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РЕЗИМЕ 

 

Ако се размотри очекивани прираст становништва у земљама у развоју, може 

се закључити да ће међународни инфраструктурни и грађевински пројекти 

представљати један од најбрже растућих сектора грађевинске индустрије. С 

обзиром да међународне компаније очекују многи изазови у виду уласка на 

нова и непозната тржишта, ово истраживање се фокусира на међународне 

пројекте у којима инвеститори немају конкретне и поуздане информације о 

локалним тржишним условима. Како се кључне одлуке доносе у почетним 

фазама пројекта, циљ овог истраживања је да се процени који је најбољи начин 

за пружање подршке при одлучивању. У последњих неколико деценија у 

изградњи се све више разматра управљање вредностима, посебно због развоја 

јавно-приватног партнерства (ЈПП), као и све веће заинтересованости за 

тржишта земаља у развоју. У литератури која обрађује управљање 

вредностима предлаже се примена ове методе кроз радионице на којима је 

могуће одредити шта је за инвеститора вредност. Пројекат изградње ће бити 

успешан уколико се постигну и испуне вредности инвеститора. Вредности су од 

кључне важности за дефинисање пројектног задатка у фази пре изградње јер 

се могу користити за одређивање приоритета у фази изградње, као и за 

свеукупно успешно извођење самог грађевинског пројекта. Управљање 

вредностима је у овом истраживању коришћено као оквир за подршку при 

одлучивању на пројектима. 

Међународни пројекти имају додатне аспекте већ сложеног процеса 

инвестиционе изградње. Због различитог порекла инвеститора и извођача, 

главних учесника у пројекту изградње, постоје бројне прилике за неспоразум, 

за остваривање различитих очекивања и спровођење различитих метода и 

приступа у обављању радова. Локално знање је фактор који треба размотрити 

и увести током планирања грађевинских пројеката. То може да допринесе 

повећању ефективности и ефикасности у остваривању циљева пројекта, јер ће 

минимизирати потенцијалне ризике. Циљ овог истраживања је да одговори на 

кључно питање: како се локално знање може применити на међународном 

пројекту, које су предности његове примене, посебно при одлучивању у раним 

фазама пројекта? 
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С обзиром да целокупно истраживање почива на управљању вредностима, 

један од првих корака је квантификација параметара вредности, који 

представљају основу вредносног система инвеститора. У првој фази 

дефинисања параметара вредности на непознатом или новом тржишту, 

употребом делфи технике усаглашавања и уз учешће дванаест домаћих 

стручњака дошло се до коначних резултата који су релевантни за регион 

европског западног Балкана. На тржиштима као што је западни Балкан не 

постоје поуздани и релевантни историјски подаци ни грађевинске базе 

података које би потенцијални инвеститори могли користити. Како би се 

превазишао тај недостатак, спроведено је усаглашавање кроз четири фазе 

делфи испитивања. Користећи Кендалов коефицијент усаглашености, локални 

стручњаци су дефинисали резултате пондерисаних параметара вредности за 

четири различите врсте објеката и одабрано је укупно педесет релевантних 

параметара вредности. Они ће се користити за даљу подршку при одлучивању 

на грађевинским међународним пројектима. 

Радионице за управљање вредностима све више се користе као метод за 

прецизно утврђивање вредносног система инвеститора, који ће заузврат 

утицати на пројектни задатак, приоритете пројекта и његов коначан успех. У 

другој фази овог истраживања, вредности инвеститора се допуњују локалним 

знањем у оквиру радионица за управљање вредностима. Потребно је 

дозволити да подаци који приказују специфичности локалног тржишта утичу на 

вредносни систем инвеститора и на процес одлучивања. За дванаест пројеката 

у региону западног Балкана организоване су радионице за управљање 

вредностима ограниченог обима, на којима је вредносни систем инвеститора 

приказан кроз иницијалну вежбу упоредног поређења. Након представљања 

података о локалном знању спроведена је друга вежба у виду мини-делфи 

технике или EFTE (Estimate – Feedback – Talk – Estimate), тј. ПОДП (процена – 

одговор – дискусија – процена), како би се одредиле промене у измењеном 

вредносном систему инвеститора. Анализиране су промене у два сета 

вредносних система инвеститора. У овој фази, резултати показују да је локално 

знање утицало на почетни вредносни систем инвеститора, али је утицај био 

минималан. У наредним фазама пројеката предузима се даље истраживање да 

би се проценио индекс вредности (пондерисана мера учинка у односу на све 
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параметре вредности). Применом предложене методологије управљања 

вредностима утврђено је да се локално знање може пренети инвеститорима 

како би они допунили свој вредносни систем и остварили успешније пројекте. 

Подршка при одлучивању је непроцењиво средство на међународним 

грађевинским пројектима, пошто се већина кључних одлука доноси у раним 

фазама пројекта, када је већина података непозната или непоуздана. Искуства 

из успешно завршених пројеката могла би да помогну при одлучивању. У ту 

сврху, у завршној фази овог истраживања у процес управљања вредностима 

уводи се софтверски алат за учење избором случајева (УИС) – Case Based 

Reasoning (CBR), а представници инвеститора одређују и квантификују 

параметре вредности. База података о успешно завршеним пројектима 

формира се попуњавањем анкете. Помоћу те базе, која садржи 143 завршена 

пројекта, УИС софтвер бира пет најсличнијих и препоручује промене у кључним 

областима током фазе изградње, кроз промену седам од осам параметара. 

Дванаест међународних пројеката тестирано је УИС софтвером. Резултати 

показују да су преузети пројекти у просеку 81% слични, што одговара 

резултатима претходних студија. Предложене промене које се фокусирају на 

фазу изградње направљене су да би се повећала вероватноћа за успешан 

завршетак пројекта. 

УИС софтверски алат се користи и за обраду скупа параметара вредности 

инвеститора пре него што се уведе локална вредност. Предложене измене се 

бележе коришћењем истог процеса као за параметре вредности инвеститора 

који су допуњени локалним знањем. Закључак је да су предложене измене 

параметара вредности без локалног знања у просеку око 10% веће него када се 

локално знање имплементира. То потврђује предности имплементације 

локалних знања и подржава исправност предложеног оквира за управљање 

вредностима. 

 

Кључне речи: Међународни грађевински пројекти, подршка доношењу одлука, 

глобализација, локално знање, корпоративни ризик, параметри вредности, 

радионице управљања вредностима, управљање вредностима, пројектни 

задатак, критични фактори успеха, учење избором случајева 
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PhD THESIS TITLE: Local knowledge, value management application and Case 

Base Reasoning as decision support for international projects 

ABSTRACT 

 

When considering expected population growth in developing countries, international 

infrastructural and construction projects will present one of the fastest growing 

sectors of construction industry. Many challenges await international companies 

entering new and unknown markets, so this research is focused on international 

projects for which clients lack specific and reliable information about the local market 

conditions. As key decisions are made in the initial stages of project, this research 

aims to assess how best to support such decision making process. Value 

management in construction has been considered increasingly in last decades, 

particularly with development of Public-Private-Partnerships (PPP) and increasing 

attractiveness of emerging markets. It is suggested in the literature that Value 

Management and its application in workshops can be used to determine the client 

values. Achieving and fulfilling these values will make a construction project 

successful. Values are critically important to the briefing process in pre-construction 

stage as they are setting priorities in construction stage and the overall successful 

delivery of construction projects. In this research, Value Management was used as a 

framework to deliver support to decision making. 

International projects add new aspects to what is already a complex process. Due to 

different origins of Client and Contractor, main participants on the construction 

project, there is abundance of opportunities for misunderstanding, differing 

expectations and varying methods and approaches to performing project work. Local 

knowledge is a factor that should be considered and introduced in planning stage of 

construction projects. This can assist the effectiveness and efficiency of project 

endeavors, as it will minimize potential risks. This research aims to answer the key 

question: how can local knowledge be implemented on the project, and what benefits 

could be drawn, particularly in the decision making support in project early stages. 
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As the complete research framework is based on Value Management, one of the first 

steps is to quantify value parameters as bases of a Client value system. In the first 

stage a process for obtaining value parameters in the unknown or new market is 

achieved through Delphi technique with participation of twelve local experts yielding 

definite results relevant for Europe Western Balkans region. In markets such as 

Western Balkans there is no reliable historical data or relevant construction data-

bases for potential investors. To overcome this deficiency, four rounds Delphi 

techniques were conducted. Utilizing Kendall’s coefficient of concordance it was 

determined that value parameter weighting score for four different types of buildings 

have been agreed amongst experts and total of fifty parameters were selected as 

relevant. These parameters will be used in further support to construction project 

decision making process. 

Value Management workshops are being increasingly used as a method to precisely 

determine Client value system, which in turn will impact briefing, project priorities and 

the final success of the project. In this research framework second stage Client 

values are supplemented with local knowledge during Value Management 

workshops. Information that captures the specifics of the local market should 

influence the client value system and decision making process. Limited Value 

Management workshops were organized on twelve projects in Europe’s West 

Balkans region where Client’s value system was captured through initial paired 

comparison exercise. After local knowledge information was presented, second 

exercise of mini-Delphi or EFTE (Estimate-Feedback-Talk-Estimate) technique was 

implemented to measure the revised Client value system changes. The changes in 

the two sets of client value systems were analyzed. At this stage, results indicate 

that initial Client value system was impacted by local knowledge, even though the 

impact was minimal. Further investigation will be undertaken to assess the value 

index (a weighted measure of performance against all the value parameters) in 

coming stages of projects. By applying the proposed value management 

methodology, it was determined that local knowledge can be transferred to Clients to 

supplement their value system and achieve more successful projects. 
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Support to decision making is invaluable tool in international construction projects as 

most key decision are made in project early stages when substantial amount of 

information is unknown or unreliable. Previous experience of successfully completed 

projects could support decision making process. To that effect, in its final stage this 

research introduces Case Based Reasoning (CBR) software tool to Value 

Management process where value parameters have been quantified and determined 

by Client representatives. Database of successfully completed projects is formed 

through Questionnaire survey. Using this data base of 143 completed projects, CBR 

software selects five most similar projects and recommends changes to areas of 

focus in construction stage through changes of 7 out of 8 parameters. Twelve 

international projects have been tested in CBR software. Results indicate that 

retrieved projects are 81% similar on average, corresponding with previous studies. 

Suggested changes to focus in construction stage are made in order to increase the 

probability of successful completion of the project. 

CBR software tool is also utilized to process a set of Client value parameters before 

the local value is introduced. Using the same process as for value parameters with 

Client value supplemented by local knowledge, proposed changes are recorded. The 

conclusion is that proposed changes to value parameters without local knowledge 

are approximately 10% on average greater than when local knowledge is 

implemented. This confirms the benefits of implementation of local knowledge, as 

supports the validity of the proposed value management framework. 

 

Keywords: International construction projects, Support to decision making, 

Globalization, Local knowledge, Corporate risk, Value parameters, Value 

management workshops, Value Management, Briefing, Critical success factors, 

Case Based Reasoning 

 
Science topic:   Sustainable Development Management 

Special topics:  Project management of International construction projects 
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1. УВОД 

 

1.1. Основе истраживања 

 

Почетна разматрања за ово истраживање заснована су на ауторовом 

практичном искуству „из прве руке” у управљању на неколико међународних 

грађевинских пројеката у региону западног Балкана. У тим пројектима су, 

упркос строгој примени процедура за управљање пројектом, остварени 

различити нивои успеха. За све њих заједничко је било то што страни 

инвеститор није био у потпуности задовољан. Инвеститори или клијенти су у 

највећем броју случајева били међународне компаније, развојне банке, 

индивидуални улагачи, итд., сви навикнути на одређене стандарде у 

грађевинским пројектима. Примећена су и другачија очекивања инвеститора и 

других локалних учесника у грађевинским пројектима, нарочито у вези са 

локалним тржиштем и искуством. Чак и у пројектима који су завршени у оквиру 

буџета и у року, друга искуства су допринела опадању задовољства. 

