženi model je fleksibilan i prilagodljiv specifičnim uslovima u kojima firme 
posluju.
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10.1. UVOD

Za uspešno poslovanje fimie od izuzetnog značaja je organizacija i upravljanje radom 
zaposlenih. Svi planovi, strategye i ciljevi firaie, mogu se ostvariti samo uz dobro 
koordinisan rad obučenih i motivisanih radnika i rukovodilaca.

Posebna naucna oblast u okviru koje se izučava problematika zaposlenih u 
preduzećima ill anagažovanih ljudi na projektima, naziva se upravljanje ljudskim 
resursima {human resource management). Prema PMBOK Guide (2004), upravljanje 
ljudskim resursima obuhvata citav niz poslova kao sto su:

planiranje ljudskih resursa (human resource planning),

obezbedenje tima (acquire project team),

razvoja timova (develop project team),

upravljane timom (manage project team).

Upravljanje ljudskim resursima je veoma važno za uspešno poslovanje preduzeća i 
realizaciju projekata. Medutim, detaljno izučavanje ovih procesa nije tenia ove 
diseratcije. U skladu sa predmetom istraživanja disertacije, obradena je tematika 
vezana za ocenu rada zaposlenih u preduzeću.

U literaturi se može naći mnogo članaka u kojima se govori o potrebi upravljanja 
ljudskim resursima, timskom radu na projektima, vrstama timova, formiranju i 
funkcionisanju timova, upravljanju konfliktima i motivaciji clanova tima. Pri tome se 
navodi da je motivacija i nagradivanje zaposlenih neposredno vezano za ocenjivanje 
njihovog rada.

Ocenom rada zaposelnih vrsi se formalno vrednovanje ostvarenih rezulatata 
pojedinaca na odredenom radnom mestu. Pri tome razlikuju se dve vrste ocenjivanja: 
ocena ostvarenih učinaka i ocena ponašanja zaposlenih, Djuričin D. (2007). Isti autor 
navodi da se ocena ostvarenih učinaka vrši na bazi sledećih elementa: standaradi, 
povratne infonnacije i korektivne akcije. U jednoj finni standardi za ocenjivanje rada 
zaposlenih u stvari, predstavlaju usvojene kriterijume za merenje i ocenu uspeha, 
odnosno rezulatata rada. Povratne informacije se odnose na realizaciju i odstupanja, a 
korektivne mere na akcije koje treba preduzeti u cilju njihove eliminacije. Za ovu 
vrstu ocena u literaturi se navodi da su teške za implementaciju i ne prilažu se 
matematički modeli.

Ocena ponasanja zaposlenih svodi se na dva najčešće primenjivana pristupa: grafička 
skala ocenjivanja i skala ocenjivanja specifičnih aspekata ponasanja, Donnelly, J.H. 
(1992). Ove ocene su bazirane na popunjavanju formulara sa listom kidterijuma gde 
se za svaki kriterijum daju opisne ocene sa najčešće pet gradacija. Ocene daju 
rukovodioci. Nedostatak ovakvog ocenjivanja je subjektivnost i činjenica da se 
ocenjuje ponašanje a ne sveobuhvatan doprinos radu.

U stranoj literaturi nije nadeno mnogo primera vezano za konki'etne nacine 
ocenjivanja zaposlenih. Uglavnom su u pitanju konsultanstke usluge, koje se nude u 
sklopu uvodenja sistema kvaliteta u preduzeća. Pri tome, za samo ocenjivanje koriste 
se tekstualne ili tabelame forme u kojima se unose ocene za zaposlene. Svi pronadeni 
primeri se svode na subjektivno davanje ocena u nekom numeričkom rasponu, bez 
matematickog modela, sto svakako nije idealan pristup.

177



10. Model za ocenu rada lehničkog osobija

Gradevinarstvo je specifično i treba razdvojiti ocenu rada neposrednih radnika i 
telmičkog, odnosno ,,režijskog“ osobija. Poslovi neposrednih radnika se odnose na 
konkretno izvodenje radova na izgradnji objekata, a poslovi tehnickog osobija na 
organizaciju proizvodnje, telmičko-telmološku pripremu, obezbedenje resurse i 
finasij skill sredstava, planiranje i kontrolu napredovanje radova i dr. Praktično, 
poslovi tehničkog i režijskog osobija se odnose na upravljanje realizacijom projekta i 
poslovanjem fmne.

Za ocenu rada neposrednih izvrsilaca, u disertaciji se, predlažu ocene na bazi kljucnih 
parametara za radnu snagu, kao sto su; produktivnost, ispunjenost normi, ostvarenost 
ucinaka i dr. Ove ocene su objašnjene i prikazane u poglavlju 7, koje se odnosi na 
ocene i kontrolu kljucnih parametara na nivou projekta. Ocena rada neposrednih 
izvrsilaca se bazira na oceni radne brigade, koja izvodi radove na jednom toku. Za 
evidenciju izvršenih poslova u disertaciji je predložen način evidencije sa posebnim 
evidencionim listovima, poglavlje 8 „Kontrola troskova zasnovana na kontrolnim 
tackama i prostomim perfomiansama objekta“.

S obzirom na značaj rada tehničkog osobija i nedostake postojećih načina ocenjivanja 
rada zaposlenih, u disertaciji je predložen model za ocenu rada teliničkog osobija u 
gradevinskim firmama.
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10.2. CILJ IZRADE MODELA

U disertaciji je predložen novi model za ocenu rada tehnickog osoblja u 
gradevinarstvu. Cilj izrade ovog modela je da se obezbedi:

pemianentna kontrola rada i rezultata rada tehničkog osoblja,

povećanje efikasnosti upravljanja procesima na projektu,

povećanje motivacije zaposlenih,

objekthmo ocenjivanje rada zaposlenih,

podrska sustinskom uvodenju sistema kvaliteta u firmi.

10.3. PREDUSEOVI ZA PmMENU MODEEA

Da bi se predloženi model primenio neophodno je da minimalno budu ispunjeni 
sledeći uslovi:

usvojena organizaciona struktura projekta sa jasnim opisom poslova 
zaposlenih,

podrska rukvodstva firme,

izabrani odgovomi rukovodioci za uvodenje sistema ocenjivanja,

fazno uvodenje sistema sa postepenim povećanjem broja hijerarhijskill 
nivoa ocenjivanja i proširenjem na veći broj projekata i izvršilaca.

Primena modela daje najbolje rezultate u slučaju kada je u firmi uveden sistem 
kvaliteta. To znači da za ključne procese postoje napisane procedure i uputstva koje 
predstavljaju „pravila ponasanja“ za zaposlene. Kriterijumi u modelu za ocenu rada 
tehnickog osoblja su po svojoj prirodi takvi da su sadržani u ključnim procesima, a 
ako to nije slucaj vrši se prilagodavanje kriterijuma napisanim procedurama. Na taj 
nacin zaposleni su detaljno upoznati sa kriterijumima po kojima se vrsi njihovo 
ocenjivanje kao i sa poslovima koje treba da obave.

10.4. ORGANIZACIONA STRUKTURA
Predloženi model je fleksibilan i koncipiran tako da se može prilagoditi različitim 
organizacionim strukturama. Može se primeniti za velike i male fume, a takode i za 
različite projekte.

Modelom su data resenja kako da se objektivno izmeri i oceni rad izvršilaca i 
rukovodilaca po pitanju kvaliteta i kvantiteta rada, a takode i principi kako da se na 
adekvatan način modeliraju odnosi izmedu razlicitih hijerarhijskih nivoa i učesnika u 
projektu. Različite organizacione strukture podrazumevaju različita zaduženja i 
odgovornosti zaposlenih, kao i različit tok iiiformacija. Iz navedenih razloga 
predvideno je da se korišćenjem principa datih u sklopu ovog modela izvrsi 
prilagodavanje predloženog modela oganizacionoj strukturi fume i specifičnostima 
njenog poslovanja.
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10.5. OPIS MODELA ZA OCENU RADA TEHNICKOG OSOBLJA

Model za ocenu rada teliničkog osoblja koji je predložen u disertaciji, dat je na 
primeru fimie koja je angažovana na realizaciji velikog industijskog projekta. Projekat 
je podeljen na komplekse koji su intemo nazvani gradnje. U sklopu svake gradnje 
postoji značajan broj objekata. Hijerarhijski na čelu gradnji nalaze se direktori gradnje 
koji su direktno podredeni direktoru projekta. Direktori gradnji formalno rukovode 
radom inženjera i tehničara po gradnjama, koji su intemo nazvani ,,izvrsioci“.

0  kvalitetu rada izvrsioca u stručnom smislu brinu glavni inzenjeri na projektu (GI), 
posebno za svaku straku. Za svoj rad GI su odgovomi direktoru projekta.

10.5.1. ULAZNI PODACI ZA IZRADU MODELA
organizaciona strukrura projekta,

straktura poslova koje obavljaju izvrsioci po stmkama,

struktura poslova koje obavljaju rukovodioci i glavni inženjeri po 
strukama,

- jasan opis poslova i odgovomosti zaposlenih,

procedure i uputstva za ključne procese ako postoji sistem kvaliteta.

10.5.2. KONCEPT MODELA
Model obuhvata;

defmisanje kriterijuma i podkriterijuma za ocenu rada,

defmisanje nivoa ocenjivanja izvršilaca i rakovodilaca,

ocenu rada izvršilaca po defmlsanim krlterijumlma i organlzaclonim 
nivoima za koje su zaduženi,

ocenu rada rukovodilaca po deflnisanim kriterijumima i 
organizacionim nivoima za koje su zaduženi,

defmisanje indikatora,

defmisanje prioriteta,

izradu planova rada tehničkog osoblja,

sistem evidencije,

kontrolu realizacije planova rada tehničkog osoblja, 

konačnu ocenu rada tehnickog osoblja, 

tok inforaracija i dokumenata.

10.6. DEFINISANJE KRITERIJUMA I PODKRITERIJUMA
U predloženom modelu, broj kriterijuma nije ograničen, može se menjati i 
prilagodavati potrebama projekta. Formiraju se na bazi ključnih poslova 
izvrsilaca i rukovodilaca, odnosno na bazi poslova od kojih najvise zavisi 
uspeh projekta. Osim toga, kriterijumi za ocenu rada telmičkog osoblja u
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pogonima, službi telmičko-tehnološke pripreme, sektorima i operativi, se zbog 
prirode posloA'a medusobno razlikuju. Zbog toga je pri fomiiranju „matrice“ 
ki'iterijuma neophodno formirati posebne grupe kriterijuma za različite sektore 
i službe fimie.

U ovom modelu, predloženi su kriterijumi za rad tehničkog osoblja u 
operativi u koju je uključen i značajan broj podizvodača. Za svaki kriterijum 
navedeni su podkiiterijumi. U zavisnosti od nivoa detaljnosti ocenjivanja, 
podkriterijumi mogu poslužiti za opis poslova koji spadaju u delokrug 
kriterijuma ili.se po njima direktno vrsi ocenjivanje. Koji će nivo detaljnosti 
biti primenjen zavisi od veličine i potreba projekta, kao i od faze uvodenja 
sistema ocenjivanja tehničkog osoblja. U početnoj fazi uvodenja sistema, 
koristi se redukovan broj kriterijuma, a zatim se broj kriterijuma po potrebi 
prosiraje i uvode podkiiterijumi.

10.6.1. SPISAK KRITERIJUMA

U predloženom modelu, kao primer navode se sledeći kriterijumi;

1. analiza projektne dokumentacije i teliničko-tehnološka priprema,

2. priprema dokumenata za kontrolu kvaliteta radova,

3. kontrola kvaliteta izvodenj a radova na gradilištu,

4. analiza projekta organizacije i tehnologije gradenja,

5. organizacija poslova na gradlllstu,

6. gradilisna dokumentacija,

7. sprovodenje planirane dinamlke izvodenj a radova (kontrolu vrsi služba 
za planiranje),

8. magacin, nabavka materijala i naručivanje opreme,

9. bezbednost na radu.

10.6.2. SPISAK PODKRITERIJUMA

1. Analiza projektne dokumentacije i tehničko telinološka priprema:

sagledavanje kompletnosti projektne dokumentacije, 

pregledanje validnosti projektne dokumentacije, 

evidencija nedostataka u pregledanoj projektnoj dokumentaciji, 

tehničko-tehnološka priprema i dr.

2. Priprema za kontrolu kvaliteta radova:

evidencija propisa, standarda i telinickih uslova za izvodenja 
radova (u nonnalnim i ekstremnim uslovima rada),

evidencija svih potrebnih ispitivanja na gradilištu i van gradilista 
(u nomialnim i ekstremnim uslovima rada) i evidencija uzimanja 
uzoraka na gradilištu,

evidencija svih uzoraka materijala i proizvoda koje dostavljaju 
podizvođači na odobrenje.
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evidencija svih potrebnih atesta, sertifikata, dozvola i saglasnosti 
koje treba pribaviti za telmički prijem i dr.

3. Kontrola kvaliteta izvodenja radova na gradilistu:

a. Kontrola da li se radovi izvode po projektu i nalozima nadzora

b. Kontrola da 11 se postupa po pripreml za izvodenje radova (svaka radna 
tabela iz pripreme se sada koristi za evidenciju poslova na gradilistu):

b.l. kontrola da li se podizvodač pri izvodenju radova pridržava 
propisa, standarda 1 telmičkih uslova za izvodenje radova (u 
nomialnim i ekstremnim uslovima rada),

b.2. kontrola da 11 se vrše sva potrebna ispitivanja na gradilistu i 
van gradilista 1 da 11 se uzimaju svi uzorci u skladu sa 
pripremom i pravilima struke,

b.3. kontrola da 11 su dostavljeni svi uzorci materijala i proizvoda 
od strane podizvođača 1 da li je to odobrio investitor,

b.4. kontrola da 11 su dostavljeni svi atesti 1 sertifikati od strane 
podizvođača i da 11 su validni, da li su obezbedene sve 
dozvole i saglasnosti za tehnicki prijem,

b,5. kontrola da li se primenjuje usvojena tehnologija izvodenja 
radova.

4. Analiza projekta organizacije i telmologije gradenja

sagledavanje tehnoloskih rešenja i priprema za njihovu realizaciju,

sagledavanje organizacionih rešenja i priprema za njihovu 
realizaciju,

sagledavnje dinamike realizacije projekta i redosleda gradnje,

sagledavanje prioriteta gradnje,

sagledavanje potrebnih resursa i dinamike njihovog ,

sagledavanje mogućih faktora odstupanja i predlog mera za njihovu 
balagovremenu eliminaciju itd.

5. Organizacij a posla na gradilistu

organizacija i uredenje gradilista, 

obezbedenje energenata,

odredivanje mesta za skladista (otvorena i zatvorena) materijala i 
opreme, u toku gradenja na samom gradilistu,

kontrola da li se primenjuju mere bezbednosti na radu i dr.

6. Gradilišna dokumentacija

pravilno vodenje gradevinskog dnevnika,

- pravilno vodenje gradevinske knjige, 

kontrola obima posla.
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10. Model za ocemi rada tehmčkog osoblja

izrada pri\^remenih situacija i kontrola privremenih situacija 
isposta\djenili od strane podizvođača,

administriranje ugovora (priprema podataka i dokumenata za 
ispostavljanje odštetnih zaliteva prema investitoru i sprečavanje 
odštetnih zahteva od strane podizvođača),

priprema dokumenta za projekat izvedenog stanja i dr.

7. Sprovodenje planiranih dinamickih pianova izvodenja radova (kontrolu 
dinamickih planova vrsi Služba za planiranje)

postovanje redosleda i prioriteta gradnje,

preduzimanje adekvatnih mera za postovanje rokova za izvrsenje 
aktivnosti,

sprovodenje dnevnih operativnih planova koji proističu iz 
operativnih planova po taktovima rada i mesečnih operativnih 
planova.

preduzimanje mera i organizacija posla u cilju obezbedenja 
planiranih dnevnih i nedeljnih učinaka po tokovima rada, odnosno 
aktivnostima i dr.

8. Nabavka materijala i naručivanje opreme

evidencija rokova isporuke za materijale i opremu, 

defmisanje broja i učestalosti isporuka,

pravovremeno upućivanje zahteva za nabavku materijala i opreme 
(sprečavanje zastoja na gradilistu i nepotrebnih troskova),

obezbedenje uslova za privrenieno deponovanje materijala i 
opreme i njihovo čuvanje itd.

