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THE CAUSE OF DISPUTED SITUATIONS IN A PROJECT BETWEEN A CONTRACTOR
AND A SUBCONTRACTOR AND ITS PREVENTION
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Oblast — INZENJERSKI MENADZMENT

Kratak sadrzaj — Predmet master rada predstavlja
ispitivanje uzroka nastanka spornih situacija na projektu
izmedu izvodaca i podizvodaca i njihova prevencija. Cilj
je da se istraze faktori, koji uticu na sporne situacije
izmedu izvodaca i podizvodaca, i da se identifikuju mere i
strategije koje bi mogle da pomognu u prevenciji i
sprecavanju sporova. MetodoloSki deo rada predstavlja
empirijsko istraZivanje iz oblasti razmatranih tema. Od
empirijskih metoda je primenjena metoda ispitivanja.
Podaci su prikupljeni putem onlajn ankete, koristeci Gugl
upitnik (Google Forms). Primenjena je kombinacija Delfi
istrazivanja sa rezultatima kvantitativnog istrazivanja.

Kljuéne reéi: Projekat, sporne situacije, prevencija,
izvodaci, podizvodaci, delfi

Abstract — The subject of this research paper is to
examine the cause of disputed situations on the project
between a contractor and a subcontractor and their
prevention. The objective is to examine the factors which
influence the disputed situations between the contractor
and a subcontractor and to identify the methods and
strategies which could help with the prevention of
disputes. The methodological part of this paper includes
an empirical research from the field of the discussed
topics. The examination method was implemented. The
data has been acquired through online questionnaires,
using Google Forms. The combination of Delphi research
with results from the quantitative research has been
implemented..

Keywords: Project, dispute situation, prevention,
contractors, subcontractors, delphi

1. UvOD

Projekat je Sirok pojam za koji ne postoji jedinstvena
definicija, jer autori polaze od razli¢itih teorijskih
polazista, koriste¢i razli¢ite empirijske osnove i razlicite
ideje o projektu. Projekat se sastoji od aktivnosti, koje su
logi¢ki povezane i medusobno isprepletene. Projekat je
"jednokratni zadatak kojim zelimo da postignemo Zeljene
rezultate u ogranicenom vremenu ukljuc¢ivanjem razli¢itih
resursa” [1]. Obi¢no je jedinstven za grupu [10].
Upravljanje projektima je sloZzen zadatak. Ova sloZenost
se manifestuje u nekoliko oblasti, kao §to su mnostvo
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isprepletanih aktivnosti koje zahtevaju, pored profesio-
nalne izvrsnosti, i stalnu tehni¢ku koordinaciju, veliki broj
direktnih i indirektnih ucesnika u projektu, te slozene
pravno-formalne i organizacione odnose. Upravljanje pro-
jektom zahteva koris¢enje odgovarajucih vestina ili struc-
nog znanja, kao i tehnika i alata sa ciljem da se projekat
zavr$i u skladu sa zahtevima, na vreme i sa zadatim
budzetom* [5].

2. PROJEKAT

Projekat je Sirok pojam za koji ne postoji jedinstvena
definicija, jer autori polaze od razli¢itih teorijskih
polazista, koriste¢i razli¢ite empirijske osnove i razlicite
ideje o projektu. Projekat se sastoji od aktivnosti, koje su
logi¢ki povezane i medusobno isprepletene. Projekat je
"jednokratni zadatak kojim zelimo da postignemo Zeljene
rezultate u ograni¢enom vremenu uklju¢ivanjem razligitih
resursa” [1]. Obi¢no je jedinstven za grupu [10].

Projekat predstavlja proces rada ¢ija su osnovna
karakteristika jedinstveni uslovi, kao Sto su: svrha i cilj
projekta, odvojenost od ostalih procesa, tipicna organiza-
cija projekta, ogranicenja u pogledu rokova, troSkova i
kvaliteta realizacije.

Kao i u drugim radnim procesima, projekti takode
ukljucuju ljude, poslovne elemente i finansijska sredstva.
Organizuju se po projektima sa ciljem da se omoguci
realizacija odredenog obima posla u vremenskim i tros-
kovnim ograni¢enjima. Projekat obuhvata niz jedinstve-
nih, sloZenih i povezanih aktivnosti, koje imaju zajednicki
cilj i svrhu i moraju biti zavrSene u odredenom roku, u
okviru budZeta i u skladu sa zahtevima [21].