Истражујући разлог ових појава, као и њихово порекло, темељним прегледом 

откривено је да је потребан структурисан приступ у коришћењу локалног 

знања, управљању вредностима и задовољством инвеститора, као и пружању 

подршке при одлучивању у раним фазама пројеката.  

У следећим деоницама увода овог истраживања размотриће се неколико 

концепата како би се правилно формирала основа за разумевање проблема 

истраживања. Биће предложено неколико истраживачких питања и формираће 

се радна хипотеза коју у току истраживања треба испитати. Детаљније ће се 

размотрити пракса међународне грађевинске индустрије и концепт 

глобализације јер они представљају покретачку снагу међународних 

грађевинских пројеката. Такође, усмериће се пажња на управљање пројектима 

и на одрживост међународних грађевинских пројеката, као на и целокупан 

животни циклус, с обзиром да су то трендови у пракси модерне грађевинске 

индустрије који су значајни за све пројекте данас. На крају ће се испитати 

подршка при одлучивању у раним фазама пројекта као потенцијално решење 
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проблема и као начин за унапређење пројеката и постизање задовољства 

клијената на тим пројектима. 

 

1.1.1. Међународна грађевинска индустрија и глобализација 

 

Глобализација је донела нове могућности грађевинским компанијама. Међутим, 

међународни грађевински пројекти носе веће ризике од пројеката који се 

спроводе на локалном тржишту. На успех међународних пројеката утичу 

различити додатни фактори – глобални, државни, компанијски и специфични 

пројектни фактори, према Dikmen et al. (2011). Док се Neale (1996) фокусира на 

техничке ризике пројекта, Mawhinney (2001) и Ball (2006) утврђују да величина и 

сложеност такође представљају кључне ризике. Gunhan and Arditi (2005) виде 

политичке, финансијске, културне и правне ризике као кључ за успех пројекта. 

Сви ови ризици зависе од локалних услова у држави, а заинтересованим 

странама у међународним пројектима често недостаје знања и искуства на 

локалном грађевинском тржишту.  

Сложеност грађевинских пројеката се огледа у вишеслојним односима 

техничких и технолошких достигнућа и изазовима које поставља њихова 

међузависност. Међународни пројекти ту сложеност подижу на један много 

виши ниво. Sachs (2005) предвиђа да ће се у наредној деценији број 

становника на Земљи повећати за више од милијарду. То ће усмерити развој 

грађевинских пројеката широм света и пружити прилику грађевинским 

компанијама да се прошире на међународном нивоу (Han et al. 2007). Значајан 

део међународних грађевинских пројеката сада се планира и изводи у 

земљама у развоју, какве су земље западног Балкана. Од растућих тржишта 

трећег света очекује се да грађевинску индустрију поведу ка новим 

могућностима према Michel (1991). Према Jackson (2004), који је истраживао 

управљање на делу у земљама у развоју, за ова тржишта карактеристичне су 

комплексност и многе противречности. Њихова кључна особина је одсуство 

поузданих историјских података о пројектима, који би били доступни 

потенцијалним међународним инвеститорима. Да би се тај недостатак 

превазишао, предлаже се да се специфичности одређеног тржишта прикажу 
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кроз истраживање локалног знања и искустава и да се тако стечено знање 

систематично примењује на нивоу пројекта. Овај предлог је у складу са 

запажањем Ichijo and Kohlbacher’s (2008), да се стварање знања променило: од 

једноставног преношења знања из седишта на зависна предузећа широм 

света, на стварање знања и коришћење имплицитног локалног знања на 

страним тржиштима. 

Наиме, сврха овог истраживања била је да се испита како систем знања о 

локалном искуству може помоћи при одлучивању у раним фазама развоја 

пројекта. Методом управљања вредностима може се обезбедити да захтеви 

пројекта буду усаглашени са жељама инвеститора. Ово се постиже тако што се 

вредносни покретачи (параметри) наводе, мере и квантификују, а затим 

усклађују са плановима инвеститора и очекиваним резултатима пројекта. У 

истраживању су вредносни параметри коришћени као мерило вредносног 

система инвеститора у дванаест радионица за управљање вредностима, на 

међународним пројектима који су били у фази формирања пројектног задатка. 

На радионицама је представљено локално знање, а промене у систему 

вредности инвеститора су посматране и бележене. Испитивање треба да 

утврди да ли локално знање може утицати на вредносни систем инвеститора и 

одлучивање у раним фазама међународних пројеката, као и да расветли 

могуће последице таквог утицаја. 

 

1.1.2. Управљање одрживим грађевинским пројектима и аспекти 

животног циклуса пројекта (Whole Life Cycle) 

 

У грађевинској индустрији, правило 1: 5: 200 (понекад је та размера 1: 10: 200) 

јесте оквирно правило које каже: „Ако почетни трошкови изградње објекта 

износе 1, онда његово одржавање и оперативни трошкови током године износе 

5, а оперативни трошкови пословања (плата људи који раде на том објекту) 

износе 200“. Ово правило потиче из документа Инжењерске краљевске 

академије који је објавио Evans et al. (1998 and 2004). Наведене вредности је 

касније оспорио Huges at. al (2004), предложивши да размера буде ближа 1: 

0,4: 12. Huges даље закључује да идеја о размеру за одређену зграду може 

помоћи инвеститору да се фокусира на побољшање њеног квалитета како би 



4 
 

се смањили трошкови одржавања, а да притом не страхује од трошкова које ће 

имати ако квалитет укључи у почетну замисао. Из тога можемо закључити да 

све одлуке које се донесу у раним фазама пројекта вишеструко утичу на 

целокупни пројекат. Наше истраживање ће се усредсредити на повећање 

шанси за успех пројекта путем интервенисања у његовим раним фазама. 

Одрживост представља важан фактор у почетним фазама већине грађевинских 

пројеката. Одрживост се дефинише као усвајање пословних стратегија и 

активности које данас задовољавају потребе компанија и заинтересованих 

страна, док истовремено штите, одржавају и унапређују људске и природне 

ресурсе који ће бити потребни у будућности (Deloitte & Touche 1992). Управо 

кључне заинтересованe стране одскоро разматрају међународне пројекте кроз 

призму одрживости. Дугорочне користи, иако се остварују у дужим периодима 

него краткорочна достигнућа, постају центар захтева инвеститора. Одрживост 

као елемент целокупног животног циклуса пројекта треба размотрити детаљно, 

нарочито у почетним фазама пројекта. Одрживост обухвата и одлуке донете у 

раним фазама пројекта. Све проблеме треба решити у најранијим могућим 

фазама животног циклуса пројекта. Најбоље је да се утиче на пројектни 

задатак, с обзиром да се у тој фази вредности, идеје и жеље инвеститора 

преносе на технички ниво. Овим истраживањем се такође предлаже да 

грађевински пројекти обухвате и локално знање како би имали веће шансе за 

успех. 

Концепт одрживости се интензивно развија у последњих неколико година, 

нарочито услед изразитог повећања свести о томе да пословима и пројектима 

треба управљати одговорно. Више заинтересованих страна препознаје њен 

значај и инсистира на њеној примени у пројектима. Visser (2002) разматра како 

компаније интегришу идеје о одрживости у свој маркетинг, корпоративну 

комуникацију и подухвате, као и у извештавање свих заинтересованих страна о 

учинку одрживости. Visser (2002) такође дефинише пројекте као „инструменте 

промене“ у оквиру организација које имају важну улогу у остваривању одрживих 

пословних процеса и праксе.  

Одрживост и животни циклус пројекта су међусобно повезани појмови. 

Flanagan et al. (2005) посматрају вредност кроз призму животног циклуса 
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пројекта и закључује да сваку одлуку треба засновати на резултату који доноси 

најбољу вредност. Најбоља цена у почетку може бити привлачна, али не мора 

пружити и најбољи резултат. Управљање вредностима се користи за 

дефинисање, управљање и помоћ у стварању повољног резултата за све 

заинтересоване стране у пројекту. Када се анализирају вредносни параметри 

пројекта, треба узети у обзир вредносне принципе животног циклуса пројекта. 

Традиционални приступ вредностима пројекта завршава се изградњом и 

почетком рада предмета пројекта. Међутим, инвеститори су прихватили цели 

вредности животног циклуса пројекта као трошак који настаје током 

функционисања тих објеката (предмета пројеката) и у великој мери надмашује 

трошкове пројектовања и изградње. Park (2009) сматра да је обрачун трошкова 

целокупног животног циклуса постао најбоља основа за набавке у 

грађевинарству и да представља један од аспеката укупне одрживости 

пројекта. Међутим, уколико би се такав обрачун реализовао, требало би 

решавати многе проблеме: вредности и приоритете заинтересованих страна, 

супротне интересе инвеститора и извођача радова, недостатак информација 

које су неопходне за доношење најподеснијих одлука итд.  

Park (2009) даље спроводи анкету како би испитао низ од десет заједничких 

фактора и 188 појединачних фактора. Они су груписани у осам критичних 

категорија (обим пројекта, време, цена, квалитет, администрирање пројектом, 

кадрови, ризик и заштита на раду), и рангирани према искуству у изградњи. 

Иако је приступ специфичан за одређене земље, можемо га схватити као 

генеричко одређивање приоритета на међународним грађевинским пројектима 

у фази изградње. Једним делом ће се користити у овом истраживању, као 

концепт одрживости.  

 

1.1.3. Подршка при одлучивању у раним фазама пројекта 

 

Подршка при одлучивању у грађевинским пројектима широко се истражује у 

литератури. Yu and Skibniewski (1999) закључују да се као помоћ у одлучивању 

може користити вештачка интелигенција ВИ (Artificial Intelligence – AI). Процес 

се заснива на вишекритеријумском систему за подршку при одлучивању чије 

знање почива на расплинутој вештачкој неуронској мрежи (neuro fuzzy). Учење 
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избором случајева, УИС (Case Based Reasoning – CBR), као грана вештачке 

интелигенције, јесте поступак решавања нових проблема на основу познатих 

решења и чињеница о сличним претходним проблемима, уместо на основу 

генеричке логике, према Peh and Low (2013). Тај део истраживања, тј. правац 

ширења корпуса знања, има добро утемељене основе пошто се кључне одлуке 

у грађевинским пројектима доносе у раним фазама пројекта и обично су 

засноване на непотпуним или у великој мери непознатим или неизвесним 

подацима. То се посебно односи на међународне пројекте у којима се пројектне 

стране суочавају са непознатим условима и непознатим пројектним 

окружењем. Peh and Low (2013) предлажу да се УИС систем подршке у 

компанијама користи за доношење рационалних одлука. Сматрају да он може 

да помогне при избору ефикасних и делотворних пословних стратегија уколико 

фирме планирају да уђу на претходно неистражене територије и тржишта у 

иностраним градовима. Да би се побољшали постојећи УИС системи и 

повећала прецизност система за подршку при одлучивању, у оквиру овог 

истраживања се предлаже да се највећи значај додели квантификацији 

параметара који утичу на успех пројекта. 