9. Bezbednost na radu

evidencija svih propisa iz bezbednosti na radu i mera koje treba 
preduzeti na gradilistu,

obezbedenje materijalnih uslova za njihovo sprovodenje,

kontrola postovanja propisa iz bezbednosti na radu i dr.

Konacan spisak kriterijuma i podkriterijuma usvaja se na osnovu zahtevane 
detaljnosti kontrole i unutrasnjih i spoljasnjih faktora koji utiču na poslovanje 
firme.

10.7. IZRADA PLANOVA RADA ZA TEHNIĆKO OSOBLJE
Osnovni dokumenti za izradu plana rada tehničkog osoblja su:

okvirni i detaljni dinamički planovi realizacije projekta, kao i 
operativni planovi izvodenja radova na gradilistu i

izveštaj o realizaciji plana rada tehničkog osoblja za prethodni mesec.

U modelu koji se predlaže, predvidena je izrada:
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to. Model za ocenu rada tehničkog osohlja

globalnih i

detaljnih planova rada (tabela 10.1 -  hipotetički primer).

Globalni plan rada za izvršioce, pravi direktor gradnje u saradnji sa Gl-om i 
službom za planiranje (SP).

Zbog prirode i značaja posla, za kriterijume koji se odnose na “analizu 
projeknte dokumentacije”, “pripremu za kontrolu kvaliteta radova” i 
“nabavaku materijala i opreme”, prave se kvartalni pianovi, tako da realizacije 
OYih planova ide ispred planova po ostalim kriterijumima. Za ostale 
kriterijume mogu se raditi piano vi mesec za mesec.

Globalni planovi rada, kao aktivnosti sadrže grupe poslova, odnosno 
kriterijume, za koje se navode objekti na kojima će ti poslovi biti izvrseni.

Detaljni planovi se rade na osnovu globalnih. Za objekte se navode vrste rada, 
elementi i celine za koje će biti uradeni planirani poslovi i definišu se 
medurokovi. Primer detaljnog plana dat je u tabeli 10.1, (hipotetički primer).

Detaljne planove rade izvrsioci, a odobravaju ill direktori gradnje i glavni 
inženjeri (GI). Ovi planovi se rade u tabelamoj fomii sa listom za evidenciju 
realizacije, tabela 10.1. Prilikom evidencije izvrsenja plana, razdvojeno se 
posmatra:

broj zadataka neizvršenih iz subjektivnih razloga, 

broj zadataka neizvrsenih iz objektivnih razloga, 

broj izvrsenih zadataka.

Ovo je bitno s obzirom na način ocenjivanja izvrsilaca predložen u ovom 
poglavlju.
Fonna plana je promenljiva i zavisi od velicine projekta, struke, vrste posla 
itd. Formu plana odreduje rukovodstvo i služba za ocenu rada tehničkog 
osoblja. Ova služba može biti u sklopu službe za planiranje ili u sklopu službe 
za interne provere u firaiama u kojima je uveden sistem kvaliteta.
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10. Model za ocenu rada tehničkog osobija

Tabela 10.1 - Detaljni plan rada za izvrsioca po hdterijumu 11-1.1 (hipotetički
primer) i evidencija izvršenja
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10. Model za ocenu rada tehničkog osoblja

10.8. DEFINISANJE NIVOA OCENJIVANJA IZVRSILACA I 
RUKOVODILACA

Broj niovoa iia kojima se vrši ocenjivanje zavisi od detaljnosti ocenjivanja, 
velicine i strukrure projekta. Za izvršioce, parcijalne ocene se mogu davati na 
sledećim nivoima: vrsta rada ili celina, objekat i gradnja, si. 10.1 i si. 10.2. 
Ocene se daju pojedinačno po kriterijumima, na svim niovima i ukupno.

U disertaciji se kao mogući pristupi ocenjivanju rada tehnickog osoblja 
predlažu: detaljni, globalni i integrisani pristup ocenjivanju.

Nn'OI OCENJU’ANJA IZMISIOCA

Mvo 4

Nivo 3

iMvo 2

Nivo 1

UKUPNA OCENA

KRITERIJUM,; i=I,n

O B J E K A T j = l , m

celina (vr. rada i dr) 

________k=l,P_______

- ukupna ocena se daje na osnovu n kriterijuina

■ ocena po kriterijmnu / se daje na bazi ocena izvršioca га m objekata

■ ocena izvrSioca za objekat j  daje se na bazi ocena za p celina (vrsta radova i dr.)

- ocena za cetinu k se daje na bazi evidencionog lista

tok ocena

SI. 10.1 -  Niovi ocenjivanja izvrsioca prema detaljnom pristupu

Detaljni pristup podrazumeva ocenjivanje rada izvrsioca od nivoa celine rada 
(element, vrsta rada) do nivoa gradnje, sto omogućava lako i brzo lociranje 
svih odstupanja, kao i lociranje uzroka neizvrsavanja planova. Nedostatak je 
priprema velikog broj a dokumenata i veći posao pri obradi podataka, odnosno 
ocenjivanja.

Globalni pristup podrazumeva davanje ocena po kriterijumima na nivou 
gradnje.

Integrisani pristup -  podrazumeva da se na manjem uzorku sa kljucnim 
objektima i ključnim poslovima, primenjuje detalnji pristup, a za ostale 
objekte globalni pristup. Ključni objekti se odreduju primenom Pareto principa 
(na troskove, profit ili obim posla) ili po prioritetima defmisanim na nivou 
firme, u skladu sa strategijom poslovanja. Odredivanje ključnih poslova je u 
direktnoj vezi sa fazom rada.
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10. Model za ocemi rada tehničkog osoblja

NIVOI OCENJIVANJA IZVRŠIOCA PO n KRITERIJUMA

Nivo 4 Nivo 3 Nivo 2 Nivo 1

SI. 10.2 -  Nivoi ocenjivanja rada izvrsioca po n kriterijuma
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/ 0. Model za ocemi rada tehničkog osoblja

10.9. OCENA RADA IZVRSILACA (INZENJERII TEHNIČARI NA 
GRADILIŠTU)

Osiiovni dokumenti za ocenu rada izvršilaca su planovi rada izvršilaca, 
evidencija realizacije njihovih planova i izvestaji o preduzetim merama za 
otklanjanje odstupanja i nedostataka.

U disertaciji se predlažu vrste ocena za izvrsioce i metodologija proračuna 
ocena njihovog rada:

a) kvantitativna ocena

a.l) ocena izvršenja posla (procenat završenosti posla),

a.2) ocena po objektivnim faktorima (uzima se u obzir uticaj 
subjektivnih faktora. a objektivni faktori se zanemaruju jer za 
njih izvrsilac ne snosi krivicu),

a.3) ocena rada izvrsioca po tehnološkim prioritetima i 
objektivnim faktorima; time se izvrsilac motivise da prati 
tehnoloski redosled izvodenja radova, jer mu u ocenu ne ulazi 
onaj deo izvrsenih zadataka koji nije u skladu sa tehnološkim 
redosledom odvijanja radova.

Kontrolu kvantiteta rada vrši direktor gradnje.

b) stručna (kvalitativna) ocena rada

ovu ocenu daje GI,

da bi se kontrolisao rad Gl-a i da bi se GI motivisao da daje 
realne ocene izvršiocima (od cega zavisi i sama njegova ocena) 
uvedeni su indikatori ocena,

indikatori strucne ocene rada izvrsioca se u punom iznosu 
primenjuju samo na Gl-a, jer je on zadužen za stručni rad 
izvrsioca, a delimično na rad izvrsioca.

Navedene ocene se računaju za svaki kriterijum posebno, a ako je primenjen 
detaljni pristup u ocenjivanju, onda i za svaki nivo posebno. Ukupna 
kvantitativna ocena se dobija kao ponderisana vrednost ocena po svim 
krietrijumima. Težine kriterijuma, odnosno prioriteti usvajaju se na nivou 
firme.

Konačna ocena izvrsioca dobija se kao ponderisana vrednost ukupne 
kvantitativne i ukupne kvalitativne ocene izvrsioca. Ponderisanje se vrši na 
bazi usvojenili prioriteta na nivou fimie.

10.10. METODOLOGIJA PRORAĆUNA KVANTITATIVNIH OCENA 
IZVRSIOCA PO NIVOIMA OCENJIVANJA

Na najnižem nivou (u ovom slucaju to je celina rada ili element) ocena 
izvrsenja posla kao i ocena izvrsioca po objektivnim faktorima dobija se kao 
broj izvrsenih zadataka kroz broj planiranili zadataka. Na ovom nivou zadaci 
su dovoljno rasčlanjeni da se ova metodologija može sa dovoljnom tačnošću 
primeniti. Ove ocene daju se posebno za svaki kriterijum.
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10. Model za ocemi rada tehničkog osobija

10.10.1. OCENA IZVRSENJA POSLA NA NIVOU CELINE RADA

Ocena iz\a‘senja posla na nivou celine rada k (ili elementa) dobija se kao odnos 
broja izvrsenih i planiranih zadataka:

Oi, =
i,k

p̂.k
( 1)

gdeje:

- broj planiranih zadataka na elementu k za koje će biti završen 
posao po navedenom kriterijumu,

Uj k - broj realno izvrsenih zadataka na elementu k,

0, k - ocena iz\nsenja posla (procenat zavrsenosti planiranog posla) 
na elementu k.

Ocena po objektivnim faktorima na nivou celine rada k (ili elementa), koja 
se predlažeu disertaciji, dobija se kao odnos broja zadataka, koji su realno 
izvrseni ili nisu izvrseni iz objekti\mih razloga i broja planiranih zadataka:

Oo, =
‘pd

( 2 )

gdeje:
По,к - broj izvrsenih zadataka na elemenatu k plus zadaci koji nisu 

uradeni iz objektivnih razloga,
Oo,k~ ocena rada izvrsioca po objektivnim faktorima (računaju se i 

zadaci koji iz objektivnih razloga nisu izvrseni) na elementu k.

Na nivou vrste rada, pod pretpostavkom da su dementi istog značaja, ocene 
izvrsioca se dobijaju kao srednje vrednosti iz ocena na nivou elemenata. U 
protivnom, vrši se primena težinskih faktora.

Oiivr.rada)^ = — ----- (3)

Oo{vr.rada) ̂  = — ------
k„

(4)

gdeje:
kv - broj elemenatu u vrsti rada v, za koje je izvršilac dobio zadatke 

u operativnom planskom periodu,
Oi(vr.rada)^ - ocena izvrsenja posla za izvrsioca na vrsti rada v, 
Oo(vr.rada)^ - ocena rada izvrsioca po objektivnim faktorima na 

vrsti rada v.

Ocena rada izvrsioca po tehnološkim prioritetima i objektivnim 
faktorima, na nivou vrste rada usvaja na sledeći način:
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W. Model za ocenu rada tehničkog osoblja

Ot (vr. rada) , ,=  •<: 

gde je:

Oo(vr.rada) v ako je  Oo(vr.rada) ,, < Oo(vr.rada) ,p 
Oo(vr.rada) ,p ako je  Oofvr.rada) y >Oo(vr.rada) ,p

>

(5)

Ot{vr.rada)^ - ocena rada izvrsioc po telmološkim prioritetima i 
objektivnim faktorima,

Oo{vr.rada)^, - ocena rada izvrsioca po objektivnim faktorima na 
vrsti rada v,

Oo{vr.rada)ip - ocena rada izvrsioca po objektivnim faktorima za 
tehnoloski prethodnu vrstu rada.

Suština je da se izvršilac motiviše da prati telmološki redosled izvodenja 
radova i tako obezbeduje planiranu brzinu i kontinuitet radova.

U tabeli 10.2 prikazan je hipotetički primer sa detaljnim planom, evidencionim 
listom i kvantitativnim ocenama izvrsioca. U primeru je za najniži nivo 
ocenjivanja usvojen nivo vrste rada. U evidencionom listu posebno je označen 
broj izvrsenili zadataka i ukupan broj zadataka koji su izvrseni ili nisu izvrseni 
iz objektivnih razloga. Oni su osnov za odredivanje kvantitativnih ocena na 
nivou vrste rada: ocena izvrsenja posla i ocena po objektivnim faktorima.

U ovom primeru ocena rada izvrsioca po tehnoloskim prioritetima i 
objektivnim faktorima data je na nivou vrste rada i direktno zavisi od izvrsenja 
zadataka na tehnoloski prethodnim vrstama radova. To znači, da ako je 
izvrsilac, izvršio sve zadatke (po posmatranom kriterijumu) na vrstama radova 
koje tek slede, a nije izvršio zadatke na vrstama radova koji tehnoloski 
prethode, za ocenu po telmološkim prioritetima usvaja se ocena ostvarena na 
tehnoloski prethodnim vsrtama radova. Na taj način izvrsilac se stimuliše da 
poštuje redosled izvrsenja zadataka, sto je izuzetno bitno za uspešnu 
realizaciju na projektu.

Na si. 10.3 šematski su prikazane ocene na nivou celine rada (elementa), vrste 
rada i objekta, po jednom od n kriterijuma. Prikazan je detaljni pristup 
ocenjivanja sa celinom rada (elementom) kao najnižim nivoom ocenjivanja.

Ocene na nivou vrste rada dobijaju se kao proesečne ocene celina rada, pod 
uslovom da su celine istog značaja.
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10. Model za oceini rada telmičkog osoblja

Tabela 10.2 -  Evidencija realizovanih zadataka i kx’cmtitativne ocene na nivou objekta 
za izvrSioca, po hiterijumu Il- l.l (hipotetičkiprimer)
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10. M ode l za ocemi rada le lm ičkog osobija

10.10.2. OCENE RADA IZVRSIOCA NA NIVOU OBJEKTA

U predloženom modelu, ocene izvrsioca na iiivou objekta dobijaju se kao:
prosecne ocene po vrstama radova (si. 10.3), u slučaju istih prioriteta 
\nsta radova (za koje je zadužen jedan izvrsilac), 
ponderisane sume ocena po vrstama radova u slucaju različitih 
prioriteta vrsta radova.

Ocena izvrsenja posla za izvrsioca na objektu 2  po jednom od kriterijuma:

^ \ v r . r a d a ) j

Oiipbjekai). = -
m .

( 6)

gdeje:
nh - broj vrsta radova na objektu z, za koje je izvrsilac dobio 

zadatke u operativnom planskom periodu,
Oi{vr.rada)j  - ocena izvrsenja posla za izvrsioca na vrsti rada j,
Oi{objekat)_ - ocena izvrsenja posla za izvrsioca na objektu z.

Ocena rada izvrsioca po objektivnim faktorima na objektu z po jednom od 
kriterijuma:

'У ', ^^( vr.rada)j
Oo{objekat)_ = (7)

gdeje:
1П2 - broj vrsta radova na objektu z, za koje je izvrsilac dobio

zadatke u operativnom planskom periodu,
Oo{vr.rada)j  - ocena rada izvrsioca po objektivnim faktorima za vrstu

rada j,
Oo(objekat), - ocena rada izvrsioca po objektivnim faktorima na 

objektu z.