Turner [18] definise projekat kao privremenu organizaciju
kojoj se dodeljuju resursi za obavljanje posla kojim treba
da se isporuce korisne promene. Medunarodna organiza-
cija za upravljanje projektima (engl. Project Management
Institute PMI) definise projekat kao privremenu aktivnost,
¢iji je rezultat jednokratni, jedinstveni proizvod ili usluga.
Pritom se naglaSava da projekti imaju mnogo zajednickih
tacaka sa funkcionalnim aktivnostima, jer oba ukljucuju
ljude, oba imaju ograni¢ene resurse i obema aktivnostima
treba da se upravlja [19].

Projekat uvek ima unapred odreden cilj, koji se nastoji
posti¢i odgovaraju¢im upravljanjem projektom. Sustina
projekta je da se posao zavr§i u roku, u okvirima
predracuna i u skladu sa propisanim kvalitetom.

3. UPRAVLJANJE PROJEKTOM
Upravljanje projektom je slozen zadatak. Ova sloZenost se
manifestuje u nekoliko oblasti, kao §to su mnostvo
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isprepletanih  aktivnosti  koje  zahtevaju, pored
profesionalne izvrsnosti, i stalnu tehnicku koordinaciju,
veliki broj direktnih i indirektnih ucesnika u projektu, i
slozene pravno-formalne i organizacione odnose.
Upravljanje projektima podrazumeva primenu procesa,
metoda, vestina, znanja i iskustva radi postizanja
specificnih projektnih ciljeva prema unapred utvrdenim
parametrima [2].

Definicija upravljanja projektima koju predlaze Institut za
upravljanje projektima (engl. Project Management
Institute) je Siroko prihvacena i odnosi se na primenu
znanja, vestina, alata i tehnika na projektne aktivnosti
kako bi se ispunili zahtevi projekta [20].

Upravljanje projektom zahteva ,,koris¢enje odgovarajucih
vestina ili struénog znanja, kao i tehnika i alata sa ciljem
da se projekat zavrsi u skladu sa zahtevima, na vreme i sa
zadatim budzetom* [5].

U poslednje dve decenije evoluirao je projektni
menadzment u procesu upravljanja, koji je obavezan
zarad dugoroénog opstanka organizacije [12]. Upravljanje
projektom kombinuje sve projektne resurse za projekat i
optimizuje ih za njegov uspesan zavrsetak.

Upravljanje projektom se fokusira na upravljanje svim
aspektima projekta. Predstavlja primenu znanja, vestina,
alata i tehnika u realizaciji projektnih aktivnosti kako bi
se ispunili svi zahtevi jednog projekta [19]. Upravljanje
projektima predstavlja konkurentno sredstvo koje
omogucéava postizanje vi§ih nivoa kvaliteta i povecava
mogucénosti za ostvarivanje dodatne vrednosti za kupce i
ostale interesne grupe [17].

Upravljanje projektom je planiranje, implementacija i
kontrola projekta sa ciljem zadovoljavanja potreba i
ocekivanja ucesnika u projektu. SuStina upravljanja
projektom je stoga koordinacija aktivnosti, ljudi, resursa i
rokova u okviru projekta.

Kerzner [9] proces upravljanja projektom definise kao
planiranje, organizovanje, kadrovanje, kontrolu i
usmeravanje, dok usmeravanje definiSe kao kadrovanje,
obuku, nadgledanje, delegiranje, motivisanje, savetovanje
i koordinacija Prema Turner [18] Kklasi¢ni proces
upravljanja projektom se sastoji od Cetiri koraka:
planiranje, organizovanje, izvrSenje i kontrola.

4. SPOROVI NA PROJEKTU IZMEDU IZVOPACA
1 PODIZVODPACA | NJIHOVA PREVENCIJA

Uz ucese mnoStva razliCitih subjekata sa razlicitim
interesima i ciljevima, prakti¢no je nemoguce da ne dode
do spora medu njima. Mnogi izvori sporova su sadrzani u
samoj prirodi projektnog rada i izazivaju sukobe u
razli¢itim fazama razvoja projekta. Stoga je Kkorisno
predvideti kada i koje vrste sporova mogu nastati u
pojedinim fazama da bi se doprinelo efikasnosti
upravljanja sporovima.