Претходна истраживања Surlan and Cekic (2011) користиће се као почетна 

тачка за низ значајних параметара вредности, што је приказано кроз примену 

четири корака делфи технике. У оквиру њих је дефинисано шест параметара 

вредности, ПВ (Value Parameters – VP), који су релевантни у претфази 

изградње и осам критичних фактора успеха, КФУ (Critical Success Factors – 

CSF), који су релевантни у фази изградње. Изабрани модел се користи као 

база података о битним вредностима у међународним грађевинским 

пројектима. Уколико се ти подаци обраде у раним фазама пројекта, имаће 

позитиван утицај на формирање пројектног задатка зато што ће се 

руководиоцима, који су одговорни за трансфер пројектних циљева инвеститора 

и њиховог система вредности у технички језик пројекта, дати додатне 

смернице, које ће заузврат усмеравати различите аспекте изградње тог 

пројекта.  

Luo et al. (2010) наводи да, према оцени учинка, УИС систем обећава значајно 

олакшање приликом коришћења функционалне спецификације успешности у 

грађевинским пројектним задацима. Он такође нуди ефективни приступ 
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акумулирању и поновној употреби драгоценог знања из претходне праксе 

формирања пројектних задатака. То потврђује да је УИС прихватљиво 

средство за управљање знањем на грађевинским пројектима, нарочито у раним 

фазама. 

Управљање вредностима може бити још један ефикасан алат који обезбеђује 

да захтеви пројекта буду у складу са намерама које има инвеститор. Може се 

приметити да ће, у пракси пројекта изградње, одређивање приоритета кроз ПВ 

утицати на КФУ. То је последица чињенице да су приоритети инвеститора 

сажети у виду ПВ и да треба да буду смерница за професионалце који 

управљају пројектима. То се односи како на руковођење пројектним задатком у 

фази предизградње, тако и на и приоритете у фази изградње који су одређени 

путем КФУ. Ahn et al. (2014) истражује пондере параметара и закључује да су 

они важан фактор, што потврђује исправност предложеног начина за 

оцењивање параметара. Искуство из завршених пројеката може се 

организовати као база података и користити у процесу УИС. Ji et al. (2012) 

наводи да меморија која садржи снимак специфичних претходних догађаја 

служи као примарни извор знања у УИС. Такође, знање и процене из 

претходних успешно остварених пројеката од кључног су значаја за решавање 

проблема који се поново јављају – у грађевинској, као и у свакој другој 

индустрији која се ослања на искуство. 

Приликом разматрања стратегија у раним фазама пројекта, добро је 

размотрити претходно искуство и користи УИС како би се извукло оно 

најважније, које ће помоћи при одлучивању. Naderpajouh and Afshar (2008) 

наводе да се УИС може користи за повећање ефикасности студије 

оптимизације вредности (Value Еngineering), наглашавајући модел стручног 

знања за радионицу, будући да би нераздвојива аналогијска природа УИС 

модела олакшала приступ свеобухватним, систематски класификованим 

информацијама током радионице за оптимизацију вредности. Они потврђују и 

да се овај оквир може прилагодити за решавање сваког проблема у изградњи 

који обухвата алтернативну селекцију и захтева хијерархијску базу знања. То 

иде у прилог намери истраживача да искористи управљање вредностима као 

оквир за подршку при одлучивању кроз УИС. 
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У овом истраживању је примењен УИС софтвер који је развио и детаљно 

описао Kartelj (2014). Он корисницима омогућава да у базу података о 

претходним пројектима, са дефинисаних шест параметара вредности и осам 

критичних фактора успеха, унесу ПВ за тест-пројекат и добију предложене КФУ 

вредности. Образложење начина рада тог софтвера јесте да би, ако 

аутоматизовани систем може брзо да идентификује најважније и најсличније 

претходне пројекте, они могли да буду извор корисних информација и научених 

лекција и да би могли да се користе за побољшање фокуса пројекта у фази 

изградње кроз предложене измене КФУ, унапређујући тако укупан успех 

пројекта. 

Вештачка интелигенција је промовисана у архитектонској, инжењерској и 

грађевинској индустрији за побољшање брзине, количине и квалитета рада 

(Filos 2009). Неколико аутора је потврдило ефикасност примене УИС у 

грађевинској индустрији. Chen et al. (2008) наводи да главни УИС алгоритам 

симулира људско размишљање и логички процес не би ли из претходног 

искуства издвојио најсличније случајеве. Li (1996) и Yang and Yau (1996) 

разматрају приступе расуђивања на основу знања (knowledge-reasoning 

approaches) у решавању проблема који се тичу искуства и доказују да је 

примена модела УИС изводљива у различитим фазама управљања 

изградњом. Yau and Yang (1998) наводе да се УИС може применити и на друге 

домене у грађевинској индустрији која се ослања на искуство, уколико су 

претходни грађевински случајеви доступни. Aamodt and Plaza (1994) наводе да 

у поређењу са традиционалним размишљањем – процесом састављања, 

растављања и мењања – УИС представља нелинеарно решавање проблема, 

које укључује прикупљање историјских података и информација из сличних 

ранијих случајева, и њихово поновно коришћење приликом трагања за 

решењем. 

Cyert and March’s (1963) указују на то да, када се суоче са проблемом, 

организације углавном трагају за решењима која су блиска онима са којима су 

раније покушале. То иде у прилог намери да се база података о завршеним 

пројектима користи као основа за „решавање“ проблема, односно за 

фокусирање на кључне факторе и параметре вредности у каснијим фазама 

пројекта. 
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1.2. Циљеви истраживања 

 

Циљ истраживања је дефинисање начина прикупљања и примене 

(коришћења) локалног знања за оптимизацију параметара вредности при 
одлучивању у раним фазама реализације пројекта. У циљу пружања 

подршке одлучивању, у овом истраживању се користи управљање 

вредностима, као оквир и средство за квантификовање система вредности 

инвеститора. Тај систем се обогаћује локалним знањем, а УИС софтверски 

алат обезбеђује искуства из других сличних, успешно остварених пројеката. 

Појединачни циљеви истраживања су: 

- сакупљање и рангирање локалног знања коришћењем параметара 

вредности,  

- дефинисање система вредности инвеститора на међународним 

пројектима у региону западног Балкана коришћењем параметара 

вредности,  

- уношење локалног знања у систем вредности инвеститора ради 

побољшања пројекта,  

- прављење базе података о претходним успешно оствареним пројектима 

коришћењем параметара вредности,  

- употреба УИС софтвера за тестирање дванаест грађевинских пројеката 

помоћу параметара вредности и обезбеђивање подршке за одлучивање 

на основу сличних пројеката,  

- мерење предложених измена параметара вредности у систему 

вредности инвеститора УИС софтвером пре и после увођења локалног 

знања и  

- утврђивање да ли је локално знање побољшало прецизност параметара 

вредности пројекта (смањене предложене измене величине) и 

допринело његовој успешној реализацији. 

Неопходан први корак за постизање општег, као и наведених конкретних 

циљева, јесте квантификација параметра вредности. Даље истраживање 

засниваће се на квантификованим и пондерисаним параметрима вредности 

који ће бити обрађени кроз математичке (статистичке) операције, пружајући 

поузданост и сигурност. 



10 
 

Када се разматра животни циклус пројекта, важно је дефинисати време 

примене истраживања. Пројекти су специфични јер имају јасно одређене 

границе. PMBOK Guide (2013) дефинише пројекат као привремено настојање 

ради стварања јединственог производа, услуге или резултата. Овај извор 

такође наводи да привремена природа пројеката указује на то да пројекат има 

дефинитиван почетак и крај. У првом поглављу (одељак 1.3.3) овог 

истраживања детаљно се говори о фазама пројекта и бира се одговарајуће 

време за одржавање радионице за управљање вредностима. Међутим, 

очигледно је да се на пројекат може највише утицати у његовим почетним 

фазама. На График 1 види се да распон овог истраживања покрива период пре 

дефинисања пројектног задатка. Локално знање може се приказати пре било 

које фазе пројекта и не зависи од пројеката који се испитују. Пре почетка 

формирања пројектног задатка неопходно је приказати и вредности 

инвеститора, јер се претпоставља да ће управо у овој фази подршка при 

одлучивању обезбедити најбоље предности за општи успех пројекта. 

Приказивање вредности инвеститора, увођење локалних знања и подршке коју 

пружа УИС врши се у фази која претходи формирању пројектног задатка. Исход 

подршке УИС-а утицаће и на пројектовање и на фазу изградње, јер ће 

приоритети који су у оквиру њега дефинисани усмеравати и управљати 

(водити) посебним техничким решењима како би се захтеви испунили. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
График 1 – Графичко представљање тренутка примене истаживања у оквиру 
временског оквира пројекта 

Обим истраживања 

МЕЂУНАРОДНИ ГРАЂЕВИНСКИ ПРОЈЕКТИ 

УПРАВЉАЊЕ ПРОЈЕКТИМА И ОКВИР ОДРЖИВОГ РАЗВОЈА 

ФАЗА ПРЕ ИЗГРАДЊЕ + ИЗГРАДЊА 

Прој. 
задатак 

Вредности 
Инвеститора 

Пројекат Изградња 

CBR подршка 

Локална знања 
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1.3. Предмет истраживања, метода и методологија 

 

1.3.1. Предмет (проблем) истраживања 

 

Предмет рада је фокусиран на следеће кључне концепте: 

- реализација одрживих грађевинских пројеката, 

- процес одлучивања у раним фазама реализације одрживих грађевинских 

пројеката, 

- систем вредности инвеститора и процес управљања вредностима као 

оквир за спровођење подршке одлучивању, 

- локално знање и његов утицај на промену система вредности при 

дефинисању пројектног задатка одрживих пројеката 

- примена учења изброром случајева (Case based Reasoning) као алата за 

o мерење учинка локалног знања,  

o формирање и анализу модела модела за пружање подршке 

 

Постоји неколико питања на која ово истраживање треба да одговори: 

- да ли се локално знање може прецизно одредити помоћу управљања 

вредностима и који је најбољи метод да се то постигне? 

- да ли се систем вредности инвеститора може прецизно одредити кроз 

радионице за управљање вредностима? 

- да ли је могуће и да ли треба увести локална знања и искуства на 

међународним грађевинским пројектима? 

- како се може мерити утицај локалних знања и како се могу бележити, 

процењивати и анализирати било које промене у систему вредности 

инвеститора? 

- да ли се помоћу параметра вредности може пружити подршка 

одлучивању у раним фазама пројекта, уз употребу УИС софтвера за 

испитивање доступних пројеката и извлачење најрелевантнијих, с којима 

се постојећи пројекат може упоредити, из базе података о завршеним 

пројектима? 
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Одговарањем на постављена питања и спровођењем истраживања поставља 

се темељ за решавање главног питања истраживања: да ли локално знање 

које се уводи кроз оквир управљања вредностима може да побољша подршку 

за одлучивање и у којој мери то утиче на пројектни задатак и успешан 

завршетак пројекта? 

 

1.3.2. Хипотезе истраживања 

 

У претходним, уводним секцијама обрађено је неколико концепата: првобитна 

идеја за истраживање, заснована на основама међународне грађевинске 

индустрије и глобализације, управљање одрживим грађевинским пројектима и 

њихов целокупан животни циклус као и систем за подршку одлучивању у раним 

фазама пројекта. Сви ти концепти чине логичан низ који представља основу за 

формирање истраживачких питања дефинисаних у претходном одељку. 