Ocena rada izvrsioca po tehnološkim prioritetima i objektivnim faktorima na 
objektu z po jednom od laiterijuma:

Ol{objekat)_ =■
'y ^̂ (vr.ruda)j

( 8 )

gdeje:
- broj vrsta radova na objektu z, za koje je izvrsilac dobio 

zadatke u operativnom planskom periodu,
Ot(vr.rada) ̂ - ocena rada izvrsioca po telinološkim prioritetima i 

objektivnim faktorima za vrstu rada j,
Ol(objekat). - ocena rada izvrsioca po telinološkim prioritetima i 

objektivnim faktorima na objektu z.
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K \  A N T I T A T \  N A  O C E N A  R A D A  I Z \ 'R S I O C A  P O  J E D N O M  O D  n K R I T E R I J U M A  - N I \ ' 0  V R S T E  R A D A  I N I V O  O B J E K T A

N I V O  V R S T E  R A D A

SI. 10.3 - Kvanlilalivne ocena rada izvrSioca na nivou vrste rada i nivoii objekta
za I od n hilerijuma
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10. M odel za ocenii rada tehničkog osoblja

10.10.3 OCENE R A D A  IZVRSIOCA NA NIVOU GRADNJE (GRUPA OBJEKATA)
U predloženom modelu, predvideno je da se ocene za izvršioca na nivou 
gradnje daju kao:

prosecne ocene po objektima (na kojima je planirano angažovanje 
izvršioca), u slučaju istih prioriteta objekata, si. 10.4,

ponderisane same ocena po objektima (na kojima je planirano 
angažovanj izvršioca), u slučaju različitih prioriteta vrsta radova, si. 
10.4

Ocena izvrsenja posla za izvrsioca na gradnjip  po jednom od kriterijuma:

Oi{izvrsioca)p =Y,0\objeka,)j * Pj (9)
7 = 1

gdeje:
Ip - broj objekata na gradnjip, za koje je izvršilac dobio zadatke u 

operativnom planskom periodu,
Pj -  ponderisani faktor prioriteta za objekat j,
Oi{objekat)^ - ocena izvrsenja posla za izvrsioca na objektuy,
Oi(izvrsioca)p - ocena izvrsenja posla za izvrsioca na gradnjip.

Ocena rada izvrsioca po objektivnim faktorima na gradnji p  po jednom od 
kriterijuma:

Oo{izvrsioca)^ = * P,
7 = 1

( 10)

gdeje;
Ip - broj objekata na gradnji p, za koje je izvrsilac dobio zadatke u 

operativnom planskom periodu,
Pj -  ponderisani faktor prioriteta za objekat j,

Ooiobjekat)j - ocena rada izvrsioca po objektivnim faktorima na 
objektu y,

O o{izvrsioca)- ocena rada izvrsioca po objektivnim faktorima na 
gradnji p.

Ocena rada izvrsioca po tehnološkim prioritetima i objektivnim faktorima na 
gradnji p  po jednom od kriterijuma:

b
Ol {izvrsioca) ^   ̂ * P, (11)

7 =  1

gdeje:
Ip - broj objekata na gradnji p, za koje je izvrsilac dobio zadatke u 

operativnom planskom periodu,
Pj -  ponderisani faktor prioriteta za objekat /,
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10. Model za ocenii rada telmičkog osoblja

Ot{objekat) I - ocena rada izvrsioca po telmoloskim prioritetima i 
objektivnim faktorima na objektu j,

Ot{izvrsioca)^ - ocena rada izvrsioca po tehnoloskim prioritetima i 
objekti\mim faktorima na gradnji p.

10.11. FAKTOR PRIORITETA

U disertaciji se predlaže da se značaj pojedinih objekata prikaže preko ponderisanog 
faktora prioriteta Pj. Ponderisani faktor prioriteta za objekat j  predstavlja težinski 
koeficijent za objekat / koji je odreden na osnovu vise prioriteta (kriterijuma) koji su 
medusobno rangirani preko težinskih koeficijenata prioriteta (tabela 10.3)

Na taj nacin omogućava se višedimenzionalno sagledavanje težinskih 
koeficijenata na svakom organizacionom nivou sto je od izuzetnog značaja za 
realno sagledavanje značaja objekata i poslova.

Praktično ovo je način da se fmo izbalansiraju različiti uslovi u kojima rade izvršioci, 
kao i znacaj različitih zahteva prema njihovom radu.

Tabela 10.3 -  Tabela za proračun ponderisanih faktora prioriteta na nivou gradnje

O B JEK A T
FAKTOR 

PRIORITETA 
za objekat j

\ ' R S T E  P R I O R I T E T A  N A  N 'lV O L t G R A D N J E  -  rangiranje objekata i težinski koeficijenti prioriteta

P rio r ite t 1 P r io r ite t 2 P r io r ite t bg

Suma tez. koef.
Z n a c a j o b jek ta  j  

po p riorite tu  1

T ež, коеГ. 
p rior . 1

Z n acaj o b jek ta  j  
po p r io rite tu  2

T ež, koef. 

prior. 2

Z n acaj ob jek ta  j 
po p riorite tu

T e i. koef. 
p rior , bg

Objekat 1 P. Pu

tk|

P|.2

tk2 tkjig 1,00
Objekat 2 Pi P2.I P2I P2.bg
Objekat j Pj Pl.l Pj-2 P.iFg
Objekat 4 P4 P4,l P4.bg
Objeakat Ip bp Plp.1 P|pl Plp.bg

1.00 1.00 1.00 1.00

Ponderisani faktor prioriteta za objekat j  računa se po fomiuli:

0 < tk. < 1
/=1

gdeje:

( 12)

Pj - ponderisani faktor prioriteta za objekat j,
Pjj - značaj objekta j  po prioritetu /, 
tk, - težinski koeficijent prioriteta i,
bg - broj prioriteta na nivou gradnje (za rangiranje objekata).

Hipotetički primer proračuna ocena izvrsioca na nivou gradnje dat je u tabeli 10.4. 
Ocene se mogu davati sa istim ili različitim prioritetom objekata.
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K V A N T I T A T W A  O C E .N A  R .A D A  I Z \  R S 1 0 C A  P O  J E D N O M  O D  n  K R I T E R I J U M A  - M V O  G R U P E

O B J E K A T A  I L I  N 1 \  0  G R A D N J E

a )  O b j e k t i  i s t o g  p r i o r i t e t a M V O  G R A D N J E

Co

N
CL

ŽQ<
a£O
<z
<uo
cs

Ip - b ro j  o b j e k a t a  z a  k o j e  Je  z a đ u ž e n  izvT Šiiac n a  g r a d n j i  p

b )  O b j e k t i  r a z l i č i t i h  p r i o r i t e t a

1D
2 N H

QO
<
N
CL

ŽO
0
1 
do
>SĆ
si>N
Z
u
o

SI. 10.4 - Kvantilativne ocene izvrsilaca na nivoii gradnje sa i bez iiticaja faklora prioriteta
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10. Model za ocemi rada tehničkog osoblja

Tabela 10.4 - Kvantitativne ocene rada izvrsioca na gradnji 1 po kriterijumu 
II-1.1 za posmatrani operativni period (hipotetički primer)

Q
2

> cI 'O >

■ ^  c■I"

£^11 
a  -3 ■'^*15 ■

i - 
- i

1 9 7



10. Model za ocemi rada tehnickog osobija

10.12. UKUPNE KVANTITATIVNE OCENA RADA IZVRSIOCA

U modelu koji je predložen, predvideno je da se ukupne kvantitativne ocene 
rada izvrsioca, racunaju kao ponderisane sume ocena po kriterijumima, si. 
10.5.

Ukupna kvantitativna ocena izvrsenja posla za izvršioca;

n
Oi{iz\Tsioca] Oi * P/  7 ^^ { izv r s io ca )k  k (13)

k=\

gdeje:

n - broj kriterijuma za ocenu rada izvršioca,

Pk -  poiiderisani faktor prioriteta za kiiterijum k,

Oi{iz\’rsioca)^. - ocena izvrsenja posla za izvršioca po kriterijumu k,

Oi{izvrsioca) - ukupna ocena izvrsenja posla za izvršioca.

(14)

Ponderisani faktor prioriteta Pk se dobija na sledeći način:

P k= f^P k,i*Y  0 < tk ,< l
;=1

gdeje;

Pk - ponderisani faktor prioriteta za kriterijum k

Pk,i - značaj kriterijuma k po prioritetu i

tki - težinski koeficijent prioriteta i

rik - broj prioriteta po kojima se rangiraju kiiterijumi

Ponderisani faktor prioriteta za kriterijum k predstavlja težinski koeficijent za 
kriterijum k koji je odreden na osnovu vise prioriteta (kriterijuma) koji su 
medusobno rangirani preko težinskih koeficijenata prioriteta.

Ukupna kvantitativna ocena rada izvršioca po objektivnim faktorima;

Oo{izvrswca) = У  * P, (15)
k=\

gdeje:

n - broj kriterijuma za ocenu rada izvrsioca,

Pk -  ponderisani faktor prioriteta za kriterijum k,

Oo{izvrsioca) 1̂ - ocena rada izvrsioca po objektivnim faktorima za 
kriterijumu k,

Oo{izvrsioca) - ukupna ocena rada izvrsioca po objektivnim 
faktorima.
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/ 0. Model za ocemi rada tehničkog osobija

Ukupna kvantitativna ocena rada izvrsioca po tehnoloskim prioritetima i 
objektivnim faktorima:

n

Ol{izA’rsioca) = 2  * P, ( 16)
A' =  l

?de je:

n - broj kriterijuma za ocenu rada izvrsioca,

Pk -  ponderisani faktor prioriteta za kriterijum k,

Ot{izvrsioca) - ocena rada izvrsioca po telmološkim prioritetima i 
objektivnim faktorima za kriterijumu k,

Ot{izvrsioca) - ukupna ocena rada izvrsioca po tehnoloskim 
prioritetima i objektivnim faktorima.

K V A N T IT .V T V N A  O C E N A  R A D A  IZ V R S IO C A  - U K U P N A  O C E N A  P O  n K R IT E R IJ U M A

U K U P N A  O C E N A

Г
O l{ lZ M - S lO C a  )  =  X

Ooiizvrsioca) = X

Ol{izvrsiocc)) = ' ^ O t  цугИоссђк ^

SUMARiNI IITICAJ PRIORITETA NA 
NIVOU KRITERIJUIVLA

SI. 10.5 - Ukupna kvantitativna ocena izvnšioca po n kriterijuma
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10. Model za ocenu rada tehničkog osoblja

10.13. STRUCNA (KVALITATIVNA) OCENA RADA IZVRSILACA

U modelu koji se predlaže, predviđeno je da stručnu kontrolu rada tehničkog 
osoblja, vrsi glavni inženjer projekta za odgovarajuću struku (gradevinarstvo: 
konstrakcija i zavrsni radovi, masinstvo: tehnološka oprema i cevovodi, 
elektro instalacije: „instrumentacija“ i jaka straja) i on odgovara za stmčni rad 
izvršilaca odgovarajuće struke.

Stručne ocene izvršioca daje glavni inženjer (GI) odgovarajuće struke na 
osnovu uvida u kvalitet rada izvršilaca 1 intemih provera. Ол̂ е ocene su opisne 
i mogu se na primer usvojiti na sledeći način: loš, zadovoljava, dobar, vrlo 
dobar 1 odličan.

S obzirom da se konačna ocena izvrsioca dobija na osnovu kvantitativne i 
stručne (kvalitathme) ocene rada, neophodno je izvršiti kvantifikovanje 
opisnih ocena.

Kvantifikacija se može izvršiti primenom fuzzy logike.

10.14. PRIMENA EAZI SKUPOVA ZA ODREĐIVANJE STRUCNE OCENE 
IZVRŠIEACA

Teorija rasplinutih (fuzzy) skupova je razvijena sa ciljem da se lingvističke 
infomiacije koje su po svojoj prirodi približnog karaktera, kvantifikuju i 
omoguci matematičko zaključivanje. Pojam rasplinutog skupa prvi je uveo 
Zadeh, L. (1965).

Ako je X={x} kolekcija objekata označena generalno sa x, onda rasplinuti 
(fuzzy) skup A u skupuXpredstavlja skup uredenih parova { х , / л а ( х ) } ,  tj.

А = [х,/л^{х'\х e x], 0</u^{x)<\ i\i ju^{x)-.X (17)

џа(х) je funkcija pripadnosti ill stepen pripadnosti elementa x iz skupa X  
skupuZ, Zimermman (1976).

Skup X je Zadeh nazvao univerzalni skup (universe of discors). Ako je 
џ а ( х ) = 0 ,  onda element x ne pripada skupu A, odnosno njegov stepen 
pripadnosti je nula.

Zadeh L. je u svom prvom radu (1976.) o fuzzy skupovima definisao 
najvažnije operacije sa ovim skupovima.

Osnovne operacije koje se primenjuju na fazi skupovima su unija, presek, 
komplement, podskup itd.

Unija skupova A i B se defmise na sledeći način:

А \ј Ђ

Ааујв (^) = max(//^ (х), (х)), Vx е X

Presek skupova A i В se defmise na sledeći način:

АглВ

Вапв (^) = min(/^^ (х), (х)), Vx 6 X

(18)

(19)
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10. Model za ocemi rada tehničkog osoblja

/-‘aM

SI. 10.6 -  Rasplinuti (fuzzy) broj

Ako je X  skup realnih brojeva, a funkcija /Ua(x) je konveksna funkcija nad tim 
skupom (si. 10.6), onda je skup A rasplinuti (fuzzy) broj (Dibois and Prade, 
1980.). Sa rasplinutim brojevima se mogu vrsiti aritmetičke operacije 
uzimajući u obzir njihove funkcije pripadnosti. Te operacije se izvode na isti 
način kao operacije sa inter\'alima poverenja primenom intervalne aritmetike. 
Rasplinuti brojevi su veoma podesni za prikazivanje nepreciznih veličina koje 
se često sreću u telmici i drugim oblastima. Njih karakterisu intervali u kojima 
se kreću njihove vrednosti (intervali poverenja) i stepen, odnosno funkcija 
pripadnosti /j(x). Njima se mogu izražavati, kako je to prvi pokazao Zadeh 
(1965) tzv. lingvističke promenljive (na primer: ,,dobar“, ,,los“, ,,uspesan“ i 
si.) kako ih je on nazvao.

Zavisno od oblika funkcije pripadnosti /j(x), rasplinuti brojevi mogu biti 
trouglasti; trapezni, S brojevi i si. U ovom poglavlju su korišćeni trouglasti 
brojevi.

Za stručne ocene izvrsilaca usvojene su trouglaste funkcije pripadnosti, si.
10.7.

los dobar odličan
zadovoljava vrlo dobar

SI. 10.7 -  Trouglasti fuzzy brojevi za stručne ocene izvrsilaca

Kada je u pitanju trouglasti fuzzy broj izdvajaju se tri karakteristične vrednosti 
(si.10.7a);

-  za p=0: a i b, a < b.
-  zap=l:m .
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SI. 10.7a -  Trouglasti fuzzy’ broj

Na bazi toga u daljem tekstu usvojena je sledeća oznaka za trouglasti fuzzy broj: 
A(a,b,m), pn cemu se prve dve oznake odnose za |u=0 i a < b, a. treća za za |a=l.

Primenom pravila fuzzy aritmetike, odnosno računanja sa fuzzy brojevima dobija se:

a) proizvod konstante c i trouglastog fuzzy broj a Л:

c*A(a,b,m) =A ’(c*a, c*b, c (20)

b) zbir konstante c i trouglastog fuzzy broj a Л:

c+A(a,b,m)=A’(c+a, c+b, c+m) (21)

c) zbir trouglastog fuzzy brojazl i trouglastog fuzzy broja B

A(a,b,m)+B(c,d,n)=G(a+c, b+d, m+n) (22)

Ove operacije su koristene pri proracunu stracnih i ukupnih ocena tehnickog osoblja.

10.15. INDIKATORI KVANTITATIVNE IINDIKATORI STRUČNE OCENE 
RADA

U disertaciji se predlaže uvođenje indikatora kvantitativne i strucne ocene rada. 
Indikatori su bezimene veličine i kreću se u rasponu od 0 do 1. Funkcija ovih 
indikatora je da spreči izvršioce i odgovorne rukovodioce da u izvestajima i kroz 
ocene, prikazuju bolje rezultate rada nego sto oni stvamo jesu. Ove indikatore 
odreduje komisija koja periodično pravi interne provere i utvrduje realnost 
ocenjivanja. Povod za vanredni izlazak komisije i intemu proveru može biti 
iniciran dogadajima na gradilistu, kao sto su: evidentna kašnjenja, upozorenje 
nadzora po pitanju kvaliteta radova, zastoji zbog nedostatka materijala itd.

Za vrednost indikatora može se uzeti odnos realne ocene (utvrdene od strane 
komisije) i prijavljene ocene, uvećan za kaznu. Pri tome veća kazna je 
predvidena za direktore gradnji i glavne inženjere jer njihov zadatak je, izmedu 
ostalog i da obezbede realnost ocenjivanja.