Sporovi obi¢no nastaju oko prioriteta projekta. Ucesnici
projekta imaju razlicite poglede na pravilan redosled
projektnih aktivnosti. Postoje neslaganja u pogledu
upravljanja projektima. Sto je projekat manje rutinski,
veca je mogucnost razlika u misljenju o najboljem nacinu
obavljanja zadatka u okviru projekta. Sporovi mogu
nastati oko raspodele ljudi na projekte kao i podele
zadataka u okviru projekta [11].

Odnos izmedu glavnog izvodaca i podizvodaca uglavnom
se gradi na podugovoru, kojim upravlja glavni izvoda¢ u

skladu sa glavnim ugovorom. Ovaj sporazum omogucava
glavnom izvodacu da kontroliSe sveukupne performanse
podizvodaca do odredenog nivoa kako bi se smanjio rizik
i neizvesnost u vezi sa u¢inkom podizvodaca [13].

Odnosi izmedu izvodaca i podizvodaca uglavnom se
mogu okarakterisati kao konkurentski odnosi na trzistu.
Kao rezultat toga, veliko oslanjanje na konkurentske
tendere za nabavku podizvodackih radova dovodi do
suprotstavljenih stavova izmedu dve strane. Glavni
izvoda¢i uglavnom traze smanjenje troSkova, a ne
struénost i medusobnu saradnju podizvodaca. Odnos
takode ukljuCuje znacajnu koli¢inu neizvesnosti [6].
Neizvesnosti obicno poticu iz prirode procesa izgradnje, a
druge iz neizvesnosti u¢inka potencijalnog partnera tokom
procesa projekta.

Za podizvodae su prednosti preferencijalni status
prilikom nadmetanja za rad, kao i podrska i smernice
tokom procesa trajanja projekta. Medutim, povecanje
slozenosti, prevelika ponuda specijalizovanih firmi razvili
su losu atmosferu, koja ima negativan efekat na odnose
izvodaca i podizvodaca [15].

Uspeh projekta, u velikoj meri, zavisi i od strategije
ugovora i odgovarajueg ponaSanja obeju strana [3].
Uslove i vrstu ugovora treba izabrati da bi se olakSala
saradnja izmedu izvodada i podizvodacda. Nakon toga
treba da se promoviSe postizanje $to boljeg rezultata
projekata [16]. Medutim, sporovi su i dalje jedan od
glavnih uzroka neuspeha projekata [4].

Kadir et al. [7] tvrde da su koordinirana pitanja izmedu
glavnih izvodaca i podizvodaca kljucni kamen spoticanja
za zavrSetak projekta. Zakasnela plac¢anja podizvodacima,
na primer, mogu dovesti do loSeg ucinka, Sto moze
dovesti do kasnjenja. Miravati et al. [14] tvrde da
poveéana saradnja, koja se moze ostvariti kroz
partnerstva, moZe poboljsati performanse projekta.
Medutim, ako dode do spora izmedu navedenih strana, to
¢e biti Stetno za napredak projekta.

5. METODOLOGIJA ISTRAZIVANJA

U master radu je sprovedena meSovita metoda
istrazivanja. U okviru kvalitativnog istrazivanja ispitani
su uzroci, koji doprinose nastanku sporova na projektu
izmedu izvodaca i podizvodaca. U kvantitativnom delu je
istrazeno kako uzroci doprinose nastanku sporova na
projektu izmedu izvodaca i podizvodaca.

Delfi metoda je kvalitativna istrazivacka tehnika. Odnosi
se na metod predvidanja, zasnovan na statistiCkoj obradi
misljenja strucnjaka iz odredene oblasti, koji su
odgovorili na postavljeni problem. Delphi metoda koristi
grupu ucesnika (poznatih kao ,panelisti) posebno
odabranih zbog njihove struénosti o nekoj temi Cesto se
sprovodi kroz niz od dva ili viSe uzastopnih upitnika.
Koristi poéetnu fazu ,,generisanja ideja®“, u kojoj se od
ispitanika trazi da identifikuju niz znacajnih pitanja.
Objedinjuje ideje iz prve "runde" da bi se napravio
instrument ankete, koji se distribuira u narednim
krugovima ili rundama. Ima fazu evaluacije (treéi ili
naredni krug) gde se ispitanicima dostavljaju odgovori i
od njih se trazi da ponovo procene svoje prvobitne
odgovore.

