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M. Vukomanovié Prethodno priopéenje

Modeli upravljanja izvrSenjem u gradevinskim poduzeéima

Opisuje se kritika dvaju najkoristenijih modela upravljanja izvrsenjem u praksi — tablica uravnoteZenih
rezultata i Model izvrsnosti. Pokazano je kako se ti provjereni modeli ne mogu primjenjivati u svim
slucajevima. Prvi model se pokazao boljim za ocjenu strategije, a drugi za procjenu benchmarkinga i
sveukupnu ocjenu poslovanja. Prikazana je tablica odabira modela u odnosu na specificne zahtjeve
menadzmenta. Dan je pregled primjene modela u Hrvatskoj sa smjernicama za primjenu.

M. Vukomanovié Preliminary note

Performance management models in construction companies

The criticism of two most frequently used performance management models, i.e. balanced scorecard
model and excellence model, is described. It is shown how these well established and confirmed models
can not be used in all situations. The first model has been proven better in strategic analyses, and the
second in benchmarking and overall evaluation of business operations. The model selection table,
enabling selection of models best suited for specific management needs, is presented. An overview of
model use in Croatia is given, and practical guidelines are presented.

M. Vukomanovi¢ Note préliminarie

Modéeles de gestion de performances dans les sociétés de génie civil

La critique des deux modéles utilisés le plus souvent, c'est-a-dire, du tableau de bord équilibré et du modele
d'excellence, est décrite. 1l est démontré que ces deux modeéles bien établis ne peuvent pas étre utilisés dans
toutes les situations, sans discernement. Le premier modele est plus approprié aux analyses stratégiques,
tandis que le deuxieme modéle est mieux adapté a l'usage dans l'étalonnage (benchmarking) et dans l'analyse
globale des affaires de la société. La table de sélection des modeles, permettant la sélection des modéles le
plus appropriés aux besoins spécifiques de gestion, est présentée. Un apercu de l'usage de modeles en
Croatie est donné, et quelques conseils pratiques sont fournis.
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M. Vukomanovié Vorherige Mitteilung

Modelle der Realisierungsleitung in Baufirmen

Man beschreibt die Kritik zweier meisstens beniitzter Modelle der Realisierungsleitung in der Praxis -
der Tabelle der ausgeglichenen Ergebnisse und des Modells der Vorziiglichkeit. Es wird gezeigt wie
diese bewdhrten Modelle nicht in allen Fillen angewendet werden kénnen. Das erste Modell zeigte sich
als besseres fiir die Bewertung der Strategie, und das zweite fiir die Abschdtzung des "Benchmarking"”

gFQhM)[ " und die insgesamte Bewertung der Geschdfisfiihrung. Dargestellt ist eine Tabelle der Modellauswahl im
eschdfisfiihrung Bezug zu den spezifischen Forderungen des Managements. Dargelegt ist ein Uberblick iiber die
Anwendung der Modelle in Kroatien mit Richtlinien fiir die Anwendung.
Autor: Mr. sc. Mladen Vukomanovi¢; prof. dr. sc. Mladen Radujkovié; mr. sc. Ivana Burcar Dunovi¢,

Sveuciliste u Zagrebu, Gradevinski fakultet, Zagreb
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1 Uvod

Gradevinska industrija u svim dijelovima svijeta, pa ta-
ko i u Hrvatskoj, ima slab ugled isklju¢ivo zbog nemo-
guénosti da se ostvari ocekivano izvrSenje projekta [1].
Proglasena je najgorom, neefikasnom te najvise zagadi-
vackom [2]. U Velikoj je Britaniji, tijekom 1999. potro-
Seno vise od milijardu funta na pogreske pri radu, a pri-
tom su privatne kompanije potrosile vise od 1,5 milijar-
da funta na alate za mjerenje izvrSenja.

Velika akceleracija razvoja ekonomije i tehnologije,
kompetitivni i politi¢ki pritisci, fragmentacija te proble-
mi sa strukturom tjeraju gradevinarstvo da se pocne pri-
lagodavati i da promijeni svoj modus operandi.