10.16. UKUPNA OCENA RADA IZVRSILACA 
SKUPOVA

PRIMENA EUZZY

U modelu koji se predlaže, predvideno je da se ukupna ocena rada izvrsioca 
računa na osnovu kvantitativne ocene, stručne ocene, indikatora kvantitativne 
ocene, indikatora strucne ocene, težinskog koeficijenta kvantiativne ocene i 
težinskog koeficijenta stručne ocene rada:

Ou(izvrsioc) = k[ *f*Ok(izvršioc)+k2*Is*Osn(izvršioc) (23)
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Tdeje:

ki -  težinski koeficijent kvantitativne ocene rada izvršioca,

Ik - indikator kvantitativne ocene rada izvrsioca, 0 < 4  < 1

Ok(iz\ršioc) -  kvantitativna ocena rada izvrsioca,

4  -  težinski koeficijent stmčne ocene rada izvrsioca,

Is - indikator stračne ocene rada izvrsioca, 0 < 4  < 1

Osn(iz\Tsioc) -  normirana stručna ocena rada izvrsioca,

Ou(izvrsioc) -  ukupna ocena rada izvrsioca.

Težinski koeficijenti kvantitativne i stručne ocene rada usvajaju se na nivou 
fmne. S obzirom na prirodu posla izлn■šioca, za oba težinska koeficijenta može 
se uzeti vrednost 0.5.

Strucne ocene rada su lingvisticke promenljive koje se kvantifikuju primenom 
fuzzy logike. Da bi se obezbedila ispravnost proracuna, neophodno je stručne 
ocene noiTnirati, jer se kvantitativne ocene zbog prirode njihovog proracuna 
već normirane i kreću se u rasponu od 0 do 1.

Proračun ukupne ocene izvrsioca uz primenom fuzzy logike prikazan je na 
hipotetičkom primera u tabeli 10.5, a funkcija pripadnosti za dobijenu ocenu 
na si. 10.8.

Tabela 10.5. -  Proračun ukupne ocene izvrsioca primenom fuzzy logike
(hipotetički primer)

Iz\Tsilac

U T IC A J K V A N T ITA T IV N E  O C EN E N A  

U K U PN U  O C EN U

U T IC A J STR U Č N E  O CEN E N A  U K U PN U  O C EN U  IZV R SIO C A

S tru č n a  ocena l<2
I n d ik a to r  

s t r u c n e  o c e n e

( F )

H=0 H=1

K v an tita ti 'v n a

ocena k ,

I n d ik a to r  

k v a n t.  o c e n e

( h )

a b m

Izvsilac 1 0.9 0,5 0,95 dobar 0,5 0,9 2 4 3
Normirana stručna ocena Izvršioca =0 ,̂{iz\4-šioc)= 0,36 0,72 0,54

k  j *I i . * 0 1, ( i z v r š io c )  = 0,43 k ,  * 0  j„ ( iz v r š io c ) 0,18 0,36 0,27

U k u p n a  o c e n a  i z v r s io c a  = k , * I M O i  ( iz v r S io c )+ k  2 * F * 0  ( iz v r š io c )  = 0,61 0,79 0,70

SI. 10.8 -  Funkcija pripadnosti za ukupnu ocenu izvrsioca prema 
labeli 10.5 (hipotetički primer)
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10. Model za ocenu rada tehničkog osoblja

10.17. OCENA RADA RUKOVODILACA (DIREKTORI GRADNJI 
GLAVNIINŽENJERI PROJEKTA - GI)

DG I

U diseitaciji se predlažu vrste ocena za rukovodioce (direktore gradnji i gla\'ne 
inženjere) i metodologija proračuna njihovih ocena.

Ocena rada rukovodilaca direktno zavisi od rada izvršioca. Na ovaj nacin loš 
rad izvrsioca direktno utice na lošu ocenu njegovih rukovodilaca. Ovo je 
logicno jer rukovodilac inia izvršnu funkciju i njegov posao je upravo to da 
motivise svoje potcinjene da rade svoj posao po planu. Posao rukovodioca je 
da upravlja ljudima, odnosno izvrsiocima i da oiii daju zahtevani rezultat.

Kontrolu kolicina izvrsenih poslova tehničkog osoblja, vrsi pre svega direktor 
gradnje, a pomažu mu glavni inženjeri po strakama. Kontrola količine 
izvršenog posla sa dobro osmišljenim evidencionim listovima je lako merljiva 
i ne zahteva veliko angažovanje.

Stručnu kontrolu rada tehničkog osoblja, vrsi glavni inženjer projekta za 
odgovarajuću struku (gradevinarstvo: konstrukcija i završni radovi, masinstvo: 
tehnoloska oprema i cevo\mdi, elektro instalacije: „instrumentacija“ i jaka 
struja) i on odgovara za stručni rad izvršilaca odgovarajuće struke.

Ocena rada glavnih inženjera (Gl) zavisi od kvalitativne i kvantitativne ocene 
njemu podredenih izvrsilaca. Pri tome kvantitativna ocena učestvuje sa 
manjim procentom jer je to prevashodni zadatak direktora gradnje. Direktor 
gradnje ima izvršnu funkciju i stara se da usvojeni plan bude ostvaren u 
potpunosti. On nije dovoljno stručan da u stručnom smislu procenjuje rad 
izvrsioca (njegovi podredeni su inženjeri gradevinske, mašinske i elektro 
struke).

Iz navedenih razloga ocena rada direktora gradnje zavisi pre svega od 
kvantitativne ocene njemu podredenih izvrsilaca. Sa druge strane direktor 
gradnje odgovara i za kvalitet izvedenih radova na gradilistu, a samim tim i za 
kvalitet vrsenja poslova tehničkog osoblja (sl.l0.9).Vrlo je važno da direktor 
gradnje dobro koordinira rad izvrsilaca i glavnih inženjera po strukama. Pri 
tome direktor gradnje naročito kontroliše:

da li izvršioci obavljaju redovne konsultacije sa glavnim inženjerima,

da li glavni inženjeri imaju stvarni uvid u strucni rad izvrsilaca,

direktor gradnje organizuje nedeljne sastanke na kojima se vrsi 
kvantitativna kontrola realizacije planova rada tehničkog osoblja, a 
glavni inženjeri po strukama referisu o kvalitetu iz\n‘šenih poslova.

na osnovu rezultata rada za proteklu nedelju usvajaju se po potrebi 
korektivne mere i izdaju radni zadaci; o tome se sačinjava karatak 
zapisnik koji potpisuju svi učesnici sastanka.

Iz navedenih razloga u oceni rada Gl-a odgovarajuće struke, kvalitativna 
ocena učestvuje sa većim faktorom (ki), a kvantitativna ocena sa manjim 
faktorom (ki), a za direktora gradnje obrnuto. Faktori su promenljivi i zavise 
od specifičnosti projekta i organizacione strukture, kao i od same strukture 
poslova rukovodilaca.
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U slučaju da rukovodioci u značajnoj meri obavljaju i dmge poslove, uvodi se 
ocena i za taj domen njihovog angažovanja, a faktori ocena se prilagaodavaju 
realnosti.

OCENA R.NDA DIREKTORA GR.4DNJI

N I \ '0  G R 4D N JE

k v a n t i t a t i v n e  o c e n e  r a d a

I z v r s i o c  1

I z \ T s i o c  2

I z \ T s i o c  3

I z \ T s i o c  " m "

KONACNA OCENA

DIREKTORA
GRADNJE

Z a  i z \  r s e n j e  o b i m a  p l a n a  

o d g o v o r a n  D G

D<csiO
G

Izv T sio c i d o s ta v i ja ju  iz \ 'e s t a je  o  sv o m  

r a d u  p r e m a  P r i lo z im a  - p r o c e d u r e

D G  p r o v e r a v a  k \ 'a n t i t e t  u r a d e n o g  

p o s la  -  n e d e ljn o  i m e s e c n o

O b r a č u n  k v a n t i ta t iv n ih  o c e n a  v r š i  S P  

n a  b a z i  iz v 'e š ta ja  IzvT Š ioca  

_________ \ e r i f i k o \ 'a n i h  o d  D G __________

In d ik a to r i  k -v a n ti ta t iv n ih  o c e n a  r a d a  

izvT Š ilaca

Primenjuju se u punoj 
meri jedino na DG 
dime se DG motivise 
da ispravno kontrolise 
kvantitet rada 
izvršiiaca.

cdШ
2
>N

><
G

kontroliše dinamiku

O

G I  p o d s t ic e  izv T sio c e  d a  i z v r s a v a ju
1
i 2

1
1 D G  k o o r d in i r a  r a d  G I  i i z v r š io c a  -

d in a m ič k i  p la n  sv o jih  p o s lo v a ! 1
1

U t ic a j  n a  k v a li te t

Z a  G I ,  k o e f ic i je n t  u č e s ć a

: p o s lo v a  iz v r š io c a  ’ o
h - I

1 Z a  D G , k o e f ic i je n t  u č e š ć a  k v a l i t e ta  u

k v a n t i te la  u u k p u n o j  o c e n i 0 ,2 5 1
!

UJ
oL
Q

1
1

u k p u n o j  o c e n i 0 ,2 5

(  s t r u c n e  o c e n e  r a d a

I z v r s i o c  1

I z v r s i o c  2

I z \ T s i o c  3

Iz v T Š io c  " m "

L___ _____ __ __________ _________

Z a  k v a l i t e t  r a d a  ( s t r u k a )  

o d g o v o r a n  G I

S l r u č n e  o c e n e  d a je  G I

In d ik a to r i  s t r u c n e  o c e n e  r a d a  

iz v T silac a

T^;^---_APrimenjuju se u punoj meri 
jedino na G I d m e  se G I 
motivise da ispravno 
ocenjuje stručnost i kvalitet 
rada Izvrsilaca.

I
1.............................. ...... ^

Motivacija D G *u  da 
kontroliše kvalitet rada 

; izvršioca

SI. 10.9 - Metodologija ocene rada direktora gradnji

Stručna kontrola rada izvrsioca je dosta složenija i zahteva veliko angažovanje 
Gl-a. Postavlja se opravdano pitanje da li GI realno može da detaljno 
kontrolise rad većeg broja izvrsilaca. Da bi se proces kontrole pojednostavio i

sistema, a zadržala potrebna tacnost, predlaže sepovećala
sledeće;

,brzina odziva‘'
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10. Model za ocenu rada tehničkog osoblja

• detaljiia stmčna kontrola vrsi se na mesečnom nivou,

• stračna kontrola ključnih poslova i ključnih tokova rada vrsi se 
detaljno na nedeljnom nivou,

• u stručnu (kvalitativnu) ocenu rada glavnih inženjera uvode se
indikatori stručne ocene rada, u punom iznosu, jer je GI isključivo 
odgovoran za strucni rad izvršilaca; ovi indikatori se samo delimicno 
primenjuju na ocenu rada izvrsioca; na taj način GI se motiviše da 
izvrsiocima daje realne ocene, jer će svako prikrivanje loseg rada 
izvršilaca, koje će se naknadno otkriti kroz indikatore, uticati najviše 
na ocenu rada Gl-a; na taj način se resava paradoks da GI stručno 
ocenjuje rad izvrsioca, a da od te ocene zavisi i njegova ocena.

• u kvantitativnu ocenu rada direktora gradnji uvode se indikatori
kvantitativne ocene rada, u punom iznosu, jer je direktor gradnje pre 
svega odgovaran za izvrsenje plana; ovi indikatori se delimično
primenjuju na ocenu rada izvrsioca; na taj način direktor gradnje se 
motivise da izvrsiocima daje realne ocene, jer će svako prikrivanje 
loseg rada izvrsilaca, koje će se naknadno otkriti kroz indikatore, 
uticati najvise na ocenu rada direktora gradnje; ako izvršioc nije 
ispunio plan odnosno planirani učinak, on dobija lošu kvantitativnu 
ocenu za taj mesec, a ako direktor gradnje to nije evidentirao,
posledice loseg rada izvrsioca se pripisuju najvise direktora gradnje, a 
delimično izvršiocu; na taj način se resava paradoks da direktor 
gradnje kontrolise kvantitet rada izvrsioca, a da od toga zavisi i 
njegova ocena.

NIVO PRO JEK TA  I

1 kvantitativne ocene rada | 1

1

gradnja 1
1
1
1
1

izvršioc 1
1
1
1
1

izvršioc g|
1
1
1
1

gradnja m
1
1
1
1

izvršioc 1
1
1
1
1

izvršioc g,„
1
1
1

L. 1  i

KONACNA OCENA 
RADA GLAVNOG 

INŽENJERA

1 stru fnc  ocenc rada |

gr adnja 1

izvršioc I

izvršioc g|

gradnja m

izvršioc 1

izvršioc g,„

SI. 10.10 -  Struktura ocene glavnog inzenjera

206



10. Model za ocenu rada tehničkog osoblja

Na sl. 10.10 prikazanaje struktura ocene glavnih inženjera.

Rad Gl-a i DG kontrolise posebna služba za kontrolu foiniirana na nivou 
projekta.

10.18. OCENA RADA DIREKTORA GRADNJI

U disertaciji se predlaže da se proračun ocene rada DG-a po kriterijumu j  vrši 
na sledeći način:

0(DG)j -  kj *Ik(j) *Ok(DG)j+k2 *Is(j) *Os„(DG)j (24)

gdeje:

ki -  težinski koeficijent kvantitativne ocene rada za DG,

Ik(j) - indikator kvantitativne ocene rada za DG, po kriterijumu j , 

Ok(DG) j -  kvantitativna ocena rada DG, po kriterijumu j, 

k2 -  težinski koeficijent stručne ocene rada DG,

Is(j) - indikator stručne ocene rada DG, po kriterijumu j,

Osn(DG) j -  nomiirana stručna ocena rada DG, po kriterijumu j,

0(DG) j -  ocena rada DG, po kriterijumu j.

Težinski koeficijenti kvantitativne i strucne ocene rada usvajaju se na nivou 
firme. S obzirom na prirodu posla DG-a, za koefrcijent kvantitativne ocene 
može se usvojiti vrednost 0.75, a za koeficijent stručne ocene 0.25, (sl. 10.9).

Kvantitativna ocena DG po kriterijumu j  se u slucaju istih prioriteta 
poslova izvrsilaca dobija kao srednja vrednost njihovih kvantitativnih ocena, a 
u suprotnom kao ponderisana suma ocena izvrsilaca.

^  O, {izvrsioc)j ,
Ok(DG), = /=] (25)

m

gdeje:

Ok(DG) j -  kvantitativna ocena rada DG, po kriterijumu /,

Ok(izvrsioc) jj -  kvantitativna ocena rada izvršioca i po kriterijumu j, 

m -  broj izvrsilaca za koje je nadležan DG.

Sti'učne ocene rada su lingvističke promenljive koje se kvantifikuju primenom 
fuzzy logike. Da bi se obezbedila ispravnost proračuna, neophodno je strucne 
ocene normirati, jer se kvantitativne ocene zbog prirode njihovog proračuna 
već normirane i kreću se u rasponu od 0 do 1.

Strucna ocena DG po kriterijumu j  se u slucaju istih prioriteta poslova 
izvrsilaca dobija kao srednja vrednost njihovih stručnih oceira:
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10. Model za ocernt rada tehničkog osoblja

{izvrsioc)^ ^
O ^D G ),

m
(26)

gdeje:

Osn(DG) j -  nomiirana stručna ocena rada DG, po kriterijumu j,

Os„(izvrsioc) jj -  nomiirana stručna ocena rada izin'šioca i po 
kriterijumu J,

m -  broj izvrsilaca za koje je nadležan DG.

Strucna ocena DG se u slučaju različitih prioriteta poslova izvrsilaca dobija 
kao ponderisana suma strucnih ocena izvrsilaca.

Ukupna ocena rada DG-a se u slučaju istog značaja kriterijuma, dobija kao 
srednja vrednost ocena DG-a po svim kriterijumima:

0{DG) = /=1 (27)

gdeje:

n -  broj kriterijuma,

0(DG) j -  ocena rada DG, po kriterijumu j,

0(DG) j -  ukupna ocena rada DG.

U slučaju različitih zanačaja krietrijuma, ukupna ocena DG se dobija kao 
ponderisana suma ocena DG-a po svim kriterijumima. Težinski koeficijenti 
kriterijuma se odreduju na nivou fimie.

Ocene se računaju po tipovima (izvrsenje, po objektivnim faktorima i 
tehnološkim prioritetima) primenom istih fomiula.