Како би се решила постављена истраживачка питања, потребно је формирати 

радну хипотезу и тестирати је кроз практични део истраживања. У случају овог 

истраживања, очигледно је да треба дефинисати примарне и секундарне 

хипотезе. Како би се пружио одговор на постављена питања, треба обезбедити 

теоријска средства за постизање циља и практичан алат којим ће се циљ 

остварити. 

Примарна хипотеза истраживања: Локално знање треба да се користи као 
допуна вредносног система клијената и приоритета пројекта на 
међународним грађевинским пројектима, чиме се побољшавају шансе за 
успешан завршетак пројекта. 

Управљање вредностима ће се користити као оквир унутар којег ће бити 

дефинисане вредности клијената и приоритети пројекта. Треба испитати 

проблеме из неуспешних пројеката који проистичу из међународног карактера 

тих пројеката и дефинисати њихове узроке. Резултати су у складу са радном 

хипотезом која трвди да треба смањити неслагања на таквим пројектима. 

Потребно је увођење локалног знања о тржишним условима, очекивањима, 

приоритетима и специфичностима локалне грађевинске индустрије у целини. 

Ово знање треба да приближи све учеснике пројекта, који су пореклом из 
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различитих средина, да унапреди њихово међусобно разумевање, да 

допринесе јаснијем дефинисању циљева пројекта и поведе ка њиховом 

успешном остварењу. 

Секундарна хипотеза истраживања: Учење избором случајева може да се 

користи као алат за пружање подршке на међународним грађевинским 
пројектима. 

УИС софтверски алат ће се развијати на основу оквира који чини управљање 

вредностима. Употребом параметара вредности, искуство из претходних 

успешно остварених пројеката биће пренето у информације о приоритетима 

пројеката и послужиће као подршка при одлучивању. 

 

1.3.3. Метод истраживања 

 

Метод истраживања представља систематичан и кодификован низ корака, 

предузетих да би се завршио одређени задатак или постигао одређени циљ. 

Научни метод покушава да минимизира утицај пристрасности истраживача на 

исход експеримента. У оквиру овог истраживања употребљено је неколико 

метода и академских истраживачких алата. 

 
Делфи техника (студија) 

Делфи техника је научни метод чији је циљ постизање консензуса. У 

итеративном процесу одговарања на питања, путем упитника, тражи се 

мишљење унапред дефинисане и одабране групе стручњака. Након сваког 

круга резултати се сумирају и шаљу учесницима у следећу рунду. Консензус се 

постиже кроз процес конвергенције, на основу идентификације заједничких 

трендова и просечних формалних одговора учесника. 

У изворном облику ове технике, скупови питања се дају у писаној форми, 

употребом мејла или онлајн база података за сву важнију комуникацију. У овом 

истраживању, делфи техника је додатно тестирана у алтернативној форми која 

је прилагођена окружењу радионице и комуникацији лицем у лице. Техника која 

се примењује у трећем кораку овог истраживања је ПОДП (процена, одговор, 
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дискусија, процена) – EFTE (estimate, feedback, talk, estimate); назива се и 

„мини-делфи“. Она омогућава да стручњаци који у њој учествују одреагују у 

реалном времену и допринесу тако што ће неслагање користити за почетак 

дубље анализе Dick (2000). 

Развој делфи технике је почео после Другог светског рата у наменској 

индустрији у САД. Замишљена је као техника за предвиђање будућих 

трендова. Уместо истраживања широког обима, које обично укључује велику 

групу практиканата у области која се истражује, у делфи техници се користи 

мала група стручњака. Намера је да се инвеститори и заинтересоване стране 

које имају различита мишљења – усагласе. Опште је прихваћено да је 

мишљење већине битније од мишљења појединаца, а мишљења учесника 

имају важеће статистичко значење када се једном сложе. 

 
Радионице 

Радионице су организоване у другој фази овог истраживања. Оне се заснивају 

на радионицама за управљање вредностима, које су детаљно објашњене у 

шестом поглављу (одељак 6.3 – Радионице за управљање вредностима). 

Процес одржавања радионица заснован је на плану посла у управљању 

вредностима (Value Management Job Plan) SAVE (2007). Међутим, тај процес је 

унеколико измењен пошто локални услови не би дозволили да се користи пун 

обим плана посла. У трећој фази овог истраживања коришћена је ПОДП 

(процена, одговор, дискусија, процена), тј. EFTE (estimate, feedback, talk, 

estimate), или тзв. мини-елфи техника, у радионици која се заснива на процесу 

који су предложили Nelms and Porter (1985). Радионице су организоване за 12 

међународних грађевинских пројеката у региону западног Балкана.  

 
Упитник-анкета 

Упитник-анкета је вероватно најчешће коришћена техника прикупљања 

података. Користи се када је циљ анкете веома разумљив и када се не очекују 

додатна питања. Захтеве је могуће разјаснити уз помоћ примера који се 

користе у овом истраживању, са графицима или шемама. Ова врста 
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истраживања се често користи за описивање или одређивање заступљености 

одређене чињенице, гледишта или мишљења. У овој студији упитник-анкета је 

коришћена у седмом поглављу (одељак 7.3.3) да би се прикупиле информације 

из завршених пројеката и дефинисали параметри вредности и критични 

фактори на скали од 0 до 10, где је 0 најмање важан, а 10 је најважнији. Анкета 

је послата електронском поштом руководиоцима који су били одговорни за 

пројекте. Сви менаџери пројекта су били запослени у једној међународној 

организацији за управљање пројектима. Добијена су 143 одговора и 

формирана је база података о успешно завршеним пројектима. Она се 

користила као база пројеката намењених за обуку (Training Projects) у УИС 

софтверском испитивању. 

 

Састанци фокус-група 

На састанку фокус-групе која је организована за потребе овог истраживања 

учесници (стручњаци у управљању пројектима и кључне заинтересоване 

стране из организације инвеститора) испитивани су о својим перцепцијама, 

вредностима и мишљењима и дате су смернице на основу претходних 

закључака. Постављана су питања, а поставка групе је била интерактивна – од 

учесника се тражило да међусобно комуницирају. Закључци су забележени, а 

формирани су на основу закључака из претходно спроведених истраживања. 

Фокус-групе се користе у доношењу одлука у многим организацијама и 

грађевинским пројектима. У оквиру њих се размењују мишљења и пружају 

повратне информације о приоритетима. Модератор управља састанком фокус 

групе и организује његову структуру. Његов циљ је да добије што детаљније 

информације о изабраном предмету – у нашем случају то су приоритети 

инвеститора и њихов систем вредности. То се донекле разликује од 

брејнсторминг сесије (сесија „бомбардовања идејама“), јер састанци остају 

усредсређени на конкретну тему коју модератор одржава користећи јасне 

смернице за дискусију. Једна од предности састанака фокус-групе јесте 

могућност прикупљања информација о слагањима и неслагањима групе у 

мишљењима. Коришћење састанка фокус-групе детаљно је обрађено у седмом 

поглављу (одељак 7.6). 
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1.3.4. Методологија оквира истраживања 

 

Методологија истраживања се дефинише као изучавање метода који су 

укључени у конкретан подухват, област или решавање проблема. Методологија 

је анализа принципа метода, правила и постулата или одређене процедуре, 

или низ поступака који се користе за постизање циља. Пре изучавања, почетни 

корак је био да се изврши преглед опширне литературе о предметима о којима 

ће бити речи и који ће се користити у истраживању.  

Главни фокус је стављен на процесе и процедуре управљања вредностима, а 

посебно на радионице које се баве управљањем вредностима. Битан део 

истраживачке пажње посвећен је локалнoм знању и могућностима његовог 

приказивања и систематизације. Резултат радионица за управљање 

вредностима усмерен је на формирање пројектног задатка, па је дат кратак 

преглед литературе о актуелним проблемима у тој сфери. На крају је 

анализирано учење избором случаја јер је последњи део истраживања 

заснован на употреби УИС софтвера.  

Након одређивања сврхе и циљева, развијен је оквир за истраживања на 

дванаест међународних грађевинских пројеката. График 2 – Графичко 

представљање процеса истраживања једног од 12 пројеката – представља 

оквир истраживања у облику дијаграма. 
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График 2 – Графичко представљање процеса истраживања једног од 12 пројеката 
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Први корак у истраживању био је да стекне осећај о томе шта се на 

грађевинским пројектима на западном Балкану сматра за вредност. Такође, 

идеја истраживања је да се утврди који су параметри вредности важни и да се 

ти параметри квантификују на скали од 0 до 10. То почетно истраживање је 

утицало на целокупно истраживање тако што је утврђено који ће се параметри 

вредности користити. У алтернативном приступу, могуће је претходно одредити 

параметре вредности и у овом кораку их само квантификовати од стране 

локалног знања. Такође, овај део истраживања може тећи упоредо са другом 

фазом истраживања, како би се уштедело време. Ова фаза је спроведена у 

току неколико месеци и коришћена је делфи техника. 

Други и трећи корак овог истраживања организовани су у оквиру исте 

радионице. У другој фази су на сваком од дванаест међународних пројеката 

организоване радионице за управљање ограниченим вредностима. Током њих 

је систем вредности инвеститора дефинисан и дат му је приоритет на истој 

скали вредности као у првом кораку истраживања коришћењем вежбе 

упоредног поређења (Paired Comparison). Параметри вредности и критични 

фактори успеха (Critical Success Factors) квантификовани су и организовани у 

табеларној форми. У трећем кораку уведена је локална вредност, на основу 

претпоставке да ће се тако приоритети пројекта боље ускладити са локалним 

условима, дајући успешнији пројекат. Мерења параметара вредности су 

поновљена другим алатом, такозваном ПОДП вежбом (EFTE Mini-Delphi 

exercise). Радионица је трајала неколико сати, али је на свих дванаест 

пројеката поновљена у току неколико месеци. 

У четвртом кораку истраживања, коришћена је упитник-анкета за припрему 

базе података о успешно завршеним пројектима професионалне компаније за 

управљање пројектима која иза себе има велики низ међународних пројеката. 

Упитник-анкета је организована путем електронске поште и захтевала је 

неколико подсетника пројектним менаџерима који су одговорили бодовањем 

параметара вредности. Забележена су 143 пројекта. Цео пројекат је трајао 
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неколико недеља, пошто су учесницима послати поновљени захтеви. На крају, 

формирана је функционална база података. 

Пети и шести корак изведени су ван пројеката. Помоћу УИС софтвера 

направљени су прорачуни и предложене су измене за КФУ, које су забележене. 

Треба напоменути да су паралелно разматрани и оригинални параметри 

вредности инвеститора. 

Седми корак је спроведен током састанка фокус-групе. Организован је на свих 

дванаест пројеката. Учесници су били представници инвеститора и стручњаци 

који су одговорни за управљање пројектима, из организација инвеститора и из 

спољних професионалних компанија за управљање пројектима. Резултати су 

представљени, а даље усмерење пројекта је постигнуто кроз препоручено 

бодовање параметара вредности. Постојала су два главна циља: један је био 

да се утиче на ПВ и приоритете који су одговорни за формирање пројектног 

задатка, а други је био да се усмере приоритети у фази изградње, кроз КФУ. 

Стручњаци који су одговорни за управљање пројектима преузели су на себе да 

преведу представљене информације на технички језик и да то пренесу на 

пројекте. Састанци фокус-групе трајали су по неколико сати, али су поновљени 

за свих дванаест пројеката у току неколико месеци. 