Rezultati Delfi metode istrazivanja, daju uvid u razlicita
gledita ispitanika. Metoda je posebno korisna u
oblastima ograni¢enih istrazivanja, budu¢i da se
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instrumenti i ideje istrazivanja generisu iz grupe ucesnika
sa znanjem [8]. Pogodna je i za istrazivanje oblasti u
kojima postoje kontroverze, debate ili nejasnoce.

6. REZULTATI ISTRAZIVANJA

Nakon prikupljenih podataka i sprovedenih analiza, u
Sestom poglavlju je dat prikaz rezultata istrazivanja, Koji
ukljucuje analizu strukture uzorka i testiranje postavljenih
hipoteza.

Sprovedeno istrazivanje je imalo za zadatak da se utvrde
najznacajniji uzroci (faktori) koji mogu dovesti do
nastanka sporova izmedu izvodaca i podizvodaca. Osim
navedenog zadatka, istovremeno su se utvrdivale i
najznacajniji preventivni postupci (faktori) koji mogu
delovati preventivno, odnosno doprineti sprec¢avanju
nastanka prethodno  pomenutih  sporova.  Nakon
identifikacije najvaznijih uzroka, izvrSeno je i njihovo
rangiranje po vaznosti.

Svi faktori, dakle oni koji mogu biti uzroci spornih
situacija i oni koji mogu imati preventivhu ulogu u
spreCavanju sporova, podeljeni su u ukupno pet grupa
(aspekata). Date grupe ili aspekti predstavljaju opste
zajedni¢ke uzroke nastanka spornih situacija, i oni su
slede¢i:

Generalna nepotpunost ugovora i dokumentacije.
Konflikti tokom saradnje.

Rizici i neodredenosti u zahtevima izvodackog zadatka.
Ljudski faktor.

Ostali faktori.

S obzirom da je u istraZivanju neizbezno suolavanje sa
velikim brojem faktora, primenjen je Delfi metoda u
selekciji istih. Shodno primenjenoj metodi, anketno
istrazivanje se sprovodi u dve etape. U prvoj anketi se
intervjuiSu  eksperti  (struénjaci)  uglavnom iz
izvodackih/podizvodackih kompanija. Prvi krug ankete
ima ukupno deset pitanja, za svaki aspekt nastanka
spornih situacija, se utvrduju najvazniji uzroci nastanka
sporova, kao i preventivne radnje za sprecavanje istih.
Prva anketa je koncipirana tako da su pitanja u njoj
poluotvorenog tipa. Ucesnici ankete su vrSili selekciju
najviSe Cetiri faktora, a prema datom aspektu, koji po
njilhovom misljenju  mogu najvise uticati na
nastanak/spre¢avanje spornih situacija. Osim izbora
ponudenih faktora, ispitanici su mogli da predloze svoje
faktore, a najvise tri faktora za svako pitanje.

U prvom krugu ankete je uéestvovalo 23, a u drugom
krugu 24 ispitanika.

U prvom krugu ankete je navedeno ukupno 89 faktora,
koji su potencijalni uzroci sporova i njihove preventivne
mere. Faktora koji mogu biti uzroci nastanka sporova,
bilo je ukupno 54, a preventivnih radnji je navedeno u
anketi ukupno 35. Svi ovi faktori potiCu iz strucne
literature i radova.

Delfi metodom se predvida i uzimanje u obzir stavova
struénjaka, tako da se selekcija za drugi krug ankete
odnosi i na faktore koje su naveli i ispitanici.

Unapred usvojeni kriterijum prilikom selekcije faktora za
drugi krug ankete, bio je da svaki faktor mora biti
oznacen kao najvazniji, od strane najmanje 15% ucesnika
ankete. Svi faktori koji su bili oznaceni kao najvazniji po
misljenju ispitanika, kojih je ukupno bilo manje od 15%,
bili su eliminisani iz drugog kruga ankete.