Sve donedavno, industrija je bila je oslobodena termina
poput vodstvo i menadzment te agresivnog pristupa ost-
varenju pozicije najkompetentnijeg na trzistu. Ipak, ne-
kolicina je uspjela i kao izravan odgovor prisvojila for-
malne procese za formulaciju dugorocne strategije i up-
ravljanja izvrSenjem - performance management. Uprav-
ljanje izvrSenjem je definirano kao upotreba rezultata
mjerenja izvrSenja kako bi se postigla pozitivna promje-
na u kulturi organizacije, poslovnom sustavu i poslovnim
procesima; postavili dogovoreni ciljevi; efikasno isko-
ristili resursi; informirao menadzment o potrebi prom-
jene strateskih ciljeva te razmjenjivali rezultati izvrSenja
radi stimuliranja kontinuiranog unapredenja sustava. Re-
gularna upotreba takvih sustava izravno utjeCe na una-
predenje rezultata poslovanja [3]. No, nazalost, isto je
tako dokazano kako veé¢ina njihovih primjenu zavrSava
neuspjesno [4].

Koncept je jos uvijek mlad. Razvio se tijekom proteklih
petnaest godina kao odgovor na ¢esta pitanja poput: ,,Kako
poslujemo i kako ostvarujemo projekte?* i ,,Investiramo
li u prave projekte i koju nam korist oni donose?*“. Trend
istrazivanja tijekom proteklih dvadesetak godina, u pod-
rucju upravljanja izvrSenjem, u gradevinarstvu sve vise
raste. Trenutacno je na 4. mjestu, dok je prije deset go-
dina bio na 16., a prije dvadeset nisu bila niti zabiljeze-
na [5]. Tijekom proteklog se desetljeéa s upravljanju iz-
vrsenjem [6]. Iz takve bi konstatacije bilo pogresno zak-
ljuciti da je tema iscrpljena te da je uspjeSno primijenje-
na u praksi, jer danas samo 16 % projekata zadovolji kri-
terije vremena, troskova i kvalitete, dok pritom 1/3 pro-
jekata ima teSkoca s troSkovima i tehni¢kim specifika-
cijama, a 2/3 s ostvarivanjem rokova.

Suvremeno se gradevinarstvo uglavnom koristi trima
modelima: Klju¢ni pokazatelji izvrSenja (KPI), Tablica
uravnotezenih rezultata (engl. The Balanced Scorecard -
BSC) i Model izvrsnosti (EFOM Excellence model -
EFQM). Procjenjuje se da vise od 60 % organizacija s
Fortune 1000 liste primjenjuje BSC [8]. Isto tako doka-
zano je kako sustavi poput EFQM-a i BSC-a generiraju
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pozitivan ucinak na poslovno izvrSenje. Ipak, najveci
broj primjena BSC-a i EFQM ne uspije [7].

Kontinuirani napredak organizacije jest u sposobnosti
konstantnog i konzistentnog mjerenja i usporedbe kljuc-
nih procesa organizacije i pritom odgovarajuce prilagodbe
strategije — tj. benchmarkinga. BSC se fokusira na stra-
tegiju, ali pritom ne posjeduje uniformne mjere izvrse-
nja, potrebne za benchmarking, $to je i jedan od glavnih
uzroka tako velikog broja neuspjelih primjena — 56 %
[4]. Nasuprot tomu, EFQM predstavlja izvrstan alat za
benchmarking (60 % kompanija koje primjenjuju bench-
marking koriste se EFQM-om), ali trenuta¢no nisu dovolj-
no fokusirani na strategiju [7].

Ovaj rad promatra upotrebu dvaju najiskoristenijih mo-
dela upravljanja izvrSenjem u gradevinarstvu — BSC-a i
EFQM-a, analizira njihove slabosti i jakosti te predlaze
njihovu integraciju u novi model, koji bi stvorio nove
prilike, a pritom eliminirao postojece prijetnje.

2 Trendovi primjene modela upravljanja
izvrSenjem u gradevinarstvu

Modeli upravljanja izvr$enjem poticu kontinuirani nap-
redak te kontroliraju ravnotezu izmedu kratkoro¢nih i
dugoroc¢nih ciljeva; financijskih i nefinancijskih mjera te
vanjskog i unutarnjeg izvrsenja.