Коначни, осми корак је био да се стекне увид у то које су разлике у 

предложеним изменама у односу на КФУ у две групе ПВ: пре и после увођења 

локалних вредности. Промене су предложене у односу на КФУ базу успешно 

завршених пројеката. То је урађено за свих дванаест пројеката и израчунати су 

просеци. Генерално, можемо извести закључак о комплетном истраживању и 

проценити побољшање у процесу одлучивања. 

 

1.4. Организација тезе 

 

1.4.1. Структура тезе 

 

Поглавље 1 уводи област истраживања која се испитује. Она обухвата разлоге 

и основе истраживања, сврху и циљеве истраживања, питање истраживања, 
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методе које се користе и методологије које се развијају за то истраживање и 

организацију тезе. 

Поглавље 2 представља налазе прегледа литературе о управљању на 

одрживим међународним грађевинским пројектима, као и о употреби локалних 

знања. Разлог за истраживање ових предмета јесте захтев истраживача да 

боље разуме природу и специфичности таквих пројеката. Само када се 

темељно испитивање заврши, може се припремити даљи развој методологија 

које ће се примењивати у овим пројектима, узимајући у обзир њихове границе, 

ограничења и стандардне процесе. Испитивање локалног знања је критично, 

јер представља срце тезе, покретачку снагу и потенцијалну корист за 

побољшање међународних пројеката. Прегледане су дефиниције, проблеми, 

тренутна пракса, смернице и апликације. 

Поглавље 3 представља налазе прегледа литературе о управљању 

вредностима и пројектном задатку. Управљање вредностима је окосница 

истраживања јер представља оквир у коме се спроводи студија. Логика тезе се 

заснива на квантификацији параметара вредности који се даље користе за 

постизање вредности, приоритета пројекта и утицаја који ће побољшати 

пројекат. Пошто ће параметри вредности имати почетни утицај на пројектни 

задатак, ова тема је детаљно проучена. Прегледане су дефиниције, проблеми, 

садашње праксе, смернице и ИТ апликације. 

Поглавље 4 представља налазе прегледа литературе о УИС приступу 

вештачкој интелигенцији. УИС метод може бити заснован на разним 

алгоритмима из природе, али у овом истраживању примењује се јединствени 

алгоритам електромагнетизма (Electromagnetism algorithm). У овом поглављу 

УИС се детаљно истражује, са посебним обраћањем пажње на различите 

апликације у грађевинској индустрији. Прегледане су дефиниције, проблеми, 

садашње праксе, смернице и ИТ апликације. 

Поглавље 5 представља прву фазу истраживања. Локална знања су приказана 

кроз примену делфи методе. Најпре је делфи метода детаљније објашњена, а 

затим је развијена методологија за потребе овог истраживања. Резултати су 

представљени у четири подсекције које следе сваку од четири фазе примене 

делфи технике. Коначно, резултати се сумирају и формира се модел селекције, 
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као излаз из ове фазе истраживања. На крају, изводе се закључци, који се 

представљају у последњем сегменту овог поглавља. 

Поглавље 6 представља другу фазу истраживања. Радионице за управљање 

ограниченим вредностима организују се на дванаест међународних пројеката у 

региону западног Балкана. У почетку се детаљније објашњавају две методе за 

приказивање система вредности инвеститора (упоредно поређење и ПОДП / 

мини-делфи) – (Paired comparison and EFTE / Mini-Delphi), а затим се развија 

методологија за потребе овог истраживања. Резултати су представљени у две 

подсекције које следе сваку фазу радионице. Коначно, резултати се сумирају и 

формирају се два сета параметара вредности (шест ПВ и осам КФУ за сваки од 

12 пројеката), представљајући излаз из ове фазе истраживања. У овој фази 

истраживања разматра се утицај локалног знања. На крају, изводе се закључци 

и представљају се у последњем сегменту овог поглавља. 

Поглавље 7 представља трећу фазу истраживања. Организују се два одвојена 

истраживања. Прво, организује се упитник-анкета да би се направила база 

података о успешно завршеним пројектима са истим ПВ и КФУ бодовањем, као 

поновно постављање истраживања. Друго, УИС софтверски алат се користи да 

би се створиле препоруке за измену параметара вредности, све како би се 

пројекат успешно завршио. Метода истраживања је детаљније објашњена, а 

затим је развијена методологија за потребе овог истраживања. Представљени 

су резултати за предложене промене параметара вредности пре и после 

примене локалног знања, што представља излаз из ове фазе истраживања. 

Обрачунава се и квантификује утицај локалног знања. На крају, у последњем 

сегменту овог поглавља изводе се и представљају закључци о корисности 

локалног знања. 

Поглавље 8 – Сумирано је комплетно истраживање и дат је осврт на његове 

циљеве и обим њиховог испуњења. Испитује се допринос корпусу знања и 

наводе се јасна побољшања у виду боље стопе успеха пројекта. Забележена 

су ограничења истраживања, са неким смерницама за његов даљи развој 

истраживања. 
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1.4.2. Образложење изабране структуре тезе 

 

Теза је структурирана као што је представљено у претходном одељку 

праћењем логичног развоја оквира истраживања. Прво, теме истраживања се 

одвојено испитују, ради упознавања са сегментима истраживања у литератури, 

као и да би се избегле било какве грешке и користили проверени правци 

истраге. Друго, припремљена су и спроведена три дела истраживања. На 

основу прегледа литературе, теоријски оквир за истраживање пребачен је на 

практични оквир. У ова три сегмента истраживања представљени су и 

планирани процес и резултати. Резултати су анализирани и изведени су 

прелиминарни закључци. Свако поглавље и сваки сегмент истраживања у 

складу су са општим планом истраживања и доприносе крајњем циљу – 

разматрању корисности локалног знања на међународним пројектима. Коначно, 

у последњој фази истраживање се проверава – резултати потврђују питање 

истраживања, а сврха и циљеви истраживања су испуњени. 
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2. ПРЕГЛЕД ЛИТЕРАТУРЕ – УПРАВЉАЊЕ ПРОЈЕКТИМА НА ОДРЖИВИМ 

ГРАЂЕВИНСКИМ ПРОЈЕКТИМА И УПРАВЉАЊЕ ЗНАЊЕМ СА ФОКУСОМ 

НА ЛОКАЛНО ЗНАЊЕ 

 

 

2.1. Увод 

 

У овом поглављу испитују се налази прегледа литературе о управљању 

пројектима на одрживим међународним грађевинским пројектима, као и о 

коришћењу локалних знања у грађевинској индустрији. Овај преглед поставља 

основу за даље истраживање, које ће омогућити боље разумевање природе и 

специфичности међународних грађевинских пројеката. Прво је описан рад 

релевантних практиканата и истраживача, што представља основу за даљи 

развој методологија које ће се примењивати у овим пројектима. Такође се 

разматра локално знање, пошто би његово увођење у систем вредности 

инвеститора могло допринети успеху међународних пројеката. Разматрају се и 

дефиниције, проблеми, актуелна пракса, смернице и апликације. 

 

2.2. Управљање пројектима на одрживим грађевинским пројектима и 

разматрање целог животног циклуса (Whole Life Cycle) пројекта 

 

Претходно истраживање је спроведено да би се испитао однос између 

одрживости и управљања пројектима (Gareis et al. 2009, Labuschagne и Brent 

2006). Одлучено је да одрживост мора бити један од кључних елемената у 

будућем развоју управљања пројектима. Silvius at. al. (2012) у водећој књизи из 

области одрживости закључују да руководиоци пројеката морају бити свесни 

разлога одрживости и да их морају примењивати у областима за које су 

одговорни: није довољно да „правилно раде ствари“, већ треба да „правилно 

раде праве ствари“. 

 
Dyllick and Hockerts (2002) издвајају три кључне особине одрживости: 
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• одрживост интегрише економске, еколошке и социјалне аспекте; 

• одрживост интегрише краткорочне и дугорочне аспекте; 

• одрживост подразумева трошење прихода а не капитала. 

Када се разматрају економски, еколошки и социјални аспекти одрживости, кључ 

је постизање равнотеже и компромиса. У одређеним земљама, које су обично 

економски развијеније, приоритет су еколошка питања, док се у другим, мање 

развијенијим земљама, предност даје економским или чак социјалним 

аспектима. Иако су краткорочни добици приоритет за већину пословања, треба 

узети у обзир дугорочне користи, посебно ако ће еколошки и социјални аспекти 

постати видљиви већ након одређеног времена. Одрживост треба да се 

постави у оквир грађевинских пројеката и у оквир управљања пројектима, као 

смерница за развој самих пројеката. 

Важан аспект који треба размотрити јесте примена одрживости кроз алате за 

управљање вредностима, што предлажу Al-Saleh и Taleb (2010). Међутим, 

аутори уочавају и препреке за интеграцију одрживости у праксу управљања 

вредностима. Главне потешкоће су придобијање инвеститора за одрживу 

изградњу и ограничена јавна свест о потреби за одрживошћу. Ови закључци су 

засновани на претходном истраживању Zainul и Pasquire (2005). Hayles at. al 

(2010) сматрају да за оквир доношења одлука који се може спровести кроз 

животни циклуси пројекта, управљање вредностима има стратешку позицију 

када је реч о укључивању питања одрживости у инвестиционе одлуке. Pitts 

(2004) у неколико студија потврђује да одрживе зграде могу бити економски 

профитабилне и могу донети опипљиву корист, не само за животну средину, 

него и за кориснике. 

Приликом анализе параметара вредности пројекта треба узети у обзир 

принципе вредности животног циклуса пројекта (Whole life Value principle). 

Традиционални приступ вредностима пројекта завршава се са изградњом и 

почетком коришћења објекта. Међутим, власници некретнине (корисници) 

прихватили су Whole life Value као трошак који настаје током употребе 

некретнине и прилично надмашује трошкове планирања и изградње. Park 

(2009) наводи да су трошкови животног циклуса пројекта (Whole life costing) 

постали су најбоља пракса у грађевинским набавкама и вероватно ће постати 



25 
 

велики проблем у тачном предвиђању трошкова целог живота једног 

грађевинског пројекта. Велики проблеми морају се превазићи пре него што се 

створе услови да се у потпуности имплементирају трошкови животног циклуса 

пројекта, као што су краткорочни и дугорочни интереси инвеститора, супротни 

интереси других учесника у пројекту, као што су извођачи и локалне власти, 

итд. Park (2009) је спровео упитник-анкету да би истражио низ од десет 

заједничких фактора и 188 појединачних фактора у ширем истраживању 

„анализе перформанси животног циклуса“ (Whole Life Performance Assessment). 

То ће се делимично користити као основа и за ово истраживање. 

 

2.3. Међународни пројекти и важност локалног знања 

 

Међународни пројекти у изградњи су специфични јер прилично сложен процес 

подижу на виши ниво. Mawhinney (2001) дефинише међународне пројекте у 

којима једна компанија, са пребивалиштем у једној земљи, обавља посао у 

другој земљи. Ово је посебно забрињавајуће када компанија (инвеститор) 

намерава да инвестира у међународне пројекте – ту је потребан додатни 

степен опреза. Neale (1996) закључује да ће грађевински пројекти готово увек 

бити извођени на терену и у потпуности изложени локалном окружењу.  

Mawhinney (2001) такође наводи да су односи у међународним ситуацијама 

најчешће сложенији, што је резултат културе, традиције и незнања 

инвеститора, као и уговора, врсте пројекта и доступности државне помоћи. Ball 

(2006) истиче да изградња, као карактеристична индустрија, може да варира у 

значајној мери од земље до земље у погледу функција које обављају компанија 

и власничке структуре. 