10.19. PRIMER ZA PRORAĆUN OCENE DIREKTORA GRADNJI

Za proračun ocene direktora gradnje dat je hipotetički primer. Usvojena su tri 
kriterijuma sa razlicitim težinskim koeficijentima. Poračun je izvršen 
primenom fuzzy logike.

Na si. 10.11 prikazane su funkcije pripadnosti za stručne ocene izvrsilaca. Na 
bazi strucnih i kvantitativnih ocena izvrsilaca izvrsen je tabelami proračun 
ocena direkora gradnji. U tabeli 10.6 prikazan je tabelami proračun ocene 
direktora gradnje po u kriterijumu 1, u tablei 10.7 po kriterijumu 2 i u tabeli 
10.8 po kriterijumu 3. U tabeli 10.9 prikazan je tabelami proračun ukupne 
ocene direktora gradnje na bazi 3 kriterijuma sa razlicitim težinskim 
koeficijentima.

Na si. 10.11 pored funkcija pripadnosti za stručne ocene izvrsilaca prikazane 
su i funkcije pripadnosti za ocene direktora gradnji po kiiterijumima i za 
ukupnu ocenu, dobijene tabelarnim proračunom.
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10. Model za ocenu rada tehničkog osoblja

Tabela 10.6 -  Ocena DGpo hiterijumu 1 (hipotetički primer)

I z \  T s i la c

U T IC A J  K VA iN ’ T IT IV N E  O C E N E  N A  

U K U P N 4 ! O C E jN U

U T IC A J  S T R U Ć N E  O C E N E  N A  U K U P N U  O C E N U

S tr u c n a  o ce n a k2

u = 0 U = 1
K v a n l i t a t iv n a

o ce n a k ,

Indikalor 
kvant. ocene
( h )

a b m

iz \ 's ila c  1 0 .9

0 ,7 5 0 .9 5

d o b a r

0 ,2 5

2 4 3

iz \  s ila c  2 0 .7 o d lič a n 4 5 5

izN 's ilac  3 0 .8 \ t 1o  d o b a r 3 5 4

iz \ 'š ila c  4 0 .5 \ t 1o  d o b a r 3 5 4

izA 's ilac  5 0 .4 !os 0 2 1

L 'k u p n o ; 3 .3 Ш и р п о ; 12 21 17

Oi,(DG) ^ K \ 'a n t i t -  ocena  D G  

=  S re d n ja  k \ 'a n t .  ocena w
0 ,6 6 0  j(DG) = S tru c n a  o cena  D G  =  S re d n ja  

s tru c n a  ocena  ni iz c rš ila c a

2 ,4 4 .2 3 ,4

69 o, (DO) = N o rm ira n a  s tru c n a  ocena D G 0 ,4 8 0 .8 4 0 .6 8

k , V , * 0 , ( D G )  = 0 ,4 7 k,*0_,„(DG) = 0 ,1 2 0 ,21 0 ,1 7

O c e n a  D G  p o  k r i t r r i j u m u  1 : 0 ,5 9 0 ,6 8 0 ,6 4

Tabela 10.7 ~ Ocena DG po hOterijumu 2 (hipotetički primer)

I z v T s i la c

U T IC A J  K V A N T I T I V N E  O C E N E  N A  

U K U P N U  O C E N U

U T IC A J  S T R U Č N E  O C E N E  N A  U K U P N U  O C E N U

S tr u c n a  o cen a k2

u = 0 U = 1

K v a n t i t a r i \ n a

o ce n a k ,

Indikalor 
kvanl ocene 
(Ik)

a b m

iz \ 's i la c  1 0 .9

0 ,7 5 1

d o b a r

0 ,2 5

2 4 3

izA 's ila c  2 0 .7 d o b a r 2 4 3

iz v s i la c  3 0 .8 z a d o vo lja s 'a 1 3 2

iz \ 's i la c  4 0 .5 loš 0 2 1

iz v s i la c  5 0 .4 ioš 0 2 1

U k u p n o ; 3 .3 U k u p n o : 5 15 10

0  i^(DG) ^ K v a n t i t .  ocena D G  

=  S re d n ja  k \ ’an t. ocena ni
0 ,6 6 0 ;(DG) = S tru c n a  ocena D G  =  S re d n ja  

s tru č n a  ocena ni iz \ r š i la c a

1 3 2

0  a, (DG) = N o r m ira n a  s tru č n a  o c a ia  D G 0,2 0 ,6 0 ,4

k , * h * 0 , ( D G )  = 0 ,5 0 k ,  *0,„fDG) = 0 ,0 5 0 ,1 5 0,1

O c e n a  D G  p o  k r i t r r i j u m u  2 : 0 ,5 5 0 ,6 5 0 ,6 0

Tabela 10.8 -  Ocena DG po hiterijumu 2 (hipotetički primer)

l z \ r s i l a c

U T IC A J  K V A N T IT IV N E  O C E N E  N A  

U K U P N U  O C E N U

U T IC A J  S T R U Ć N E  O C E N E  N A  U K U P N U  O C E N U

S tr u c n a  o cen a k2

M = 0 Д = 1
K v a n f i t a t iv n a

o ce n a k ,

Indikalor 
kvant ocene 
d k )

a b m

iz v s i la c  1 0 .7

0 ,7 5 0.5

d o b a r

0 .2 5

2 4 3

iz v s i la c  2 0 .6 d o b a r 2 4 3

iz v š i la c  3 1 z a d o v o lja v a 1 3 2

јгл'511ас 4 0 .8 loš 0 2 1

izv .? ila c  5 0 ,8 v r lo  d o b a r 3 5 4

U k u p n o : 3 ,9 U k u p n o : 8 18 13

Oi(lXj)  ^ K v a n l i t .  ocena D G  

= S re d n ja  k v a n t, ocena m
0 ,7 8 0 ,  (DG) = S tru č n a  ocena D G  =  S re d n ja  

s lru č n a  ocena in iz v rs ila c a

1.6 3 ,6 2 ,6

0  ̂  (DG) = N o m iir a n a  s lru č n a  ocena D G 0 .3 2 0 ,7 2 0 ,5 2

k ,V „ * O k ( D G )  - 0 ,2 9 k ,* 0 ,„ (D G )  = 0 ,0 8 0 ,1 8 0 .1 3

O c e n a  D G  p o  k r i t r r i j u m u  3 : 0 ,3 7 0 ,4 7 0 ,4 2
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10. Model za ocenu rada tehnićkog osoblja

IzvT Š ilac 1; K r i te r i ju m  1; O c e n a  " d o b a r" IzY rS ilac  2 ; K r i te r i ju m  1; O c e n a  " o d lič a n "

I z v T š i la c 3 ;  K r i te r i ju m  1; O c e n a  " v r lo  d o b a r"

1 2  3 4  5 O c e n a

I z v r š i la c  5 ; K r i te r i ju m  1; O c e n a  "loŠ"

II.

/

1

\ /
\ _______.

0  2 ,4  3 ,4  4 .2  5

S r e d n ja  s tn i č n a  o c e n a  iz v r š i la c a ;  K r i te r i ju m  1

O  (D G ) I = N o n n i r a n a  s re d n ja  s tm č n a  o c e n a  

iz v r š i la c a  p o  k i te r i ju m u  1 U tic a j  s tn i č n e  o c e n e  n a  u k u p n u  o c e n u

0 .47  1

k  I *Ik *O k(D G ) I = 0 .7 5  *J ̂  * 0  * (D G ) , 

U tic a j  k v a n t i t a t iv n e  o c e n e  n a  u k u p n u  o c e n u O c e n a  D G  p o  k r i te r i ju m u  j = l

K r i tc r i J  i im T e ž ,  k o e f .  ( /A j )

k r i te r i ju m  1 0 .5

k r ite r i ju m  2 0 .2

k r i te r i ju m  3 0 .3

U k u p n a  o c e n a  D G  n a  b a z i  n  = 3  k r i te r i ju m a

SI. 10.11 -  Ocena DG-a primenom fuzey logike (hipotetički primer)
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10. Model za ocemi rada lehničkog osobija

Tabela 10.10 -  Ukupna ocena DG (hipotetički primer)

Kriterijum tk=Tež.
koef.

Ocene DG po kriterijumima Uticaj težinskih koef. 
kiterijuma_____  k=0 p=l

a b m tk*a tk*b tk*m
k rite rijum  1 0.5 0 .59 0.68 0 .6 4 0 .30 0 .34 0.32

k rite riju m  2 0.2 0.55 0.65 0 .60 0.11 0.13 0.12
krite ri jum  3 0.3 0 .37 0.47 0 .42 0.11 0 .14 0.13

Ukupna ocena DG po n=3 kriterijuma 0,52 0,61 0,57

gdeje:

10.20. OCENA RADA GLAVNIH INZENJERA GI

U disertaciji se za ocenu rada glavnih inženjera predlaže principijelno isti 
postupak, kao kod ocene direktora gradnji. Razlika je samo u izabranim 
\'elicinama težinskih koeficijentata za kvantitativnu i stručnu ocenu. S 
obzirom na prirodu posla glavnih inženjera, težinski koeficijent za strucnu 
ocenu treba da ima veću vrednost.

U predloženom modelu, predvideno je da se proračun ocene rada GI, po 
kriterijumu j  ,vrši na sledeći način:

0 (G I) j = k j *ho-j *Ok(G I)j+k2 * O U G I) j  (28)

kj -  težinski koeficijent kvantitativne ocene rada za GI,

Ik(j) - indikator kvantitativne ocene rada za GI, po kriterijumu j,

Ok(Glj j -  kvantitativna ocena rada GI, po kriterijumu j, 

k} -  težinski koeficijent stručne ocene rada GI, 

ls(j) - indikator stručne ocene rada GI, po kriterijumuf,

Osn(Gl) j -  normirana stručna ocena rada GI, po kriterijumu j,

OfGlJj -  ocena rada GI, po kriterijumu j,

Težinski koeficijenti kvantitativne i stručne ocene rada usvajaju se na nivou 
firme. S obzirom na prirodu posla GI, za koeficijent kvantitativne ocene može 
se usvojiti vrednost 0.25, a za koeficijent stručne ocene 0.75.

Kvantitativna ocena GI po kriterijumu/  se u slučaju istih prioriteta poslova 
izvršilaca dobija kao srednja vrednost njihovih kvantitativnih ocena, a u 
suprotnom kao ponderisana suma ocena izvršilaca.

Y,0,{izvrsioc)  ̂,
OkiGl), =

m
(29)

gdeje;
Ok(GI) j -  kvantitativna ocena rada GI, po kriterijumu /,
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10. Model za ocemi rada tehničkog osoblja

Ok(izvrsioc) jj -  kvantitativna ocena rada izvršioca i po kriterijumu j,

m -  broj izvršilaca za koje je nadležan GI.

K\’antitativna ocena GI se u slučaju različitih prioriteta poslova izvrsilaca 
dobija kao ponderisana suma ocena izvrsilaca.

Stručne ocene rada su liiigvističke promenljive koje se kvantifikuju primenom 
fuzzy logike. Da bi se obezbedila ispravnost proračuna, neophodno je strucne 
ocene nomiirati, jer se kvantitativne ocene zbog prirode njihovog proračuna 
već nomiirane i kreću se u rasponu od 0 do 1.

Stručna ocena GI po kriterijumu j  se u slučaju istih prioriteta poslova 
izvrsilaca dobija kao srednja vrednost njihovih strucnih ocena:

О.ЛСГ), = m
(30)

gdeje:

Osn(GI) j -  nomiirana stručna ocena rada GI, po kriterijumu j,

Os„(izvrsiocJ jj -  normirana stručna ocena rada izvrsioca i po 
kriterijumu j,

m -  broj izvrsilaca za koje je nadležan GI.

Stmčna ocena GI se u slučaju različitih prioriteta poslova izvrsilaca dobija kao 
ponderisana suma stručnih ocena izvrsilaca.

Ukupna ocena rada GI, se u slučaju istog značaja kriterijuma, dobija kao 
srednja vrednost ocena Gl-a po svim kriterijumima:

'Z o (c i)^
0(01) = 7 = 1 (31)

gdeje;

n -  broj kriterijuma,

0(G1) j -  ocena rada GI, po kriterijumu j,

0(G1) j -  ukupna ocena rada GI,

U slucaju različitih značaja kriterijuma, ukupna ocena GI se dobija kao 
ponderisana suma ocena GI po svim kriterijumima. Težinski koeficijenti 
kriterijuma se odreduju na nivou firme.

Ocene se računaju po tipovima (izvršenje, po objektivnim faktorima i 
tehnoloskim prioritetima) primenom istih fomiula.

GI ima za podredene izvršioce jediie struke na celom gradilištu. Direktor 
gradnje ima za podredene izvrsioce razlicitih struka na jednoj gradnji. Zato se 
GI trudi da njegova struka ima dobru ocenu na celom gradilistu, a direktor 
gradnje da sve struke na njegovoj gradnji imaju dobru ocenu. Time se 
povećava motivacija i obezbeduje balans ocena rada struka i gradnji, odnosno
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10. Model za ocemi rada tehničkog osoblja

izbegava se slucaj da jedna gradnja ili struka budu dobro ocenjene, a ostale 
lose ili da budu van koiitrole.

10.21. MODIFIKOVANA OCENA RADA GI i DG

U slučaju da GI i DG obavljaju i poslove koji nisu u vezi sa radom njiliovih 
podredenih, u modelu koji se predlaže, predviđena je modifikacija formule za 
proračun ocene rada. Najpre se procenjuje učešće dodatnih poslova u ukupnim 
poslovima direktora gradnji i Gl-a i vrsi usvajanje težinskih koeficijenata, a 
zatim se na bazi ocena DG i GI koje zaAdse od rada podredenih i njihovili 
ocena na ostalim poslovima, \nši proračun modifikovane ocene.

Тако na primer, modifikovana ocena rada DG-a može se dobiti na sledeći 
načiii:

0,„(DG) = tki*0(DG)+tk2*0(DG)op (32)

gdeje:

tki -  težinski koeficijent ocene rada DG, koja direktno zavisi od rada 
njemu podredenih izvršilaca,

0(DG) -  ocena rada DG na bazi ocene rada njemu podredenih 
izvrsilaca,

tk2 -  težinski koeficijent ostalih poslova koje obavlja DG,

OfDGjop -  ocena rada DG na ostalim poslovima,

0,„(DGJ -  modifikovana ocena rada DG

Ocena rada DG na ostalim poslovima može se odrediti na bazi kriterijuma i 
primenom fuzzy logike.

Modifikovana ocena za GI može se dobiti na principijelno isti način.

10.22. DEFINISANJE PRIORITETA I STRUKTURA PRIORITETA

Prioriteti presudno utiču na;

realno sagaledavanje i modelovanje procesa na projektu i 

na objektivnost u ocenjivanju.

Defmisanje prioriteta podrazumeva posebnu analizu koja zavisi od faze rada, 
uslova ogranicenja i dinamike izvodenja radova. Njima se izdvajaju kljucne 
struke u pojedinim fazama, ključni poslovi, ključni objekti, ključni tokovi rada 
itd. koji su od presudnog značaja za uspeh projekta.

Prioriteti se daju u grupama, a u svakoj grupi prioriteti se rangiraju po 
težinskim koeficijentima. U disertaciji se predlažu sledeće grupe prioriteta:

grupa prioriteta na nivo kriterijuma,

grupa prioriteta na nivou projekta -  rangiranje gradnji,

grupa prioriteta na nivou gradnji -  rangiranje struka,

grupa prioriteta na nivou struke -  rangiranje objekata
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grupa prioriteta na nivou objekata -  rangiranje vrsta radova, celina, 
elemenata i si.

Nivoi primene prioriteta zavise od složenosti i potreba projekta.

Grupa prioriteta na nivou kriterijuma za ocenjivanje rada tehničkog 
oso blja. Na osnovu jednog ili vise prioriteta rangira se značaj pojedinih 
ki'iterijuma. Rangiranje kriterijuma za ocenu, je isto na svim hijerarhijskim 
nivoima.

Grupa prioriteta na nivou projekta -  primenjuje se za rangiranje značaja 
pojedinih gradnji i služi za ocenjivanje rada direktora gradnji i Gl-a. 
Prioritetne gradnje su kljucne gradnje od čije realizacije zavisi uspeh celog 
projekta.