Trenutacno vise od tri Cetvrtine (77,4 %) gradevinskih
organizacija u svijetu koristi sustavom upravljanja izvr-
Senjem (slika 1.). Trec¢ina (34 %) koristi se nekim od KPI-a.
Gotovo dva puta viSe poduzeca koristi se EFQM-om (23 %)
u odnosu na BSC (13 %). lako su modeli predstavljeni

22,6% 26,4%

3,8% . 0,0%

22,5% 7,5% 13,2%

OSTALI MODELI
EFQM
BSC

Izvor: Beatham et al. [4]

Slika 1. Prikaz uporabe modela upravljanja izvrSenjem u gradevinskoj
industriji
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javnosti prije desetak i viSe godina, u gradevinarstvu se
tek odnedavno upotrebljavaju [2].

BSC je vise prihvacen kod vecih organizacija, najvjero-
jatnije zbog vece jednostavnosti. Ipak, u posljednje se
vrijeme moZze primijetiti povecani trend EFQM modela
u gradevinarstvu.

3 Suvremeni modeli upravljanja izvrSenjem

3.2 BSC

Danas postoji jasna potreba za unificiranim modelom
pracenja izvrSenja koji ¢e uz financijske ukljucivati i
nefinancijske pokazatelje poslovanja. Kao odgovor, u
radu [10] Kaplan i Norton predstavili su BSC. Autori su
vjerojatno, nenamjerno, reciklirali slicnu, ve¢ objavljenu
metodu u Francuskoj, predstavljenu 1950-tih kao ,,Tableau
de Bord*“. Kako to nikad nije prevedeno na engleski, vjero-
jatno je zaboravljeno.

BSC prepoznaje odnose izmedu ciljeva, aktivnosti i re-
zultata te ih integrira u proces menadzmenta. Pomaze
pri formiranju organizacijskih ciljeva, strategije i tako
postavlja informacijski sustav za upravljanje izvrSenjem.
Uspostavlja uravnotezen skup pokazatelja izvrsenja,
financijskih i nefinancijskih, koji ¢e omoguditi transfor-
maciju strategije u projekte i procese poduzeca [9].

PERSPEKTIVA KLIJENATA

SVRHA MJERE CILJEVI

Kako nas

vide nasi

Klijenti?

PERSPEKTIVA UNUTARNJIH PROCESA

SVRHA MJERE CILJEVI

MISIJA,

Koie KORPORATIVNE
<}j VRIJEDNOSTI, VIZIJA,

pooiali? STRATEGIJA

L

FINANCIJSKA PERSPEKTIVA

SVRHA MJERE CILJEVI

e unutarnjih procesa — U ¢emu moramo biti efikasniji?

e organizacije koja u¢i — Mozemo li napredovati i
stvarati nove vrijednosti?

Financijska (investitorska/dionicarska) perspektiva pro-
matra pokazatelje koji se odnose na financije ili izlaga-
nje riziku. Pokazuje stranu poslovanja koja ¢e pojedince
s financijskim interesom (dioniCare) najvise zanimati te
ocjenjuje pridonose li poslovni procesi stvaranju novih
novcanih vrijednosti.

Perspektiva od strane klijenata odnosi se na efektivno
izvrSenje projekata proizvodima ili uslugama (ostvarene
ciljeva klijenata). Od iznimne je vaznosti jer povezuje
model s total quality management (TQM) filozofijom.

Perspektiva unutarnjih procesa uocava uspjeh menadz-
menta. Odnosi se na mjere poput: kvalitete planiranja,
vremena gradenja i cijene gradenja te podrazumijeva
one procese, identificirane od strane viSeg menadzmen-
ta, koje organizacija zZeli unaprijediti.