Raftery et al. (1998) потврђује да је међународна изградња важна тема, 

поготово у ери глобализације. Она у свим земљама има и добре и лоше 

последице по грађевинску индустрију, према Ofori (2000). Xiaopeng (2013) 

закључује да је међународно грађевинско тржиште одувек било мач са две 

оштрице за извођаче. Многи аутори су истраживали међународне пројекте, али 

су се увек фокусирали на појединачне земље и радна окружења. Таква је 

студија Toor and Ogunlana (2009) о Тајланду. Han et al. (2007) сматра да, с једне 
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стране, глобализација међународног грађевинског тржишта пружа огромне 

могућности за глобалне извођаче, али се, с друге стране, значајно повећава 

ризик који међународни пројекти носе. Претходна истраживања су пронашла 

неколико ризика у међународном раду, као што су кинески БОТ пројекти (Shou 

et al. 1999), трансфери технологије и знања у Гани (Osabuteya et al. 2013), 

међународна заједничка улагања, кинеско-сингапурска, јапанско-сингапурска и 

кинеско-хонгконшко-новозеландска (Bing et al. 1999), и размена знања преко 

културних баријера у међународним заједничким улагањима (Dulaimi 2007), 

културна разматрања у уговорним питањима у поређењу са Хонг Конгом, 

Лондоном и Сиднејом (Chan and Tse 2003) и могућности и претње у 

међународној изградњи (Gunhan and Arditi 2005). Han et al. (2002) сматра да је 

потребно стратешко управљање ризиком да би се смањила турбулентна 

излагања ризицима и увећала укупна вредност предузећа. Javernick-Will and 

Levitt (2009) закључују да успешне светске фирме као кључну стратегију 

усвајају повећавање сопствених могућности за стицање и размену 

информација и знања о свакој локалној средини. Исти аутори у даљем тексту 

наводе да сви који желе да буду успешни у области некретнина морају да 

мисле и делују на локалном нивоу. Ако локално становништво не прихвата 

изградњу, неће доћи до развоја због недостатка интересовања. Менаџери могу 

да науче да искористе локално знање да би створили ред из очигледног 

нереда, да интегришу то знање са својим општим знањем и да, самим тим, 

ефикасно управљају својим пројектима (Ramaprasad and Prakash 2003). Може 

се закључити да је локално знање од кључног значаја за успех пројеката. 

Пројекти који се реализују у нематичним земљама подразумевају обиље ризика 

јер пре и током њихове реализације настају многе разлике. Теорија 

несавршености тржишта заснива се на радовима Hymer (1976) и Kindleberger 

(1969) у којима се помиње могућност појаве трошкова због непознавања 

животне средине, културних, политичких, економских разлика и због потребе да 

се рад координира из даљине. Поред тога, постоје разлике у техничким и 

друштвеним правилима и нормама, разлике у очекивањима, обичајима, 

вредностима и веровањима. Zaheer (1995) и Zaheer и Mosakowski (1997) 

дефинишу фирме које не познају овакве разлике због liability of foreignness. 

Наведени недостаци увећавају ризик и трошкове рада на новим локацијама, 
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према Flyvbjerg et al. (2003) и Orr and Scott (2008). Han (2001) разврстава 

међународне грађевинске ризике у пет категорија: политички, економски, 

културни/правни, технички/грађевински и други ризици. 

Улазак на страна тржишта захтева припремљене методе за развој знања. 

Компанија може да увиди да постоји значајно тржишно неслагање или јаз 

између стечених знања и знања потребних за остваривање одређеног 

пословног подухвата у иностранству Petersen et al. (2008). Од велике је 

важности да компанија која разматра улазак у нову земљу обезбеди средства 

за коришћење нових и локалних знања (Lord and Ranft 2000). Од капацитета 

компаније да упије нова знања зависе њихово препознавање, адаптација и 

употреба (Cohen and Levinthal 1990; Zahra and George 2002). Иако компанија 

мора да претвори време у пословно искуство (Chetty et al. 2006), за 

међународне компаније је пожељније да интегришу локално знање у планове и 

вредности које на пројектима треба да постигну. Укратко, може се закључити да 

је локално знање кључно за успех међународног пројекта. 

 

2.4. Резиме и закључак 

 

Из претходног истраживања може се закључити да је одрживост грађевинских 

пројеката концепт који је последњих година разматран у више наврата. 

Одрживост је повезана са целим животним циклусом пројекта и треба је узети у 

обзир приликом доношења одлука које имају дугорочан утицај. Успостављена 

је веза између одрживости и управљања вредностима. Управљање 

вредностима представља оквир у којем се одрживост сматра могућом и 

прихватљивом и почива на параметрима вредности. Што се тиче локалног 

знања, у претходно навођеној литератури потврђено је да то знање треба 

добро размотрити на међународним грађевинским пројектима. Ризици на 

међународним пројектима су посебно истакнути. Неколико аутора посебно 

испитују повезаност локалних знања и међународних пројеката и утврђују да 

локално знање треба да се размотри, прикупи и имплементира. 

Претходно истраживање потврђује сложеност међународних грађевинских 

пројеката. Успостављена је веза између одрживости и управљања 
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вредностима. Потврђен је значај локалног знања. Сви ти концепти ће се 

користити у даљем истраживању. 
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3. ПРЕГЛЕД ЛИТЕРАТУРЕ – УПРАВЉАЊЕ ВРЕДНОСТИМА И 

ФОРМИРАЊЕ ПРОЈЕКТНОГ ЗАДАТКА (BRIEFING) 

 

3.1. Увод 

 

У овом поглављу биће представљен преглед литературе о управљању 

вредностима и формирању пројектног задатка. Оквир управљања вредностима 

биће окосница истраживања. Предложени концепт, чију ваљаност треба 

утврдити, јесте употреба тог оквира за квантификацију параметара вредности – 

додељивање посебне нумеричке вредности вредностима или приоритетима 

пројекта које су представници инвеститора дефинисали и истакли. Овај приступ 

је направљен у настојању да се побољша успех пројекта тако што ће се у 

његовом планирању користити мерљиви параметри. Пошто ће параметри 

вредности први утицај остварити на пројектни задатак, та тема се такође 

детаљно проучава. Прегледане су дефиниције, почетни проблеми и текућа 

пракса, установљене смернице и истражене апликације. 

 

3.2. Управљање вредностима 

 

3.2.1. Историјат управљања вредностима 

 

3.2.1.1. Почеци управљања вредностима и тренутна примена те 

методе у свету 

Управљање вредностима – УВ (Value Management – VM), развијено је 

првенствено за потребе индустријског производног сектора у САД четрдесетих 

година прошлог века. Након успешне примене, оно се проширило и на друге 

индустрије, посебно на грађевинску током шездесетих година. Male and Kelly 

(2004) закључују да у првим годинама примене те методе доминира пракса 

САД. Током прве четири деценије примене, управљање вредностима се 

развијало у оквиру производног сектора и само благо утицало на друге 

области. Главна експанзија догодила се средином осамдесетих година, када је 
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започета међународна употреба ове методе у области грађевинарства. Овај 

закључак је подржао Thiry (1997), који је представио детаљну историју 

управљања вредностима, са посебним фокусом на грађевинској индустрији. 

Male et al. (2007) разматра неслагање у америчком размишљању, док се 

управљање вредностима развија на међународној основи, пре свега у Великој 

Британији, Аустралији и Хонг Конгу. Известан број аутора разматра актуелне 

праксе управљања вредностима у развијеним земљама и пореди их са 

праксама управљања вредностима које су у порасту, као што су: Male и Kelly 

(1989) Канада, Kelly и Male (1993) Северна Америка, Spaulding et al. (2005) 

Аустралија, Ellis et al. (2005), Green and Liu (2007) Велика Британија. 

Lane et al. (2004) наводи да различите економије, различити национални 

контексти, различити стилови управљања и, чак, различите перцепције светске 

економије, зависе од тога где неко седи и шта доживљава. Ефикасни глобални 

руководиоци морају да буду имају у виду и да разумеју што више аспеката 

проблема који постоји, али се избегава, да би се на тај начин избегле скупе 

грешке, као и да би се у потпуности искористили светски ресурси и могућности. 

Аутори разматрају постојеће праксе управљања вредностима у другим 

земљама, као што су: Pourhassan (2009) Иран, Toor and Ogunlana (2008) 

Тајланд и Bowen et al. (2009) Јужна Африка. Када је реч о региону западног 

Балкана, нема података ни доказа о широкој примени управљања 

вредностима. 

 

3.2.1.2. Процес управљања вредностима 

 

Управљање вредностима је процес којим се функционалне користи пројекта 

експлицитно дефинишу и процењују у складу са системом вредности који 

одреди инвеститор (Kelly et al. 2004). Пројектанти традиционално схватају и 

бележе систем вредности инвеститора помоћу итеративног процеса покушаја и 

грешке. Алтернативно, систем вредности једног инвеститора може се 

приказати и квантификовати у оквиру радионица за управљање вредностима, 

применом различитих техника. Концепт вредности у грађевинским пројектима 

заснива се на односу између задовољавања потреба и очекивања, и ресурса 

који су за то потребни (PD 6663, 2000). Управљање вредностима је метод којим 
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спонзор пројекта, инвеститор, јасно преноси пројектном тиму захтеване 

вредности тог пројекта (Kelly and Male, 1993). То је процес који је оријентисан ка 

променама и захтева брижљиво планирање и спровођење (Kelly and Male, 

2004).  

Радионице за управљање вредностима могу се организовати током целог 

животног циклуса пројекта. Male et al. (1998) је издвојио прилике за утицање на 

вредности у четири тачке у развоју пројектног задатка: у фази пре дефинисања 

пројектног задатка, током дефинисања пројектног задатка (charrette), током 

идејног пројекта и током главног пројекта. Радионице за управљање 

вредностима могу значајно утицати на пројектни задатак (у САД познат као 

„Програм“), и пре и током његовог дефинисања. Пројектни задатак је формални 

документ који садржи захтеве клијената у грађевинском пројекту и представља 

основу за пројектовање (Yu et al., 2005). Ово истраживање прихвата ове 

закључке и усредсредиће се на радионице за управљање вредностима које се 

организују током формирања пројектног задатка. 

У низу чланака који су представљени на конференцијама SAVE (Service And 

Value Evaluation), Kelly and Male (2002, 2004) и Kelly (2007) дискутовали су о 

еволуцији радионица за управљање вредностима, посебно о еволуцији приказа 

система вредности инвеститора. Увелико се практикује да заинтересоване 

стране дају допринос систему вредности пројекта. Kelly and Male (2006) 

предложили су да инвеститор који спонзорише грађевински пројекат буде 

једина заинтересована страна која може да успостави систем вредности 

инвеститора. Култура и систем веровања других појединаца треба да буду 

представљени, али не треба да неоправдано утичу на корпоративне парадигме 

од којих се састоји систем вредности инвеститора. Weatherhead et al. (2005) 

подржали су овај став и нагласили да је важно да се у процес укључе 

представници више инвеститора. 