Grupa prioriteta na nivou gradnje -  primenjuje se za rangiranje značaja 
struka posebno za svaku gradnju. Prioritetne struke zavise od faze gradnje i 
dinamike radova. Ova grupa prioriteta upotrebljava se za ocenu rada direktora 
gradnji i Gi-a.

Grupa prioriteta na nivou objekata -  odnose se na značaj pojedinih 
objekata i mogu se defmisati prema količini posla, prema ceni, prema 
tehnologiji izvodenja, prema vremenskim uslovima itd. Primenjuju se za 
ocenjivanje iz\nšilaca.

Prioriteti se mogu menjati u zavisnosti od faze realizacije projekta i 
konkretnih potreba projekta. Pri tome izvršilac ш^ек mora imati na vreme 
dostavljeno objašnjenje šta mu je prioritet i kako to utiče na njegov rad.

Posebna služba modelira prioritete i vrsi njihovo uklapanje u sistem proracuna.

Za grupu prioriteta koja pripada odredenom nivou proračunavaju se težine 
svakog prioriteta posebno, a zatim se u okviru jednog prioriteta po značaju 
rangiraju elementi strukture tog nivoa (vrste rada, objekti, kriterijumi). Na bazi 
tih elemenata proračunava se ponderisani faktor prioriteta.

Na primer ponderisani faktor prioriteta za objekat j  predstavlja težinski 
koeficijent za objekat / koji je odreden na osnovu vise prioriteta (kriterijuma) 
koji su medusobno rangirani preko težinskih koeficijenata prioriteta (tabela 
10.3).

10.23. EVIDENCIJA REALIZACIJE PLANOVA RADA TEHNIČKOG 
OSOBLJA

Evldencija realizacije planova rada teliničkog osobija vrsi se pomoću 
evidencionog lista koji je sastavni deo plana rada izvršioca. U predloženom 
modelu evidencioni list predstavlja modifikovani plan rada sa poljima za upis 
realizovanih velicina (tabela 10.1). Pored toga unose se i kolone sa 
napomenama, preduzetim merama i rezultatima preduzetih mera. 
Popunjavanje evidencionog lista vrse sami izvršioci, a verifikaciju DG i Gl. 
Verifikacija se vrsi na nedeljnom i mesečnom nivou uz konkretne dokaze o 
izvrsenom radu.
Sustina je da izvršilac na vreme evidentira nedostatke u dokumentaciji i 
izvodenju, da reaguje po pravilima struke, ubrza radove, popravi kvalitet, o
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svemu blagovremeno izvesti rukovodioce, a posebno o stÂ arima koje ne može 
da resi samostalno i koje nisu u delokrugu njegove nadležnosti, a bitno utiču 
na realizaciju projekta. Ukoliko je izvrsilac preduzeo sve ove mere smatra se 
da je u potpunosti izvrsio zadatak. To se odnosi i na zadatke na kojima su 
uočene nepravilnosti koje nisu u nadležnosti izvršioca, a o kojima je izvrsilac 
blagovremeno, pisanim putem, obavestio nadležne rukovodioce i institucije.

10.24. KONTROLA REALIZACIJE PLANOVA

Kontrola realizacija planova se vrši nedeljno (nedeljni sastanci DG-a, Gl-a i 
izvrsioca; obavezni zapisnici sa potpisom prisutnih) i mesečno. U slucaju 
kasnjenja i ozbiljnijih propusta kontrola se vrši i dnevno.

Osim toga svakodnevna obaveza direktora gradnje je da izdaje dnevne 
operativne zadatke i kontrolise rad izvrsilaca.

DG i GI pišu mesečni izveštaj o radu izvrsilaca i dostavljaju ih direktora 
projekta i službi za planiranje (SP). Izvrsioci pisu izvestaje nedeljno i mesecno 
(kumulativni izveštaj) i dostavljaju ih DG-u.

10.25. SISTEM ISPEATE ZARADA IZVRŠIEACA I RUKOVODIEACA
Povezivanjem ocena rada izvrsilaca i rukovodilaca sa visinom njihovih licnih 
dohodaka, vrši se motivacija zaposlenih da kvalitetno i na vreme obavljaju 
svoj posao.

10.26. OČEK1VANI BENEEITI PRIMENE MODEEA
Predloženi model je primeren za velike i složene projekte i jedinstven je po načinu 
funkcionisanja. Očekivani efekti i koristi od primene ovog modela su:

sistematska evidencija,

motivacija izvrsilaca i rukovodilaca,

bolja koordinacija rada,

bolje sagledavanje i poštovanje telmološkog redosled odvijanja radova, 

bolje spovodenje dinamike izvodenja radova, 

efikasnije upravljanje, 

plan kvaliteta,

zaokružen sistem po pitanju kvaliteta i dinamike izvodenja radova,

efikasno prikupljanje dokumentacije za tehnicki prijem (atesti, sertifikati, 
itd) i izradu projekta izvedenog stanja,

objektivnost i realnost ocenjivanja,

fleksibilnost modela.

1. Sistematska evidencija -  obezbeduje se kroz plan rada, priloge plana i 
evidencione listove realizacije plana. Efikasna evidencija predstavija osnov:

za dobru informisanost svih hijerarhijskih nivoa,
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10. Model za ocenu rada tehničkog osoblja

za objektivno i blagovremeno donosenje upravljačkih odluka -  stvara 
uslove za efikasno upravljanje,

za objektivno ocenjivanje rada telmičkog osoblja po svim nivoima.

2. Motivacija izvršilaca i rukovodilaca -  kroz objedinjeni sistem ocenjivanja i 
isplate zarada telmickog osoblja prema rezultatima rada. Motivacija se vrši;

- po kvantitetu (obim posla) -  izvrsilac ima interes da uradi što vise, jer će u 
suprotnom dobiti losu ocenu,

po kvalitetu -  izvrsilac ima interes da radi što stručnije, jer će u suprotnom 
opet dobiti losu ocenu rada,

motivacija za dalju edukaciju i napredovanje u struci -  izvšilac je 
motivisaii da napreduje u struci, da bi mogao da odgovori na zahteve 
projekta, odnosno da nauči i primenjuje ono zbog čega dobija slabu ocenu 
rada; edukacija se vrši samostalno i uz pomoć GI,

visina ličnog dohodka -  direktno zavisi od ocene; lični dohodak se može 
razdvojiti na fiksni deo (minimum, primeren vrsti posla) i varijabilni deo 
koji direktno zavisi od ocene rada.

Kroz sistem ocenjivanja izvrsioci se motivisu da bolje rade svoj posao, a 
rakovodioci da bolje upravljaju.

3. Bolja koordinacija rada -  ocena direktora gradnje zavisi od ocene svih 
struka, odnosno svih izvrsilaca svih struka, a osim toga i od kvaliteta i 
kvantiteta. DG je bitno zainteresovan za saradnju struka, za sto veću 
paralelizaciju rada i sto stručniji rad, jer će u protivnom dobiti slabu ocenu. Iz 
tih razloga za njega je veoma bitno da dobro koordinira rad različitih straka, 
da koordinira rad Gl-a i izvrsilaca. Ocena rada Gl-a je u direktnoj vezi sa 
ocenom rada svih izvrsilaca odgovarajuće struke. Zbog toga je GI 
zainteresesovan za dobru koordinaciju izvrsilaca unutar struka, njihovu 
edukaciju i za prenos stečenih znanja o resavanju konkretnih problema na 
gradilištu. Na taj način sprečava se pojavljivanja istih grešaka kod različitih 
izvrsilaca i podiže kvalitet rada.

4. Bolje sagledavanje i poštovanje tehnološkog redosled odvijanja radova -
kroz sistem prioriteta i direktno Imoz primenu odgovarajućih kriterijuma.

5. Efikasno spovodenje dinamike izvodenja radova -  preko sistema 
ocenjivanja. Ocena izvršioca direktno zavisi od realizacije na gradilištu i 
kvaliteta izvedenih radova. Plan istovremeno predstavlja podsetnik za 
pripremu izvrsilaca.

6. Efikasnije upravljanje -  sistem omogućava bolju informisanost, brži tok 
bitnih informacija, permanentni uvid u rad zaposlenih i permanentnu kontrolu 
rada zaposlenih, bolju motivaciju zaposlenih i dr. Pitanje odgovornosti se 
rešava kroz konlcretna zaduženja i defmisane tokove infomiacija i 
dokumenata.
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I . Sistem kvaliteta -  priniena modela predstavlja suštinsku primenu sistema 
k\'aliteta. Modelom su obuhvaćeni poslovi, odnosno kriterijumi za 
ocenjivanje, koji su sastavni deo procedura i uputstava u sistem kvaliteta rada. 
Pri tome realizacija svih poslova se meri, odnosno primena svih procedura se 
na egzaktan način proverava, što je od presudnog značaja za poboljšanje 
kvaliteta rada,

8 . Zaokruzen sistem po pitanju kvaliteta i rokova izvodenja radova -
dinamika poslova izvršioca usklađena je sa dinamikom izvodenja radova, i to 
vremenski i suštinski (poštovanje pravila struke odnosno načela o kvalitetu 
radova). Na ovaj način izbalansirani su zalitevi po pitanju rokova i kvaliteta 
izvodenja radova na gradilistu.

9. Efikasno prikupljanje dokumentacije za tehnicki prijem (atesti, 
sertifikati) i izradu projekta iz\'edenog stanja -  obaveza izvršioca je da 
napravi spisak potrebne dokumentacije i da sve to permanentno obezbeduje, 
obaveza Gl-a je da prekontrolise da li su ti podaci kompletni i validni, a 
obaveza DG-a je da kontroliše izvršenje ovih zadataka.

10. Objektivnost i realnost ocenjivanja - izražena je kroz;
dobru merljivost izabranih kriterijuma,

primenu indikatora lošeg rada kao drugostepeni mehanizam
ocenjivanja i

primenu sistema prioriteta.

II. Model poseduje veliku fleksibilnost:

primenljiv je na :

velike i male projekte 

° različite organizacione strukrure, 

različite struke,

može fazno da se uvodi i primenjuje,

nivo informacija zavisi od faze uvodenja sitema i krajnjih potreba 
projekta,

daje makro (ukupna ocena) i mikro pokazatelje rada izvrsioca (ocene 
na nivou vrste rada i objekta, sa evidencijom razloga neizvršavanja 
zadataka),

nivo detaljnosti je prilagodljiv potrebama projekta,

broj i vrsta kriterijuma može da se menja po potrebi i prilagodava 
stvarnim potrebama,

značaj pojedinih kriterijuma se može rangirati pomoću prioriteta,

može se uvesti neograničen broj prioriteta, a prioriteti se medusobno 
mogu rangirati po značaju putem težinskih keoficijenata, što je 
izuzetno bitno za objektivnost ocenjivanja.
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može se primeniti na različiti broj hijerarhij skill nivoa.

10.27. FAZE UVOĐENJA KONTROLE RADA TEHNIČKOG OSOBLJA
Pn'a faza:

snimanje poslm-a za koje su zaduženi izvršioci i rukovodioci i 
identifikacija ključnih poslova; veza sa sistemom kvaliteta,

fomiiranje tela i izbor odgovomih rakovodilaca koji će biti zaduženi za 
uvodenje sistema,

izrada “pilot projekta” -  jedna gradnja sa ograničenim brojem teliničkog 
osoblja,

prilagoda\'anJe sistema specifičnostima projekta (različite strake, prioriteti 
itd) i defmisanje prioriteta.

Druga faza:

uvodenje sistema na kljucne gradnje i ključne strake, 

dodatna podesavanja sistema u skladu sa potrebama projekta.

Treća faza:

uvodenje sistema kontrole rada tehničke službe na nivou celog projekta; 
sistem se uvodi planski pri čemu se unapred defmišu prioriteti (ključni 
objekti, faze rada koje su u toku ili koje neposredno slede itd.), rok i 
dinamika za uvodenje ovog sistema.

Cetvrta faza:

uvodenje sistema ocenjivanja na nivou firme.
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10.28. ZAKLJUCAK

Upravljanje ljudskim resursima je veoma važno za uspesno poslovanje preduzeća i 
realizaciju projekata. Sastavni deo upravljanja zaposlenim je planiranje, kontrola i 
ocena njihovog rada. Postojeći modeli za ocenu rada zaposlenih, uglavnom su jos 
uvek zasnovani na subjektivnom ocenjivanju, bez razvijenog matematičkog modela i 
uspostavljenih veza koje nameće priroda posla i hijerarhijska struktura.

Iz navedenih razloga u disertaciji je predložen novi model za ocenu rada tehničkog 
osoblja u gradevinarstw. Predloženi model je zasnovan na kriterijumima koji dobro 
opisuju suštinu rada telmičkog osbolja, a za ocene je razvijen matematički model koji 
uzima u obzir složenost građevinske proizvodnje, hijerarhijske odnose i odgovomosti 
zaposlenih. Za tehničko osoblje predvidene su kvantitativne, stručne i ukupne ocene 
rada. Strucne ocene, kao i ukupne ocene odreduju se primenom fuzzy logike. Za 
uspesno primenu modela predvidena je izrada i kontrola pianova rada tehničkog 
osoblja.

Predvideno je da kidterijumi u predloženom modelu budu bazirani na procedurama 
sistema kvaliteta. Na taj način primenom ovog modela obezbeduje se sustinsko 
uvodenje sistema kvaliteta, jer su zaposleni kroz sistem ocenjivanja i nagradivanja, 
motivisani da poštuju procedure rada i ostvaruju zahtevani kvalitet rada. Osim toga 
zaposleni su motivisani da poštuju dinamičke planove i unapreduju svoja znanja (u 
cilju kvalitetnog i efikasnog izvršenja radnih zadataka), jer od toga direktno zavise 
ocene njihovog rada, a samim tim i plate.

Na taj način obezbeduje se efikasnije upravljanje i bolji rezultati u poslovanju 
gradevinskih fimai. Predloženi model je primeren za velike fimie i složene projekte, 
ali se uspesno može primeniti i za male i srednje gradevinske firme. Model poseduje 
izuzetnu felksibilnost i prilagodljiv je za različite organizacione srukture i specifične 
zahteve koja nameće priroda gradevinskog posla.

Predloženi model za kontrolu rada tehničkog osoblja je sastavni deo predloženog 
modela za ocenu uspešnosti poslovanja gradevinskih preduzeća

219



11. ZAKLJUCNA RAZMATRANJA 1 PRAVCl DALJIH 
1STRAŽIVANJA

220



II. Zakljiična razmatranja iprovei daljih istraživanja

11.1. OPSTI ZAKLJUCAK

U ovom poglavlju navode se glavni zaključci, doprinosi, primena u praksi i pravci 
daljih istraživanja. Detaljni zaključci prikazani su na kraju svakog poglavlja.

U disertaciji je razmatrana problematika vezana za ocenu i kontrolu poslovanja 
gradevinskih fimii. Identifikovani su ključni parametri poslovanja na nivou finne i na 
nivou projekta i predložeiia metodologija za njihovu ocenu i kontrolu.

U disertaciji su predloženi model! za kontrolu realizacije projekta, kontrolu troškova, 
ocenu i kontrolu poslovanja gradevinskih fimii i ocenu i kontrolu rada tehničkog 
osoblja.

S obzirom na specifičnosti i prirodu poslova u gradevinarstvu, predloženi model! 
fokusirani su pre svega na sustinski deo poslovanja gradevinske fimie i ključne 
činioce gradevinske proiz\'odnje. Uspostavljanjem meduzavisnosti izmedu ključnih 
parametara, koje se mogu izmeriti, omogućeno je ,,modelovanje“ sustinskih procesa i 
sagledavanje njihovog uticaja na poslovanje firme.

Da bi firma uspesno poslovala neophodno je da dobro posluje na svakom projektu 
posebno, ali i na nivou firme, gde se uočavaju efekti uposlenosti kapaciteta, strukture 
zaposlenih, organizovanosti firme itd.

Za kontrolu realizacije projekata predložen je novi pristup zasnovan na ključnim 
resursima, vodećim tokovima rada i objedinjenoj kontroli ključnih parametara. 
Primenom novog pristupa obezbeduje se potrebna „brzina odziva sistema”, 
sagledavanje stanja projekta na bazi većeg broja kvalitetnih parametara, brzo 
otkrivanje uzroka odstupanja i efikasna kontrola realizacije projekta.