Perspektiva inovacije i u¢enja mjeri kako organizacija

napreduje u svakodnevnom poslovanju fokusiranjem na

kriticna podrucja uspjeha [12]. Ako su, na primjer, pro-

jekti ugovoreni po modelu «klju¢ u ruke» donosili sma-

njenu dobit, paznja ¢e se usredotociti bas na taj segment

poslovanja i potom, nakon kraja projekta, mjeriti i vred-
novati njihova efikasnost i
efektivnost. Ova perspektiva
predstavlja infrastrukturu ko-
ju organizacija mora izgradi-
ti da bi u buduénosti napredo-
vala [10].

Prema autorima, tipican BSC
treba sadrzavati od 20 do 25

SVRHA MJERE CILJEVI

Na koji
natin se
moZemo
razvijati i
stvarati

novu
vrijednost?

mjera [11]. Trenutacno je
glavni problem pronalazenje
optimalnog modela izbora

kljuénih pokazatelja izvrse-

Kako nas

vide nasi
ionicari?

Slika 2. Prikaz tablice uravnoteZenih rezultata (BSC)

BSC se koristi specificnim kljuénim pokazateljima izvr-
Senja (KPI) unutar cetiri dimenzije (slika 2.). Prema au-
torima [11] BSC nadomjesta kritizirane tradicionalne
financijske pokazatelje s kriterijima koji mjere izvrSenje
iz dodatnih triju perspektiva (slika 2.):

e od strane investitora — Kako nas nasi dionicari vide?
e od strane klijenata — Kako nas nasi klijenti vide?

GRADEVINAR 60 (2008) 9, 771-778

nja i postavljanje njihovih
ciljeva, u skladu s kompeti-
tivnom okolinom.

Od objave 1991. godine,
BSC je dozivio niz pohvala,
ali 1 negativnih kritika zbog
prevelike jednostavnosti [9]
i nepredstavljanja kompletnog sustava upravljanja
izvrSenjem. Letza [13] identificirao je moguée pogreske
pri implementaciji BSC-a:
e mjerenje krivih stvari iako se mjere na pravi nacin
e pretpostavka da se neke stvari ne mogu mjeriti

e stvaranje konflikata izmedu funkcijskih menadzera
uzduz funkecijskih linija.
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Napominje da BSC ne predstavlja Citav sustav upravlja-
nja izvrSenjem, ve¢ vise alat prema kojem visi menadz-
ment moze pratiti izvrSenje prema strateSkim i operacij-
skim kriterijima. Norreklit [14] kritizira BSC zbog vrlo
upitnog odnosa uzroka i posljedica izmedu pokazatelja
izvrSenja. Papalexandris [15] napominje da BSC-u vrlo
malo znaCenje daje kriticnim faktorima uspjeha kao npr.:
upravljanju promjenama, upravljanju projektima, razvo-
ju IT infrastrukture. Bontis [16] zakljucuje da je najveci
problem u BSC-u taj §to se korisnici fokusiraju na poka-
zatelje unutar Cetiriju perspektiva. Kagioglou i dr. [9] su
na temelju takvih spoznaja uvrstili dodatne dvije perspek-
tive: projekti i podizvoditelji te tako BSC prilagodili
gradevinarstvu.

Jake su strane BSC-a :

e sigurnost od suboptimizacije tako da se visi menad-
zeri primoraju da uzmu u obzir sve operacijske pro-
bleme

e komunikacija ciljeva i vizije unutar organizacije te
fokusiranje na strategiju

e ako se uvede pravilno, izvrSenje sustava moze se pratiti
na malom skupu aktivnosti, s malim troskovima

Lose su strane BSC-a:

e nemoguénost primjene benchmarkinga

e maglovit izbor mjera i postavljanje ciljeva

e opasnost od izolacije poslovanja od vanjskih podra-

Zaja.