Одлуке које су донете у најранијим фазама пројекта имају највећи утицај на 

његов крајњи успех. Како пројекат напредује, смањују се и ризик од његовог 

неуспеха и могућности за његово побољшање. Може се рећи да највиши улози 

за успех пројекта постоје у његовој почетној фази, фази пре почетка изградње, 

пре дефинисања пројектног задатка. 
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Да би се очекивања инвеститора правилно тумачила, потребно је дефинисати 

услове пројекта путем пројектног задатка (Kelly et al. 1998; Yu et al. 2005; CIB 

1997; Kamara, Anumba 2001; Kelly and Male 2004). Yu et al. (2006-1, 2006-3, 

2008) потврдили су у својим истраживањима да би управљање вредностима 

могло бити корисно у формирању пројектног задатка. Ради побољшања, Fan et 

al. (2011) и Luo et al. (2010) проширују процес формирања пројектног задатка 

системима за подршку при групном одлучивању, који треба да побољшају 

перформансе истраживања УВ. Интеракција између пројектаната и 

инвеститора приликом формирања пројектног задатка треба да резултира 

континуираним побољшањем захтева инвеститора. О односима, потребним 

квалитетима и очекивањима обе стране, говори се у литератури (Yu et al. 2007, 

Tzortzopoulos et al. 2006, Norizan 2012, Ryd 2004, Shen et al. 2013, Heylighen 

1999). Посебно се говори о специфичним локалним условима (Chinyio et al. 

1998, Yu et al. 2010, Cheng et al. 2006, Mehmedali and Abdulrezak 2006). 

Другим речима, у управљању вредностима циљ није само да се смање 

трошкови, него и да се учинак уравнотежи са њима. Недавни развој и искуства 

описана у литератури (Cha and O’Connor 2005, Wei et al. 2010, Luo et al 2011, 

Fan et al. 2010, Bowen et al. 2010) наводе на закључак да је управљање 

вредностима у грађевинској индустрији још увек у фази развоја. 

 

3.2.2. Дефиниције у управљању вредностима 

 

3.2.2.1. Управљање вредностима 

 

John Kelly и Steven Male са Универзитета „Каледонијан“ у Глазгову преузели су 

осамдесетих година прошлог века тада актуелне праксе и у току последње две 

и по деценије практично развијали управљање вредностима. Та метода и њена 

примена (у стварном животу) у Британији и међународној изградњи може се 

посматрати кроз промену и еволуцију идеја ове двојице аутора, које су 

представљене у извесном броју објављених текстова. Male and Kelly (2004) 

наводе да је управљање вредностима процес оријентисан ка променама који 

захтева брижљиво планирање и спровођење. Kelly and Male (1993) дефинишу 

управљање вредностима као услугу у којој спонзор пројекта, инвеститор, 
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преноси пројектантима захтеване вредности тог пројекта. Са развојем праксе, 

Kelly et al. (2004) дефинисали су управљање вредностима као процес у којем су 

функционалне користи од пројекта експлицитно наведене и процењене у 

складу са системом вредности које је одредио инвеститор. 

Thiry (1997) сматра да је вредност веома субјективан појам јер има различита 

значења за различите људе. Циљ у управљању вредностима није само да се 

смање трошкови, него и да се учинак уравнотежи са њима. Иако је вредност 

субјективан појам, она се може измерити. Flanagan et al. (2005) уводи концепт 

целог животног циклуса пројекта (Whole Life Cycle) и закључује да би сваком 

одлуком требало да управља најбоља вредност. Најбоља цена у почетку може 

деловати привлачно, али неће нужно донети најбољи објекат. Пракса 

управљања вредностима се користи за дефинисање, управљање и помоћ у 

стварању повољног резултата за све заинтересоване стране у пројекту. 

Смернице за BS EN 12973 стандард PD 6663 (2000) дефинишу да се концепт 

вредности заснива на односу између задовољавања потреба и очекивања и 

средстава која су за то потребна. 

Kelly and Male (1989 and 1993) критикују актуелне праксе управљања 

вредностима и предлажу примену која одговара условима Велике Британије. 

Убрзо након тога, Male et al. (1998) приказује основне предуслове за успешно 

управљање вредностима, који се затим истичу и о којима се расправља. 

Илуструје се општи процес управљања вредностима и наводе се његови 

кораци. Слично томе, Kelly et al. (1998) разматра врсте радионица које се 

организују у различитим фазама пројекта и сумира најбоље праксе које су 

запажене у разним међународним пројектима. Hunter and Kelly (2006) закључују 

да се управљање вредностима може успешно примењивати у локалној 

самоуправи и дефинишу општи модел у ком су издвојене четири могућности УВ 

за услугу које побољшавају праксу пројекта. 

Оптимизација вредности, ОВ (Value engineering – VE), може се користити у 

каснијим фазама пројекта. То је организован приступ који се фокусира на 

анализу система, услуга, објеката и залиха у циљу постизања њихових 

основних функција по најнижој цени животног циклуса, у складу са потребном 

перформансом, поузданошћу, квалитетом и безбедношћу (Mandelbaum and 
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Reed, 2006). Амерички војни инжењери су међу првима применили 

оптимизацију вредности успостављањем система за повраћај информација који 

се зове VE-trieval. Овај програм пружа апстрактне и друге корисне информације 

о одређеном предмету, по методологији кључне речи (Degenhardt, 1985). 

Alcantara et al. (1998) дизајнирао је компјутерски програм који се у оквиру 

оптимизације вредности користи у фази пружања информација. Он повезује 

структуру података које треба представити и аналитичке задатке који се 

обављају на рационалним подацима. Assaf et al. (2000) развио је компјутерски 

модел за оптимизацију вредности са фокусом на калкулацијама трошкова 

животног циклуса. Dahim (2001) је развио стручни систем за примену 

оптимизације вредности у пројекту ауто-пута. Тај систем користи АНР (analytical 

hierarchy process) метод за фазу процене у оптимизацији вредности. 

Naderpajouh and Afshar (2008) су предложили концептуални стручни оквир за 

учење избором случајева (УИС), који представља субјекте знања и њихове 

односе у радионици за оптимизацију вредности. Он користи и тзв. фази (fuzzy) 

приступ да би обрадио непознанице приликом евалуације плана посла. 

Укратко, различита истраживања предлажу креирање стручног система за 

оптимизацију вредности плана посла (Al-Yousefi, 1991; Shen & Brandon, 1991). 

 

3.2.2.2. Тренутак примене радионица за управљање вредностима 

 

Време примене управљања вредностима је важан фактор. Thiry (1997) је 

детаљно описао користи које доноси примена управљања вредностима у 

раним фазама пројекта. Она омогућава да се искористе највиши потенцијали 

вредности: да се јасно идентификују очекивани учинак и функције производа. 

Међутим, гледајући ширу слику, Weatherhead et al. (2005) закључује да 

интегрисање вредности и ризика представља свестран нови алат који 

инвеститорима и грађевинским стручњацима помаже да интегришу постојеће 

методологије (управљање вредностима, оптимизација вредности и управљањ 

ризиком) од почетног концепта пројекта до успешне испоруке објекта. 

Connaughton and Green (1996) пружају и преглед управљања вредностима 

наводећи у главним цртама основне принципе ове методе, када се она може 

користити и шта је у њу укључено. Ово пружа оквир за системску примену 
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управљања вредностима за различите инвеститоре и врсте изградње. 

Connaughton and Green (1996) представљају специфичнију сврху управљања 

вредностима у фази концепта, која треба да помогне да се нови пројекат 

детаљно анализира, да се јасно договоре његови циљеви, одреди вредност за 

финансијске критеријуме, обезбеде идеје о могућностима и обезбеди 

одговорно олучивање. Kamara et al. (2002) на сличан начин указују да се услови 

инвеститора ефикасно обрађују како би се решиле сложености самог 

инвеститора, разјаснили циљеви и очекивања, разумео начин на који захтеви 

пројекта могу да утичу на захтеве инвеститора и превели и представили 

захтеви инвеститора који ће омогућити заједнички рад и развој. 

OGC Gateway Process испитује програме и пројекте у кључним тачкама 

одлучивања током њиховог животног циклуса. Он је усмерен унапред и циљ му 

је да омогући успешно напредовање ка следећој фази. Овај процес 

представља најбољу праксу у централној влади у Великој Британији, 

здравственом сектору, локалној самоуправи и одбрани. У Табела 1 – RIBA план 

рада 2007 (RIBA Plan of Work 2007): Мултидисциплинарне услуге у поређењу са 

OGC Gateway – приказане су његове кључне фазе у поређењу са RIBA фазама. 

Табела 1 – RIBA план рада 2007 (RIBA Plan of Work 2007): Мултидисциплинарне 
услуге у поређењу са OGC Gateway процесом 

  RIBA stages  Description of key tasks  *OGC 
Gateways 
(ends with) 

Pr
ep

ar
at

io
n 

A Appraisal  Identification of client’s needs and objectives, 
business case and possible constraints on 
development. 
Preparation of feasibility studies and 
assessment of options to enable the client to 
decide whether to proceed. 

 

1 
Business 

Justification 
B Design brief  Development of initial statement of 

requirements into the Design Brief by or on 
behalf of the client confirming key requirements 
and constraints. Identification of procurement 
method, procedures, organizational structure 
and range of consultants and others to be 
engaged for the project 

 

2 
Procurement 

strategy 
       

D
es

ig
n 

C Concept  Implementation of Design Brief and preparation 
of additional data. 
Preparation of Concept Design including outline 
proposals for structural and building services 
systems, outline specifications and preliminary 
cost plan.Review of procurement route. 

 

3A 
Design brief 
& Concept 
Approval 

D Design  Development of concept design to include   
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  RIBA stages  Description of key tasks  *OGC 
Gateways 
(ends with) 

development structural and building services systems, 
updated outline specifications and cost plan. 
Completion of Project Brief. Application for 
detailed planning permission. 

E Technical 
Design 

 Preparation of technical design(s) and 
specifications, sufficient to co-ordinate 
components and elements of the project and 
information for statutory standards and 
construction safety. 

 
3B 

Detailed 
Design 

Approval 
       

Pr
e-

C
on

st
ru

ct
io

n 

F Production 
information 

F1 Preparation of detailed information for 
construction. Application for statutory 
approvals. 

 

 
F2 Preparation of further information for 

construction required under the building 
contract. Review of information provided by 
specialists. 

 

 
G Tender 

documentation 
 Preparation and/or collation of tender 

documentation in sufficient detail to enable a 
tender or tenders to be obtained for the project. 

 

 
H Tender Action  Identification and evaluation of potential 

contractors and/or specialists for the project. 
Obtaining and appraising tenders; submission 
of recommendations to the client 

 
3C 

Investment 
Decision 

       

C
on

st
ru

ct
io

n 

J Mobilization  Letting the building contract, appointing the 
contractor. Issuing of information to the 
contractor. Arranging site hand over. 

 

 
K Construction to 

Practical 
Completion 

 Administration of the building contract to 
Practical Completion. Provision to the 
contractor of further Information as and when 
reasonably required. Review of information 
provided by contractors and specialists. 