Predloženi ključni procesi za izradu pianova, omogućavaju izradu kvalitetnih planova 
uskladenih sa zahtevima kontrole, identifikaciju ključnih elemenata bitnih za uspešnu 
realizaeiju projekta i obezbeduju preduslove za efikasnu kontrolu.

U disertaciji je predložen novi pristup u planiranju zasnovan na prostomim 
performansama objekta i prostomoj kontroli resursa. Primenom ovog pristupa 
omogućena je kontrola zauzeća frontova rada i prostoma kontrola resursa, sto bitno 
utiče na poboljšanje kvaliteta, realnosti i upotrebljivosti planova.

Predloženi model kontrole troskova zasnovan na kontrolnim tačkania i prostomim 
performansama objekta, zajedno sa predloženim sistemom za evideneiju, omogućava 
efikasnu kontrolu troskova, evidentiranje svih kljucnih parametara, dobro 
stmktuiranje i merenje zastoja i odstupanja, dokumentovanje izmena itd. Kao 
informatička podrška ovom modelu, razvijen je softver ,,3C“.

U disertaciji je predložen novi pristup u oceni i kontroli poslovanja gradevisnkih firmi 
zasnovan na ključnim parametrima. Primenom ovog modela mogu se sagledati i 
izmeriti složeni uticaji činilaca gradevinske proizvodnje i kljucnih parametara, na 
poslovanje finne, utvrditi njihove meduzavisnosti i efikasno upravljati poslovanjem 
firme.

Primenom predloženog modela za ocenu i kontrolu rada telmičkog osoblja obezbeduje 
se kontrola nad izradom i sprovodenjem planova na svim organizacionim nivoima 
fimre. Povezivanjem ovog modela sa procedurama sistema kvaliteta i sistemom 
nagradivanja i isplate ličnih dohodaka, omogućava se suštinsko uvođenje sistema 
kvaliteta i poboljšanje upravljačkih funkeija u firmi.
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Svi predloženi modeli u disertaciji, su međusobno kompatabilni i sastavni su deo 
sistema za kontrolu poslovanja finne.

Cilj izrade ove disertacije je ispunjen, odnosno fomiiran je novi pristup u oceni i 
kontroli poslovanja građevinskih firmi, kojim su obuhvaćene speciflčnosti 
građevinske proizvodnje i ključni parametri poslovanja, omogućena brza 
identifikacija uzroka odstupanja i efikasno upravljanje poslovanjem firaie.

11.2. ORIGINALNI NAUČNI DOPRINOSI

U skladu sa predmetom istraživanja, u disertaciji su izvršena istražiA^anja u stranoj i 
domaćoj literaturi, analizirani postojeći pristupi i utvrdeni njihovi nedostaci. Osim 
toga identifikovani su glaviii problemi koji se javljaju u praksi pri kontroli poslovanja 
na nlvou projekta i na nivou finne. Na osnovu toga u disertaciji su predložena 
poboljšanja postojećih pristupa i potpuno nova rešenja i novi modeli, koji po svom 
pristupu i sadržaju predstavljaju originalne naučne doprinose. U daljem tekstu navode 
se glavni doprinosi u disertaciji.

1. Predlog ključnih procesa za izradu dinamičkih planova predstavlja doprinos u 
poboljšanju planiranja i kontrole realizacije projekata,

U disertaciji su predloženi ključni procesi za izradu planova na osnovu kojih je 
moguće sagledati ključne činioce građevinske proizvodnje, kao i druge elemente 
bitne za uspešnu realizaciju projekta. Ključni procesi su određeni delimično na 
bazi sistematizacije i modifikacije postojećih znanja, a delom su predloženi 
potpuno novi procesi. Primenom ključnih procesa omogućava se izrada kvalitetnih 
dobro struktuiranih planova prilagođenih zahtevima kontrole, što obezbeđuje 
efikasno upravljanje realizacijom projekta.

Među novim ključnim procesima izdvajaju se:

identifikacija ključnih resursa i vodećih tokova rada po tipovima 
značajnosti (troškovno značajni, profitno značajni, značajni po obimu 
posla i tehnološki značajni); primenom ovakvog pristupa povećava se 
„brzina odziva sistema“, omogućava pravilno i ekonomski opravdano 
korišćenje resursa i efikasno upravljanje projektom; različiti tipovi 
značajnosti su bitni jer se na taj način razdvojeno sagledavaju ključni 
činioci bltni za kontrolu troškova, profita, vremena i složenih tehnoloških 
procesa, što omogućava izdvajanje dovoljnog broja parametara koji treba 
da zadovolje razllčite aspekte kontrole; ključni resursi se mogu posmatratl 
za svaki organizacioni nivo posebno što omogućava efikasnu kontrolu 
realizacije po organizacionim nivoima;

identifikacija dominantno značajnih resursa po operativnim periodima,

planiranje prema prostornim performansama objekta i prostoma kontrola 
resursa,

analiza uposlenosti ključnih resursa; ovakav pristup omogućava da se za 
ključne resurse obezbedi kontinuirana uposlenost, eliminišu nepotrebni 
zastoji i smanje greške koje najviše koštaju; posebno je značajna analiza 
uposlenosti ključne mehanizacije, sa zoniranjem radnih brigada koji 
koriste određenu mašinu, jer se na taj način može izvršiti uskladivanje 
brzine napredovanja radnih brigada sa mogućnostima ključne mašine; na
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ovaj način stvaraju se preduslovi za efikasno korišćenje resursa, ostvarenje 
planirane produktivnosti i eliminaciju nepotrebnih troškova,

izrada operathnih planova po taktovima rada, uz vizuelnu 
interpretaciju planova na osnovi objekta, dijagram toka napredovanja 
radoÂ a i sistem dnevnih učinaka, obezbeduje na ovom шл̂ ои planiranja 
potpuno usklađivanje tehnologije rada i mikro organizacije posla; ovi 
pianovi su dobar osnov za evidenciju i omogućavaju brzu identifikaciju 
odstupanja i uzroka odstupanja na mikro nivou,

prezentacija planova i animacija toka napredovanja radova, sa jasno 
naznačenim tokovima napredovaja radova treba da bude sastavni deo 
dinamičkih planova; na taj način se omogućava da se logika nireže razjasni 
neposrednim izvršiocima i da se poboljša organizacija radova na mikro 
nivou

Sistematizo\mni ključni procesi predstavljaju doprinos u poboljšanju kvaliteta 
planova, njihove realnosti i upotrebljivosti, kao i doprinos u poboljšanju kontrole 
realizacije projekata.

2. Identifikacija dominantno značajnih resursa po operativnim periodima
predstavlja novi pristup u planiranju i kontroli realizacije na nivou projekata i na 
nivou fimie. Primenom ovakvog pristupa kontrola se fokusira na najznačajnije 
resurse i tokove rada, u posmatranom operativnom periodu, što značajno povećava 
„brzinu odziva sistema“ i povećava efikasnost upravljanja. Ovakav pristup je 
posebno koristan kada se primeni na nivou firme, gde se istovremeno izvodi vise 
projekata i gde je potrebno izvršiti preraspodelu resursa prema usvojenim 
prioritetima. Pored navedenog, glavna prednost ovakvog pristupa ogleda se u 
tome, što omogućava identifikaciju resursa i tokova rada, koji nisu značajni na 
nivou projekta, ali u pojedinim operativnim periodima imaju visok intenzitet rada 
i kao takvi predstavljaju bitan faktor za uspešnu realizaciju projekta.

3. Model kontrole zasnovan na ključni resursima i vodećim tokovima rada, koji 
je predložen u disertaciji, predstavlja doprinos u kontroli realizacije projekata. 
Primenom predloženog modela omogućava se pored detaljnog i selektivni pristup 
u kontroli realizacije projekata, dovoljna tacnost i potrebna brzina „odziva 
sistema“, što doprinosi donosenju efikasnih upravljačkih odluka. Sastavni deo 
ovog modela su ključni procesi za planiranje i ključni parametri na nivou projekta. 
Selektivan pristup u modelu obezbeden je kontrolom ključnih resursa, vodećih 
tokova rada i dominantno značajnih resursa po operativnim periodima. Analiza 
ključnih resursa i vodećih tokova rada po tipovima značajnosti omogućava 
zadovoljenje različitih aspekata kontrole (troškovi, profit, vreme, složeni 
tehnološki procesi).

4. Planiranje prema prostornim performansama objekta i prostorna kontrola 
resursa predstavlja novi pristup u planiranju i kontroli realizacije projekata.

Uvodenjem nove velicine u planiranje pod nazivom stepen zauzeća fronta rada, 
omogućena je kontrola opterećenja frontova rada i prostornog rasporeda resursa. 
Na taj način planiranje pored vremena, troškova, resursa i prostora (ciklogranii), 
dobija jos jednu dimenziju, koja se odnosi na opterećenje fronta rada.

U disertaciji je predložena metodologija za proračun opterećenja fronta rada.
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Primenom metodologije zasnovanoj na kontroli prostomih perfomiansi objekta, 
omogućeno je: ocenjivanje realnosti plaiiova sa aspekta prostomih kapaciteta 
frontova rada, prostoma kontrola resursa, kontrola produktivnosti sa aspekta 
prostomih kapaciteta, a samim tim poboljšanje u kontroli vremena i troškova.

5. Identifikacija ključnih parametra na nivou projekta predstavlja doprinos u 
гезал^апји problema efikasne kontrole realizacije projekta. Ovi parametri 
omogućavaju suštinsko sagledavanje procesa građevinske proizvodnje, efikasno 
otkrivanje uzroka odstupanja i preventivno delovanje. Klasični pristupi su vise 
usmereiii na identifikaciju odstupanja i globalne parametre.

6. Kontrola realizacije projekta na bazi ključnih parametra predstavlja novi 
pristup u kontroli realizacije projekata.

Kontrola se fokusira na kljucne parametre, dime se omogućava efikasna kontrola 
kljucnih činilaca gradevinske proizvodnje, kljucnih faktora poslovanja, efikasno 
otkrivanje uzroka odstupanja, kontrola po organizacionim nivoima, merenje 
efekata primene korektivnih mera i preventivno delovanje. Kontrola troskova, 
vremena i obima posla, proisticu iz kontrole ključnih parametara.

U disertaciji su predloženi novi parametri za kontrolu realizacije projekta i 
metodologija za njihov proračun i ocenjivanje. Uvodenjem novih parametara kao 
što su: ispunjenost nomii, stepen zauzeća fronta rada, ključni resursi po tipovima 
znacajnosti (troskovno i profitno znacajni, značajni po obimu posla i tehnološki 
značajni), vodeći tokovi rada po tipu značajnosti (troskovno i profitno znacajni, 
znacajni po obimu posla i telinoloski značajni), dominantni resursi po operativnim 
periodima (razdvojeni po kategorijama resursa i tipovima znacajnosti), uposlenost 
ključnih resursa, povoljnost toka naplate (kao mera mogućnosti da se izvede 
planirana dinamika sa fmansijskog aspekta) i dr, omogućeno je brzo i pouzdano 
sagledavanje stanja i ocene proizvodnih snaga (po kategorijama i tipu 
znacajnosti), velicine i strukture uzroka odstupanja, nivoa organizovanosti 
poslova, opterećenja frontova rada (prostoma kontrola resursa), uticaja toka 
naplate na odvijanje radova i dr. Na taj nacin obezbeduju se uslovi za efiksano 
upravljanje realizacijom projekta.

Predložena metodologija za proračun ključnih parametara po organizacionim 
nivoima firme omogućava sagledavanje poslovanja svakog segmenta fimie.

Kontrola na bazi kjlučnih parametara, omogućava preventivno delovanje, kroz 
merenje i praćenje ključnih parametara i rano otkrivanje „skiivenih“ odstupanja. 
Kod klasicnih modela se uglavnom mere globalne veličine i posledice 
odstupanja, sa malim brojem parametara, što nlje dovoljno za efikasno upravljanje 
projektom.
Model kontrole na bazi ključnih parametara omogućava sistemski pristup u 
merenju efekata primene korektivnih mera na osnovu ln'onološkog praćenja 
kljucnih parametara.

Predloženom metodologijom, predvideno je da se ukupna ocena poslovanja na 
nivou projekta ili organizacionog nivoa, formira na bazi ocena po ključnim 
parametrima i rangirane liste prioriteta (težinski koeficijenti), kojom se valorizuje 
strategija rada fume na tom projektu. Na ovaj nacin omogućava se kontrola 
postovanja prioriteta i strategy e rada primenom matematičkog modela.
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7. Model za kontrolu troškova zasnovan na kontrolnim tačkama i prostornim 
performansama objekta predstavlja doprinos u poboljšanju efikasnosti kontrole 
troškova. Sastavni deo o\'Og modela je predloženi sistem za evidenciju zasnovan 
na operativnim planovima po taktovima rada.

Predloženi model omogućava merenje svih ključnih parametara građevinske 
proizvodnje definisanih na nivou projekta, dobro straktuiranje i merenje zastoja i 
drugih uzroka odstupanja, jednostavnu evidenciju, dovoljnu „brzinu odziva 
sistema“, dokumentovanje izmena, merenje perfomiansi poslovanja na nivou 
projekta, kontrolu ključnih činilaca građevinske proizvodnje na nivou firaie, 
efikasnu kontrolu troškova, kao i kvalitetnu pripremu za donošenje upravljačkih 
odluka.

Predloženi model je fleksibilan i koncipiran tako da može da odgovori na velike 
poremećaje koji su česta pojava u našoj građevinskoj praksi i jedan od glavnih 
razloga neuspeha u primeni kontrole troškova.

Model omogućava sagledavanje uticaja kvaliteta izvođenja radova na kontrolu 
troškova; meri se ponovni rad i odbijanja na kvalitet,

U disertaciji je razvijen originalni softver ,,3C“ {Complete Cost Control) kao 
informatička podrška za sprovođenje predloženog modela kontrole.

8. Model za ocenu i kontrolu poslovanja gradevinskih firmi predstavlja nov 
pristup u planiranju i kontroli poslovanja gradevinskih firmi

U disertaciji je predložen novi pristup u oceni i kontroli poslovanja gradevinskih 
firmi, baziran na kljucnim pokazateljima gradevinske proizvodnje.

Model za ocenu i kontrolu poslovanja firme predložen u disertaciji, fokusiran je 
pre svega na suštinski deo poslovanja firme, a to su: realizacija projekata, 
fmansijski pokazatelji gradevinske proizvodnje, iskorišćenost radnog vremena, 
odnos proizvodnih radnika i režijskog osoblja, uposlenost kapaciteta firme, ključni 
činioci gradevinske proizvodnje i dr.

U disertaciji je dat predlog ključnih parametara poslovanja gradevinskih fimii, 
vrste i sadržaj planova, vrste ocena, metodologija ocenjivanja uspesnosti 
poslovanja, kao i integrisani faktori gradevinske proizvodnje. Ključni parametri su 
formirani tako da omogućavaju efikasnu identifikaciju odstupanja, uzroka 
odstupanja i mesta njihovog nastajanja. Predloženi model je jednistven po svom 
pristupu, metodologiji i resenjima, u oblasti planiranja i kontrole poslovanja 
gradevinskih firmi.

U predloženom modelu uspostavljene su veze izmedu kljucnih činilaca 
poslovanja, što omogućava izradu varijantnih rešenja, izbor optimalne strategye 
rada i efikasnu kontrolu poslovanja firme.

Model je zasnovana na resenjima koja obezbeduju preventivnu ulogu kontrole 
poslovanja i rano otkrivanje uzroka odstupanja, sto je od presudnog značaja za 
uspesno poslovanje finne.

Objedinjavanje kljucnih faktora gradevinske proizvodnje omogućeno je preko 
integrisanih parametara poslovanja, zasnovanih na porastu ekvivalentne satnice i 
komparabilnom profitu. Integrisani parametri predstavljaju potpuno nov pristup u 
ocenjivanju i kontroli poslovanja fimii i obuhvataju: uticaj uposlenost! kapaciteta 
fimre, ispunjenost normi, kasnjenja, cene i porast cena bruto satnica, odnos
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proizvodnih radnika, radnika u režiji i na prinudnim odmorima (ako firma slabo 
posluje).