3.2 EFOM

EFQM je nastao 1994. godine kao model za upravljanje
kvalitetom [16]. lako se rije¢ posao (business) kasnije
zamijenila rijecju izvrsnost (excellence), originalni je
model postavljen na TQM-a principima za profitne or-

POBUBIVACI

50 %
LJuDi
YODSTVO

FPOLITIKA | STRATEGIJA

PARTNERSTVO | RESURSI

PROCESI

ganizacije (engl. for-profit, business, organizations) i u
posljednje je vrijeme snazno zagovaran. EFQM omogu-
¢uje procjenu gdje se organizacije nalaze na putu prema
izvrsnosti, identificira nedostatke u izvrSenju i generira
stimulativne aktivnosti [2]. Model je baziran je 8 funda-
mentalnih koncepata izvrsnosti:

. orijentacija na rezultate
. razvoj i ukljucenost zaposlenika
. fokus na klijente

. kontinuirano uéenje, inovacija i napredak

. razvoj partnerstva

1

2

3

4

5. vodstvo 1 kontinuitet u svrsi

6

7. menadzment prema procesu i ¢injenicama
8

. javna odgovornost

EFQM procjenjuje izvrsnost prema navedenim koncep-
tima i sadrzi devet kriterija izvrsnosti (slika 3.). Vodstvo
je jedno od pet aktivnosti koje poticu cetiri skupine re-
zultata. Pri stvaranju rezultata model utjece na zaposle-
nike (rezultati zaposlenika) koji posljedi¢no utjecu na
drustvo (rezultati drustva). Model djeluje kao kontinui-
rani, iterativni proces samoocjenjivanja, koje se obavlja
prema standardiziranom postupku od strane EFQM eva-
luatora. Povratnom vezom konstantno testira aktivnosti
organizacije prema kriterijima modela (slika 3.). EFQM
razlikuje pobudivace i rezultate te tako prepoznaje raz-
liku izmedu pokazatelja minulih procesa i onih koji pred-
vidaju i stimuliraju ponasanje buducéih.

Model nije postavljen za svaki poslovni sustav. Buduci
da postoji razlika izmedu onih koji upravljaju projekti-
ma (tzv. inZenjeringom) i onih koji upravljaju procesi-
ma, model je vise namijenjen PM-u (project manage-
mentu).

REZULTATI
50 %
REZULTATI LJUDI
KLJUCHI
—1 REZULTATI KLIJENATA REZULTATI
IZVRSENJA
REZULTATI DRUSTVA

—

INOVACIJA | UCENJE

Slika 3. Prikaz Modela izvrsnosti (EFQM)
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Izvor: Beatham i dr. [4]
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4 Komparativna analiza — BSC vs. EFQM

BSC myjeri kljucne stvari unutar organizacije, ali ne kon-
trolira mjere li se te stvari pravilno. Na primjer, sustav
se moze uskladiti prema definiranoj strategiji, nakon
toga razviti mjere i provoditi kontrolu izvrSenja. No na
taj se nacin ne moze kontrolirati sadrzi li strategija bitne
ciljeve, jesu li oni u skladu s trzi$nim uvjetima i mogu li
se strateski ciljevi pravodobno prilagoditi promjenama
na trzi§tu. Ono §to se moze primijetiti pri uporabi BSC-a
jest da dobri rezultati internih procesa i ucenja i inova-
cije ne dovode do ocekivanih rezultata kod klijenata i
financijskih ciljeva. Upravo je benchmarking najveca
slabost BSC-a koji na taj nacin postaje generator zaosta-
juc¢ih mjera za kontrolu strategije.

EFQM se bazira na konstantnom ispitivanju okoline pos-
lovnog sustava benchmarkingom $to je najveca snaga
modela. Njegovom primjenom poduzeéa mogu ponovno
vrednovati strategiju u skladu s trenutacnim stanjem na
trziStu. Na taj nacin mogu mjeriti podrucja u skladu s
konkurentima, skrenuti pozornost na trenutaéne potrebe
drustva i tako ste¢i vodece mjere strateSke kontrole. Na
primjer, moze se dogoditi da strateski ciljevi ne postig-
nu uspjeh na trzistu, Sto BSC ne bi signalizirao.

Niti jedan model ne predstavlja cjelokupno rjeSenje te
njihovoj primjeni valja i pristupiti s oprezom. Koristi

obaju modela prikazane su na slici 4. Tablica 1. pokazu-
je model odlucivanja pojedinog modela prilikom njiho-
ve primjene u gradevinskim poduzeéima, u skladu s od-
redenim zahtjevima.