7. ZAKLJUCAK

U master radu sprovedena je anketa kako bi se
identifikovali i rangirali uzroci nastanka spornih situacija
na projektu izmedu izvodaca i podizvodaca i njihova
prevencija. Pregledom literature je utvrdeno da su, u
ukupnom kontekstu, dodeljivanje dela radova novom
podizvodacu, bez obaveStavanja prvog podizvodaca,
finansijski problemi glavnog izvodaca, nepridrzavanje
uslova ugovora, kaSnjenje u isplatama i kaSnjenje radova
od predvidenog roka, najucestaliji uzroci nastanka spornih
situacija na projektu izmedu izvodaca i podizvodaca.
Kada je re¢ o merama prevencije i spre¢avanja navedenih
sporova nalazi ukazuju da izvodaci treba da razgovaraju o
radovima sa podizvoda¢ima kako bi postavili planove i
identifikovali  odgovornosti pre pocetka radova.
Izvodacima se preporucuje da isplate finansijska sredstva
za podizvodaca na vreme kako bi oni mogli da kupe
potreban materijal i plate radnu grupu i zavr$e radove bez
odlaganja. Izvodaci treba da koriste pisane ugovore koji
identifikuju odgovornosti i ¢uvaju prava svih strana na
projektu.

Podizvodacima se preporucuje da zaposle dovoljan broj
kvalifikovanog osoblja sa odgovaraju¢im iskustvom i da
organizuju sve potrebne materijale i opremu kako bi
mogli da se pridrzavaju zahteva podizvodaca i
vremenskog rasporeda.

Anketno istrazivanje o faktorima koji mogu dovesti,
odnosno spreciti nastanak sporova izmedu izvodaca i
podizvodaca, je sprovedeno u dve etape primenom Delfi
metode. U prvom krugu ankete, intervjuisani su eksperti i
struénjaci iz oblasti izvodaCko/podizvodackih poslova.
Prvi krug ankete je imao iskljuc¢ivo eliminatoran karakter.
Iz istrazivanja su eliminisani faktori, koji nisu u prvom
krugu ankete bili oznaceni u dovoljnoj meri, kao znacajni
za nastanak/sprecavanje spornih situacija. Od preostalih
faktora je formirana redukovana definitivna lista anketnih
pitanja, koja su u drugom krugu bili zatvorenog tipa.
Rezultati druge ankete su pokazali da na nastajanje
spornih situacija na projektu, najveci uticaj imaju faktori
koji se odnose na aspekt rizika i neodredenosti u
zahtevima  izvodackog  zadatka. Istovremeno, na
spreCavanje nastajanja spornih situacija na projektu,
najve¢i uticaj imaju uzroci koji se odnose na aspekt
ostalih faktora.

Rezultati su pokazali da faktori koji se odnose na
ugovoreni izvodacki zadatak, mogu dovesti do spornih
situacija na projektu. U skladu sa navedenim potvrdena je
hipoteza istrazivanja H,.

Prema dobijenim rezultatima, moze se zakljuéiti da
ljudski faktori mogu dovesti do spornih situacija na
projektu. Prethodno navedenim je potvrdena hipoteza
istrazivanja Hs.

Rezultati su pokazali da pojedini opsti  faktori
(neraspoloZivost resursa, lose prakse, kao i problemi koji
se odnose na sam projekat), mogu dovesti do spornih
situacija na projektu. Prethodno navedenim je potvrdena
hipoteza istrazivanja Hy.

Rezultati su pokazali da izvodaci i podizvodaci
identifikuju preventivne mehanizme, za izbegavanje
faktora nastanka spornih situacija na projektu. Prethodno
navedenim je potvrdena hipoteza istrazivanja Hs.

Moze da se zaklju¢i da je primenom Delfi metode
evidentno poboljsan kvalitet rezultata istrazivanja, jer je
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selekcijom faktora nakon prvog kruga ankete, iz
istrazivanja eliminisan znacajan broj faktora koji ne bi
uticali na dobijene rezultate.

Nedostaci ovog istrazivanja se ogledaju u broju ispitanika
(24) koji su ¢inili uzorak, ipak podaci prikupljeni,
dizajnirani i analizirani na ovaj na¢in mogu da budu
putokazi i smernice za rad u svakodnevnoj praksi na
upravljanju projektima.
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