Na bazi integrisanih ocena mogu se sagledati i izmeriti složeni uticaji činilaca 
gradevinske proizvodnje na poslovanje fimie i njiliove međuzavisnosti, što je 
uslov za izradu realnih pianova poslovanja i efikasnu kontrolu.

Osim toga integrisani parametri imaju veliki značaj za planiranje poslovanja, izbor 
strategy e rada (na osnovu varijantnih rešenja, sagledanih rizika, analize 
osetljivosti ključnih parametara 1 dr.), ргел/entivno delovanje i efikasnu kontrolu 
poslovanja.

9. Model za ocenu i kontrolu rada tehničkog osoblja predstavlja novi pristup u 
upravljanju ljudskim resursima u gradevinarstvu

Predloženi model je zasnovan na kriterijumima koji dobro opisuju suštinu rada 
teliničkog osbolja, a za ocene je razvijen matematički model koji uzima u obzir 
složenost gradevinske proizvodnje, hijerarhijske odnose i odgovomosti 
zaposlenih. Za tehničko osoblje predvidene su kvantitativne, stračne i ukupne 
ocene rada. Stručne ocene, kao i ukupne ocene odreduju se primenom fuzzy 
skupova.

Model za ocenu i kontrolu rada tehničkog osoblja je jedinstven po metodologiji i 
uspostavljenim vezama. Zasniva se na originalnoj metodologiji ocenjivanja rada 
tehnickog osoblja.

Za kriterijume u predloženom modelu, predvideno je da budu povezani sa 
procedurama sistema kvaliteta. Na taj način, primenom ovog modela dopunjuje se 
sistem kvaliteta i obezbeduje njegovo suštinsko uvodenje. Zaposleni su kroz 
sistem ocenjivanja i nagradivanja, motivisani da postuju procedure i ostvaruju 
zahtevani kvalitet rada.

Model omogućava sagledavanje uticaja većeg broja prioriteta na ocenjivanje. To 
je obezbedeno uvodenjem faktora prioriteta kao ponderisanom sumom rangiranili 
pojedinačnih prioriteta. Na taj nacin omogućeno je višedimenzionalno 
sagledavanje težinskih koeficijenata prioriteta na svakom organizacionom nivou, 
sto je od izuzetnog znacaja za realno sagledavanje značaja objekata i poslova. 
Prakticno ovo je nacin da se fino izbalansiraju različiti uslovi u kojima rade 
izvršioci, kao i značaj različitih zahteva prema njihovom radu.

11.3. PRIMENA U PRAKSI
Svi model! i rešenja, koji su predloženi u disertaeiji, mogu se uspesno primeniti u 
praksi. Pri foiTniranju modela sagledani su nedostaci postojećih metodoloških 
pristupa, problem! !z prakse i realne potrebe pr! upravljanju poslovanjem na nivou 
firme i na nivou projekta. Na bazi toga predložena su nova rešenja i novi model!. Ovi 
model! se mogu uspesno primeniti za kontrolu realzaeije projekata, kontrolu 
poslovanja firmi i kontrolu rada tehnickog osoblja, uz efikasno otbivanje uzroka 
odstupanja, dovoljnu brzinu “odziva sistema”, preventivno delovanje i poboljšanje 
kvaliteta upravljačkih funkeija firme.

Sva istraživanja koja su vršena u disertaeiji pokazuju da su predložena rešenja i 
predoženi model!, primenljivi na gradevinske firme svih veličina (male, srednje i 
velike firme), jer su; a) u skladu sa prirodom gradevinskih poslova (orjentisanost na
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realizaciju projekata i specifični uslovi poslovanja) i b) zasnovani su na ključnim 
činiocima građevinske proizvodnje, koji oslikavaju suštinu poslovanja gradevinskih 
fimii.

Svi predloženi model! u disertaciji, su medusobno kompatabilni i sastavni su deo 
sistema za kontrolu poslovanja firme.

11.4. PRAVCI DALJIH ISTRAŽIVANJA

Za planiranje i kontrolu realizacije projekta predložen je novi pristup zasnovan na 
ključnim parametrima, koji omogućava efikasno otkrivanje uzroka odstupanja, 
preventivno delo\mnje i efikasnu kontrolu realizacije projekta. Ključni parametri se 
odnose na ključne činioce gradevinske proizvodnje, kao i na ostale elemente koji 
bitno utiču na tok realizacije projekta. Pristup zasnovan na ključnim parametrima 
omogućava kvalitetno sagledavanje rizika, analizu posledica, izbor optimalne 
strategy e rada i predlog mera za korektivne akcije. U tom smislu, dalja istraživanja su 
moguća u oblasti identifikacije i analize rizika na realizaciji projekata.

Planiranje prema prostomim performansama objekta i prostoma kontrola resursa 
predstavljaju novi pristup u planiranju i kontroli realizacije projekata. U disertaciji je 
uvedena nova veličina za planiranje pod nazivom stepen zauzeća fronta rada i 
predložena metodologija za njen proračun. Dalja istraživanja su nioguća u oblasti 
odredivanja nonmativa i standarda za optimalno zauzeće fronta rada po tokovima 
rada.

U oblasti ocene i kontrole poslovanja gradevinskih fimii, dalja istraživanja moguće je 
usmeriti na detaljnu analizu rizika. Sagledavanjem potencyalnih faktora odstupanja i 
primenom predloženog modela moguće je izmeriti njihov uticaj na poslovanje finne i 
formirati strategiju “odgovora” firme na moguće ključne rizike. Za ovaj model 
moguće je razviti poseban softver.

U oblasti kontrole rada tehničkog osoblja, moguća su dalja istraživanja u oblasti 
primene predloženog modela za ocenu i kontrolu rada režijskog osoblja, tehničkog 
osoblja u pogonima i sektorima, a takode i u projektantskim i specijalizovanim 
gradevinskim fimiama. U to smislu dalje istraživanje bi pre pre svega bilo usmereno 
na formiranje liste karakterističnih kriterijuma i indikatora izvrsenja zadataka, u 
zavisnosti od vrste poslova i delatnosti gradevinskih fmni. Za ocenu i kontrolu rada 
tehničkog i režijskog osoblja moguće je razviti odgovarajući softver.

2 2 7



Literatura

LITERATURA

1. (2004), A Guide to the Project Management Body o f Knowledge, (PMBOK 
Guide), American National Standard ANSI/PMI 99-001-2004

2. Betss, M., Haiper, W. (1995), Reengineering Construction; A New 
Management Research Agenda, Construction Management and Economics, 13

3. BIM Curriculum -  Lecture Notes, Graphisoft, 2007, http://www.graphisoft. 
com

4. Byars, L.L.,Rue, L.W., Zalma, S.A. (1996), Strategic Management, Irwin, 
Chikago

5. Cain, T.C. (2004), Performance Measuremenet for Construction Proftability, 
Blackwell Publishing

6. Cekić, Z. (2004), Strategijsko upravljanje gradevinskim preduzećima na 
medunarodnom trzistu, doktorska disertacija, Gradevinski fakultet, Beograd

7. Certo, S. (2003), Modern Management, Prentice Hall, Upper Saddle River, 
New Jersy

8. Cole, G. A. (1994), Strategic Management, DP Publication, London, 1994,.

9. Construction innovation forum (2003), The last planner system, 
ww.cif.org/Norm2003/Norml 7_03 .pdf

10. Control 2008 User Guide, VICO software Integrating Construction, 2008, 
http://wwrw.vicosoftware.com/0/downloads/training-guides/tabid/75044 
/Default.aspx

11. Coulter, M. (2002), Strategic Management in Action, Prentice-Hall, Upper 
Saddle River

12. Cubra, N. (1982), Planiranje i programiranje ii gradevinarstvu, Gradevinska 
knjiga, Beograd

13. Dibols, D., Prade, H. (1980), Fi-tzzy sets and Systems, Academic Press, New 
Jork

14. Donnelly, J.H., Gibson, J.L., Inancevich, J.M. (1992), Fundamentals of 
Management, Irwin, Boston

15. Đuranović, P. (1997), Planiranje u gradevinarstvu kao funkcija menadžmenta, 
YUMPA 97,1 internacionalni simpozijum iz Project managementa, Zlatibor

16. Đuričin, D., Janošević S. (2007), Menadžment i strategija, Centar za 
izdavačku delatnost Ekonomskog fakulteta u Beogradu, Beograd

17. Hay, M., Williamson P. (1991), The Strategy Handbook, Basil Blackwell, 
Oxford

18. http://buildnet.csir.co.za/calibre/calibresa.pdf

19. Ivanisevic, N. (2007), Upravljanje procesom izbora ugovorne strategije u 
gradevinarstvu uz primenu teorije fazi (rasplinutih) skupova, doktorska 
disertacija, Gradevinski fakultet, Beograd

228

http://www.graphisoft
http://wwrw.vicosoftware.com/0/downloads/training-guides/tabid/75044
http://buildnet.csir.co.za/calibre/calibresa.pdf


Literatura

20. Ivković, В., Роролаб, Ž. (2005), Upravljanje projektima u građevinarsh’u, 
Građevinska knjiga, Beograd

21. Jolmson, G., Scholes К. (1999), Exploring Corporate Strategy, 5th edition, 
Prentice-Hall, Harlow

22. Jovanović, P. (2007), Strategijski menadžment, Visoka skola za projektni 
menadžment, Beograd, 2007.

23. Kaplan, R.S., Norton, D.P. (1996), Balanced Scorecard, Translating Strategy 
into Action, Har\^ard Business Schooll Pres, Boston

24. Karlof, B., Ostblom, S. (1995), Benchmarking (A Signpost to Excelence in 
Qulaity and Productivity), Jolm Wiley and Sons, Chichester

25. Kenley, R. (2004), Project micro-management: practical site planning and 
manageme flow, 12th Annual Lean Constuction conference, 194-205, 
Copenhagen, Denmark

26. Kovačević, A. (2002), Srpsko gradevinarstvo -  iskustva, stanje i potencijali, 
Zbornik radova sa 11 Kongresa jugoslovenskog drustva gradevinskih 
konstruktera, str. 183-190, Vmjacka Banja

27. Marinković, D. (1999), Model kontrole realizacije projekta u odnosu na rok 
gradnje i ključne resurse, magistarska teza, Gradevisnki fakultet, Beograd

28. Marinković, D. (2006), Model kontrole troskova baziran na kljucnim 
aktivnostima, INDIS 2006 (deseti nacionalni i četvrti medunarodni naucni 
skup), Zbomik radova str.89 -  96., Fakulteta tehničkih nauka Univerziteta u 
Novom Sadu, Novi Sad

29. Marinković, D. (2006), Model za ocenu poslovanja gradevinske firme, 
Medunarodna konferencija 2006, Savremeni problemi u gradevinarstvu, 
Zbomik radova Gradevinskog fakulteta 15, Gradevinski fakultet Subotica, 
2006

30. Marinković, D., Đordević, Z., Petronijević, P. (2002), Studijaposlovanja G.P. 
Jablanica u novom poslovnom okruzenju sa predlogom sistematizacije radnih 
mesta, Gradevinsk fakultet, Beograd

31. McCabe, S. (1999), Quality Improvement Techniques in Costruction, 
Longman

32. Medanić, B. (1997), Management u gradevinarstvu, Gradevisnki fakultet u 
Osijeku, Osijek

33. Medunarodna konferencija 2006, Savremeni problemi u gradevinarstvu, 
Rezime diskusije; Investicioni projekti u EU i zemljama jugoistočne 
Evrope,Gradevinski fakultet u Subotici, Univerzitet u Novom Sadu, 
http://www.cpm.co.yu/materijali/Rezime-OS-Investicioni_20projekti.doc

34. Milićević, V. (2007), Strategijsko poslovno planiranje, Fakultet 
organizacionih nauka, Beograd

35. Milosević, D. (2003), Project Management ToolBox, John Wiley & Sons, Inc., 
Hoboken, New Jersey

229

http://www.cpm.co.yu/materijali/Rezime-OS-Investicioni_20projekti.doc


Literatura

36. Pešalj, В. (2006), Merenje performansi preduzeča, Centar za izdavačku 
delatnost Ekonomskog fakulteta u Beogradu, Beograd

37. Роролаб, Ž. (2005), Integrisana kontrola obima, vremena i troškova realizacije 
projekta -  Earned Value Analysis, AG magazin, br. 26/2005, pp. 72-76, 
Beograd

38. Popovic, Z., Model iipravljanja gradevisnkim projektima u specifičnim 
klimatskim i tržišnim iislovima, doktorska disertacija na Gradevinskom 
fakultetu, Beograd, 2001.

39. Praščević, Z., Ivković, B. Istrazivanja faktora koji utiču na prodnktivnost i 
ekonomičnost u prefabrikaciji i montaznoj gradnji, Zbornik radova, str. 522- 
544, Arandelovac, 19

40. Privredna komora Srbije, http://pks.komora.net/PrivredauSrbiji/ Privredne 
grane/ Gradjevinskaindustrija/ Gra%C4%91 evinskaprivreda/Gra%C4%91 
evinskiradovi/tabid/410/Default.aspx

41 . Radović, N. (2001), Uputsh’o za koriščenje programskog paketa Faraon -  
verzija 3.08, Beograd

42. Satish, B.M., Sumathi 1. (2005), Efectiveness o f lean pronciples in 
construction. Procedings of international group of lean constraction, IGLC-13, 
Sydney, Australia

43. Seppanen, 0., Kenley, R. (2005), Performance measurement using location- 
based status data, 13th Annual Lean Constuction conference, 262-269, 
Sydney, Australia

44. SGITS (2004), Gradevinartsvo Srbije na početku 21. veka, stcmje i pravci 
razvoja, II izdanje, Savez gradevinskih inženjera i tehničara Srbije (SGITS)

45. SIEPA - Serbia Investment and Export Promotion Agency (2006), internet 
prezentacija, http://www.siepa.sr.gov.yu/site/sr/home/l/sektori/gradjevinski

46. State Government Victoria - Partnerships Victoria, Contract Management 
Guide, http://www.partnerships.vic.gov.au/CA25708500035EB6/ 
WebObj/ContractManagementGuide5-Appendix/$File/Contract%20 
ManagementGuide5%20-%20Appendix.pdf

47. Stojadinović, Z. (2007), Sistem upravljanja projektima izgradnje stambeno- 
poslovnih objekata na bazi integracije procesa projektovanja i gradenja, 
doktorska disertacija, Gradevinski fakultet, Beograd

48. Swan, W., Kyng, E. (2004), An introductio to key perfomance indicators, 
http://www.ccinw.eom/images/publications/CCI_KPI_Repoi1.pdf

49. The benchmark cente for the Danish construction sector, Bencmarking Danish 
Construction, http://www.byggeevaluering.dk/db/files/bec_uk_2006.pdf

50. Trbojević, B. (1985), Organizaeija gradevinskih radova, Gradevinska knjiga, 
Beograd,

51. Vico Sofware Control 2008 Interactive Training Guide, 
http://wvAv.vicosoftware.com /O/downloads/training-guides/tabid/75044/ 
Default.aspx

230

http://pks.komora.net/PrivredauSrbiji/
http://www.siepa.sr.gov.yu/site/sr/home/l/sektori/gradjevinski
http://www.partnerships.vic.gov.au/CA25708500035EB6/
http://www.ccinw.eom/images/publications/CCI_KPI_Repoi1.pdf
http://www.byggeevaluering.dk/db/files/bec_uk_2006.pdf
http://wvAv.vicosoftware.com


Literatura

52. Watson, G.H. (1993), Strategic Benshmarking (How to Rate Yuor Company’s 
Performance Against the World’s Best), John Wiley and Sons, Inc., New Jork

53. Zadeh, L. (1965), Fuzzy sets. Information and Control, Vol. 8, pp. 338-353

54. Zari, M. And Leonard, P. (1996), Practical Benchmarking: The Complete 
Guide, Chapman & Hall, London

55. Zinimerniman, H.J. (1976), Description and Optimization of Fuzzy Sets, Int. 
Journal General Systems, Vol. 2, pp. 209-215

231



- LSŽBfcr * ч - ;~. A ,  '



— ■-■'■'"јаш