BSC: EFQM:

Ispravan izbor Koristenje pokazatelja

pokazatelja e . na ispravan nacin
Koristenje

Komunikacija ispravnih Benchmarking

Uskladivanije A Kontinuirano

Razvoj p_°kazatelja poboljSanje

Fokus na strategiju ispravno! Dijagnostika

Shvacanje uzroka i Najbolja praksa

posliedica aktivnosti na
strategiju
Prioriteti

Slika 4. Pojednostavljeni model upravljanja izvrSenjem s pomocu
BSC-a i EFQM-a

5 Primjena modela u gradevinarstvu RH - diskusija

Autori su tijekom istrazivanja ispitali stanje u gradevi-
narstvu RH. Cilj je bio analizirati podatke iz kojih ¢e se
moc¢i zakljuciti razumiju li poduzeéa vaznost upravljanja
izvrSenjem ili primjenjuju prethodno navedene modele u
praksi. Podaci su prikupljeni metodom anketiranja (inter-
vjua i upitnika) u 30 vodecih poduzeca [7]. Na temelju
prikupljenih podataka doneseni su sljedeci zakljucci:

- 71 % ispitanika pokazalo je da se koristi nekom vrs-
tom kljucnih pokazatelja izvrSenja, bilo financijske,

Tablica 1. Izbor odgovarajué¢eg modela sukladno Zeljenom cilju

SVRHA MODEL
Uskladivanje strateskih prioriteta s misijom i vizijom BSC
Postavljanje prioriteta izmedu strateskih ciljeva BSC
Uskladivanje operativnih aktivnosti sa strateSkim prioritetima BSC
Stimuliranje obostrane komunikacije strateskih ciljeva i prioriteta unutar organizacije BSC
Usmjeravanje menadzmenta k buduéim strateskim zahtjevima i problemima umjesto k povijesnim BSC
financijskim izvjes¢ima
Razumijevanje uzroka i posljedica izmedu pojedinih strateskih ciljeva te tako i postizanja BSC
efikasnijeg odlucivanja
Priop¢avanje operativnih problema visem menadzmentu BSC
Provjera mjere li se podrucja na pravi nacin BSC
Primjena benchmarkinga unutar i izvan industrije EFQM
Identifikacija najboljeg u praksi ili vode¢ih u pojedinim podrucjima EFQM
Ocjena cjelokupnog poslovanja s jasno definiranim snagama EFQM
i slabostima
Iniciranje konstantnog procesa unapredenja poslovanja EFQM
Postavljanje ciljeva u skladu s poslovnim okruzenjem EFQM
Provjera mjere li se prava podrucja EFQM
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bilo nefinancijske prirode. Uglavnom su to bili tra-
dicionalni financijski pokazatelji poput: prihoda, do-
biti, cijene gradenja (kn/m?), ukupne cijene gradenja,
ukupnog vremena gradenja, nedostataka prilikom
primopredaje...

Gradevinska industrija RH uglavnom se koristi pokaza-
teljima mjerenih nakon zavrSetka projekata ili procesa.
Takva situacija ne moze dati jasnu sliku izvrSenja jer se
na taj nacin promatraju posljedice, a ne i uzroci koji su
doveli do njih. Tako na primjer poduzece moze zaduze-
njima (obveznicama, kreditima...) ili ¢ak prodajom ne-
kih dijelova na kraju godine postignuti izuzetne finan-
cijske rezultate, no upitno je postize li i dugorocnu dobit.
Ovako velika zainteresiranost za mjerenjem izvrsenja
(71 %) pokazala je njegovu realnu potrebu iako se poka-
zatelji nisu bazirali na znanstveno utemeljenom skupu
pokazatelja. U idu¢em bi razdoblju tvrtke trebale uvesti
i dodatne pokazatelje, poput izbjegavanja neprofitabil-
nih procesa, predvidljivosti vremena, predvidljivosti ci-
jena, inovacija i ucenja, zadovoljstva klijenata..., kako
bi $to bolje mogle na holisticki nacin spoznati svoje poslo-
vanje.

- 63 % poduzeca primjenjivalo je nekakav oblik bench-
markinga (1. razina). Veéinom je to bilo poticanje
kompetitivne okoline izmedu voditelja projekata ili
voditelja tehnickih jedinica unutar poduzeca.

Takav je podatak pokazao zainteresiranost gradevinskih
poduzeca RH za stalnim usavrSavanjem i napredovanjem,
medutim isto tako pokazao je i vrlo nisku razinu koriste-
nja punim potencijalom benchmarkinga. Poduzeca bi

trebala svoje procese uskladivati s konkurencijom i dru-
gim srodnim (i nesrodnim) granama u gospodarstvu i
tako sami sebi stvoriti mjerni sustav izvrSenja te na taj
nacin prepoznati podru¢ja u kojima zaostaju za drugim
konkurentima. Niti jedno od promatranih poduzeca nije
usporedivalo izvrSenje s konkurentima. S jedne strane to
je 1 razumljivo, jer se jo§ uvijek rabe pokazatelji poput
dobiti, prihoda i sli¢nih povjerljivih podatka. Medutim,
tvrtke bi trebale rabiti uvrijezene modele benchmarkin-
ga u praksi, poput EFQM-a, i tako ocijeniti trenutacnu
poziciju u odnosu na konkurente.

- Samo 33 % ispitanika odgovorilo kako se koriste ne-
kom vrstom upravljanja izvrSenjem ili upravljanja
kvalitetom (quality management) iako su za primje-
nu modela pokazali velik interes (4,67).

Ovako niska razina pokazala je da vecina ispitanika (71
%), 1ako se koristi pokazateljima izvrSenja, nije svjesna
njihova utjecaja na sveukupno izvrSenje i uspjeh poslo-
vanja. Od navedenih 33 % ispitanika 100 % se pod poj-
mom ,,upravljanje izvr§enjem" pozivalo na neke od ISO
modela, na ,,quality assurance” ili ,,quality control ra-
zini. Postizanje kvalitete trebao bi biti konacan cilj. Mo-
deli poput EFQM-a upravo se baziraju na takvoj doktrini
(kriterij ,rezultati klijenata® ima najvecu vaznost, grafikon 3.)
i potpuno su komplementarni s ISO normama. Me-
nadzment hrvatskih poduzeca trebao bi uvodenjem ne-
kih od modela u svoje poslovanje ostvoriti pozitiviu
kulturu ka konstantom napredovanju.

- Ispitanici su pokazali vrlo velik interes (4,67 od naj-
vise 5) za modele upravljanja izvrSenjem poput BSC-a
i EFQM-a.

INOVACIJA | UCENJE
KLJUGNI REZULTATI K‘N.T ERNI PROCESI |1\ i nain mozemo # kF'NANC.:jJE N ” kKL“ENJ' i
IZVREENJA (Koje proce'?etlrgoramu T (Ka 0 nas w"?e nasi (Ka ok?:as \{[)e nasi
| I pobojsati?) vrijednost?) dionicari?) ijenti?)
VIS KPI1.1 KPI1.3 KPI11.4 KPI 1.5
REZULTATI LJUDI Q:D IS —
KPI1.2 KPI 1.6
[ | & | & | & | &
KPI 2.1 KP12.3 KPI 2.5 KPI 2.
REZULTATI KLIJENATA SREDR ¢
MENADZMENT KPI2.2 KPI 2.4
] | & | & | & | &
REZULTATLDRUETVA N KPI 3.1 KP13.3 KPI 3.5 KPI 3.6
MENADZMENT KP13.2 KPI 3.4 KPI13.7
KPI 4.1 KP14.4 KPI 4.6 KBl 4.7
OPERATIVNI
MENADZMENT KPI 4.2 KPl1 4.5 KPI 4.8
KPI 4.3
BENCHMARKING NA ! T
UNUTAR INDUSTRIJE
EFQM BENCHMARKING NA RAZINI POSLOVNIH JEDINICA - BSC

Slika 5. Pojednostavljeni model upravljanja izvr§enjem s pomoéu BSC-a i EFQM-a
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Valja napomenuti da se niti jedno od promatranih podu-
zeca nije koristilo spomenutim modelima izvrSenja ili
bilo kakvom njihovom inacicom. Pri istrazivanju, autori
su pokusali pronaci bilo kakav sustav prevodenja strateskih
ciljeva u projekte i procese, njihovu kontrolu izvrSenja u
skladu s postavljenim ciljevima te njihovo usporediva-
nje i poboljsanje (sustav upravljanja izvrSenjem), medu-
tim takvi sustavi nisu bili prisutni. BSC i EFQM nisu
savr$eni modeli, kako napominjemo u prethodnim odlom-
cima, ali poduzeéa bi trebala poceti s takvom praksom
ili barem za pocetak dvije ili tri perspektive BSC-a ili
EFQM-a, kako bi inicirale strateSko planiranje i tezile
ka konstantnom razvoju.

Slika 5. prikazuje shemu upravljanja izvrSenjem dvama
prethodno predlozenim modelima. Model je pojednostav-
ljen i prilagoden trenutacnom stanju u gradevinarstva
RH. EFQM se rabi za provodenje benchmarkinga unu-
tar industrije te je pojednostavljen na uobiCajene mjere
izvrSenja: rezultate klijenata, rezultate drustva i rezultate
ljudi. Takvi pokazatelji ne bi trebali predstavljati poslovnu
tajnu te bi njthovom upotrebom poduzeéa mogla medu-
sobno komunicirati, uskladiti strateske ciljeve i primje-
reno pozicionirati na trzistu. Strateski bi se ciljevi nada-
lje trebali usmjeriti na nize instancije upravljanja (visi,
srednji, nizi i operacijski menadzment), unutar Cetiriju
perspektiva BSC-a. Svaka bi perspektiva trebala sadrza-
vati kljucne pokazatelje izvrSenja koji bi izravno mjerili
i kontrolirali izvrSenje strateskih ciljeva putem projekata
i poslovnih procesa. Neke industrije su ve¢ prilagodile
uporabu BSC-a svojim potrebama i dade dodatne pers-
pektive (poput podizvoditelja i projekata). S obzirom na
trenutacno stanje unutar industrije, poduzeca bi trebala
poceti s uvodenjem osnovnih perspektiva, a kasnije pri-
lagoditi model pojedina¢nim potrebama.
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6 Zakljucak

Unato¢ mnostvu sli¢nosti, BSC i EFQM baziraju se na
razli¢itim konceptima te bi se i trebali rabiti za razlicite
namjene (tablica 1.).

BSC propagira jasno fokusiranje na strategiju unutar ¢ijih
okvira i djeluje. Predstavlja robustan alat na koji se mogu
nadograditi ostali menadzerski procesi (metode odluciva-
nja, PM alati. . .). Baziran je na dinami¢nom, individualnom i
sazetom odnosu uzroka i posljedica, $to i onemoguéava
benchmarking. Kriteriji ocjenjivanja uspjeha poslovanja,
kao pokazatelji izvrSenja, nisu jasno definirani te se tako
omogucava sloboda menadzmentu da prilagodi model u
skladu sa specifi¢nostima pojedine organizacije.

EFQM je baziran na staticnom konceptu. Sadrzi skup
standarda i strategijskih ciljeva, koji se, prema EFQM-u,
mogu primijeniti na svaku vrstu organizacije. Prema nasem
sektoru. Veza uzroka i posljedica, koja povezuje ciljeve
strategije, samo je implicitno prikazana te se gubi fokus na
strateske ciljeve te njihovu uskladenost s misijom i vizijom
poduzeca. Kriteriji ocjenjivanja su standardizirani te se
moze provoditi benchmarking.

Pokazano je kako se samo manjina gradevinskih poduzeca
u RH koristi suvremenim modelima upravljanja izvrSenjem
(33 %), za razliku od svjetske prakse (77,4 %). Takoder,
dana je pojednostavljena i prilagodena shema upravljanja
izvrSenjem za gradevinska poduze¢a u RH temeljena na
jakostima predloZenih modela.

Gradevinska bi poduzeca trebala poceti uvoditi suvremene
sustave upravljanja izvrSenjem, kako bi se §to bolje mogla
prilagoditi sve prisutnijoj akceleraciji i napetosti trzista. Na
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