 

4 
Readiness for 

Service 
       

U
se

 

L Post practical 
completion 

L1 Administration of the building contract after 
Practical Completion and making final 
inspections 

 

 
L2 Assisting building user during initial occupation 

period 
 

 
L3 Review of project performance in use  5 

Benefits 
evaluation 

       
 
 

OGC Gateway процес испитује програме и пројекте у кључним тачкама 

одлучивања. Он је усмерен унапред и циљ му је да омогући успешно 

напредовање ка следећој фази. OGC Gateway прегледи могу се применити на 

широки спектар програма и пројеката који обухватају развој у области 

некретнина (изградње). 
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Табела 2 – Поређење пројектних фаза према различитим изворима 

Chartered 
Institute of 
Building 
(CIOB) 

Office of 
Government 
Commerce 
(OGC) 

British 
Standards 
BS6079–1:2000 

Royal Institute 
of 
British 
Architects 
(RIBA) 

Српско 
законодавство 
(деорегиона 
западног 
Балкана) 

1. Inception Gate 0 strategic 
assessment 

1. Conception 1. Preparation 1. Претходна 
студија 
изводљивости 

2. Feasibility Gate 1 business 
justification 

2. Feasibility 2. Concept 
design 

2. Студија 
изводљивости 

3. Strategy Gate 2 
Procurement 
strategy Gate 3 
Investment 
decision 

3. Realization 3. Developed 
design 

3. Идејни 
Пројекат 

4. Pre-
construction 

Gate 4 readiness 
for service 

  4. Production 4. Главни 
Пројекат 

5. Construction     5. Specialist 
design 

5. Изградња 

6. Engineering 
services 
commissioning 

        

7. Completion 
handover and 
occupation 

  4. Operation 6. Construction 
(on and 
off-site) 

6. Пројекат 
изведеног 
стања, 
технички 
преглед 

8. Post-
completion review 
/ close-out report 

Gate 5 benefits 
evaluation 

5. Termination 7. Use and 
aftercare 

7. употребна 
дозвола 

У Табела 2 – Поређење пројектних фаза према различитим изворима – налази 

се упоредни приказ фаза пројекта према различитим изворима. Табела 2 се 

заснива на извору табеле која је преузета од Baldwin and Bordoli (2014) и 

допуњена информацијама релевантним за локалне услове западног Балкана. 
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Hayles and Simister (2000) предлажу известан број радионица које би требало 

да се одрже током трајања комплексног пројекта, што је приказано у График 3 – 

Прилике за радионице на грађевинском пројекту: 

 

График 3 – Прилике за радионице на грађевинском пројекту 

 

Male et al. (1998) предлажу могућности за утврђивање вредности које су 

испланиране у модификованом RIBA плану рада, као што је детаљно описано у 

График 4 – Прилике за утврђивање вредности уцртане на модификованом 
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График 4 – Прилике за утврђивање вредности уцртане на модификованом RIBA 
плану рада 

 

Радионице за управљање вредностима организују се у следећим фазама 

грађевинског пројекта: пре дефинисања пројектног задатка, током дефинисања 

пројектног задатка (charrette), током идејног пројекта и током главног пројекта. 

Тако се постиже максималан утицај на сваки пројекат током његовог животног 



39 
 

циклуса. У оквиру овог истраживања, и на грађевинским пројектима које треба 

испитати, радионице за управљање вредностима биће организоване пре него 

што се формира пројектни задатак.  

 

3.2.2.3. Параметри вредности 

 

Претходно истраживање указује да се преношење система вредности 

инвеститора на формирање пројектног задатка најбоље обавља кроз 

радионице за управљање вредностима. Квантификација система вредности 

инвеститора кроз параметре вредности предмет је многих чланака. Европски 

стандард EN 12973 (2000) дефинише да постизање добре вредности захтева 

балансирање низа конфликтних параметара који треба да достигну оптимални 

положај. Дакле, потребно је дефинисати параметре вредности да бисмо 

разумели и измерили вредности које ће пројекат обезбедити. 

Arditi and Gunaydin (1998) испитују квалитет фактора који имају утицаја у оквиру 

три фазе животног циклуса пројекта изградње: пројектовања, изградње и 

употребе. На основу резултата се закључује да општи фактори који утичу на 

квалитет процеса јесу: посвећеност управљању ради побољшања текућег 

квалитета, промовисање врхунског квалитета процеса, пажња посвећена 

квалитету обуке особља, ефикасан тимски рад и ефикасна сарадња између 

чланова пројектног тима. 

Bygballe and Jahre (2009) предлажу оквир који олакшава одређивање врста 

међузависности које су укључене у процес изградње, као и главних покретача 

трошкова и вредности. Истраживање такође показује да у грађевини постоји 

вишеструка логика, чак и у оквиру исте компаније, што се мора узети у обзир 

приликом разматрања система вредности инвеститора. Thiry (1997) дефинише 

параметре вредности као што су: употреба, поштовање, размена, трошкови и 

функционисање. 

Kelly and Male приказују еволуцију одређивања система вредности инвеститора 

кроз радионице за управљање вредностима. На почетку Kelly and Male (2002) 

наводе да се троугао који чине време, трошкови и квалитет често користи у 

радионицама за УВ као средство да се од инвеститора добију њихови 
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критеријуми вредности. То је била полазна тачка у утврђивању који параметар 

вредности може да се користи за квантификацију система вредности 

инвеститора. Kelly and Male (2002) проширују параметре вредности на 

капиталне расходе (CAPEX), оперативне расходе (OPEX), време, 

политику/популарност/заједницу, утицаје на животну средину, размену, корист 

и поштовање. Kelly and Male (2004) потврђују да се појединачне јединице 

система вредности могу рангирати тако да представљају укупан систем 

вредности инвеститора. Параметри вредности се онда прилагођавају да би 

укључили нове параметре – удобност и флексибилност. Kelly (2007) закључује 

да постоји девет варијабли система вредности инвеститора које су неповезане, 

високог реда и дискреционог учинка: CAPEX, OPEX, време (садашње време до 

завршетка пројекта), поштовање, животна средина, размена, 

политика/заједница, флексибилност и удобност. Доказано је да нема даљих 

дискреционих варијабли које нису повезане са претходним. Stewart (2010) 

сматра да се одлуке исувише често заснивају на само једном критеријуму, као 

што је трошак, учинак или распоред, што може довести до одлука које нису ни 

оптималне. Такође је важно да се избегне мешање трошка са вредношћу. 

Додатни материјал, рад или општи трошкови повећаће трошкове – али неће 

нужно повећати вредност. Вредност се смањује ако додатни трошкови не 

побољшавају способност вршења неопходних функција. Постоје четири 

основна елемента која обезбеђују меру вредности за корисника. Tо су учинак, 

време, трошкови и ризик. 

Важна карактеристика свих описаних система квалитета је то што морају да 

успоставе смислене критеријуме на основу којих се може мерити учинак. Рад 

који су написали Kirk and Garrett (2008) за SAVE конференцију илуструје 

проблеме у погледу квалитета које треба размотрити: оперативна ефикасност, 

флексибилност, удобност, градилиште и архитектонске слике, културне 

вредности, оптимизација учинка, безбедност и сигурност, одрживост животне 

средине, распоред изградње и почетна и дугорочна исплативост. Такође, Kelly 

et al. (2004) преносе закључке Панела најбоље грађевинске праксе, према 

којима су за одређивање параметара важни: трошкови изградње, време 

изградње, предвиђени трошкови пројектовања, предвиђено време 

пројектовања, недостаци који утичу на задовољство инвеститора производом, 



41 
 

задовољство инвеститора услугом, профитабилност, продуктивност и 

безбедност.  

NAO (2004) је сконцентрисан пре свега на утицај покретача вредности на 

пројектовање. Покретачи вредности се могу примењивати у свим фазама 

набавки, од почетне процене пословног предмета до спремности за услугу и 

после коришћења. Покретачи вредности су: максимизирање ефективности 

пословања, обезбеђивање ефективног управљања пројектом и реализација, 

постизање потребне финансијске реализације, минимизирање трошкова рада и 

одржавања зграде, утицај на животну средину, позитиван утицај објекта на 

околину и придржавање захтева надлежних органа. 

Након детаљног прегледа литературе, узимајући у обзир све предложене 

параметре вредности, одлучено је да се у истраживању прихвате 

покретачи/параметри вредности које предлаже NAO (2004). Они су детаљно 

дефинисани како би омогућили поуздану истрагу и смањили могућност 

неразумевања или погрешног тумачења садржаја појединачних параметара. 

Најпогоднији су за неразвијена и несофистицирана грађевинска тржишта као 

што су она у региону западног Балкана. У Табела 3 – Поређење параметара 

вредности које су предложили Kelly (2002) и NAO (2004) – представљено је 

поређење параметара које предлажу NAO (2004) и Kelly (2002), са закључком 

да су ови скупови параметра заправо слични и да покривају исте аспекте 

грађевинских вредности, као и да се у истраживању система вредности 

инвеститора може користити било који од њих. 

 
Табела 3 – Поређење параметара вредности које су предложили Kelly (2002) и 
NAO (2004) 

 

Client value system 
Kelly 2002,Best value in construction 

Getting Value for Money from 
Construction Projects through Design – 
NAO 2004 

 Value system elements Value drivers 
   
1 Time  Ensure effective project management 

and delivery  
 the time from the present until the 

occupation of the building 
Relates to the management processes 
used, and the selection of an integrated 
team working throughout the supply chain 

2 Capital cost (CAPEX)  Achieve the required financial 
performance 

 all costs associated with the procurement of Defined by the business case for the 



42 
 

 

Client value system 
Kelly 2002,Best value in construction 

Getting Value for Money from 
Construction Projects through Design – 
NAO 2004 

 Value system elements Value drivers 
   

the building including land purchase, fees 
and construction cost and fitting-out 

project. It includes achieving the optimum 
balance between capital costs, a building’s 
operating and maintenance costs and 
residual whole-life value 

5 Exchange or resale  
 the monetary values of the building were it 

to be sold. This concept requires the client 
to think about the building's future and the 
time when it may become economically 
redundant 

3 Operating cost (OPEX)  Minimize building operation and 
maintenance costs, and environmental 
impact  

 all costs associated with the facilities 
management of the building which may be 
limited to maintenance, repairs, utilities, 
cleaning, insurance, caretaker and security, 
but may be expanded to include the full 
operational backup such as catering, IT 
provision, photocopying, mail handling and 
other office services 

Issues to do with maintaining, operating and 
cleaning the facility once it is in use. This 
also includes minimizing impact on the 
environment and environmental 
sustainability 

4 Environment  
 the extent to which the building is to be 

sympathetic to the environment measured 
by its local and global impact, its embodied 
energy, the energy consumed through use 
and other 'green' issues 

6 Aesthetic/esteem  Impact positively on the locality  
 the extent to which the client wishes to 

commit resources for an aesthetic 
statement or portray the esteem of the 
organization. Many office towers are built 
for esteem 

Describes issues that relate to the building’s 
aesthetics, the way it conveys the 
organization’s corporate image, and the 
building’s relationship to its context. 

7-
9 

Fitness for purpose  
politics/community, flexibility and comfort 

Maximize business effectiveness  

 the level to which the building supports the 
operation of the business in purely utilitarian 
terms. A very high rating under this heading 
would imply that a minor part of the budget 
would be used for art or an architectural 
statement. Occupation densities are likely to 
be high. Many call centres are built as being 
solely fit for purpose. 

Describes how the facility delivers the 
benefits required by the business case. This 
includes issues relating to staff productivity, 
unit costs of production and ease of 
working. It also includes creating 
environments that employees and users 
enjoy and that encourage effective business 
processes 
Comply with third party requirements 
Describes statutory and other requirements 
including planning consent. Covers all 
aspects of Health and Safety both during 
and after construction, and addresses 
adherence to Central Government guidance 

 
 
У односу на NAO (2004), Gilbertson (2006) представља значај пројектовања у 

грађевинским пројектима уопште. Да би се утврдиле и измериле вредности 

пројектовања, развијен је алат за показивање квалитета пројектовања. Аутор 
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такође истиче да, када се узму у обзир трошкови, пројектанти не би требало да 

жртвују пројектовање зграде. Штавише, пројектовање треба да обухвати 

инвеститора, снабдевача, руководиоца, финансијере, кориснике и извођача 

радова. 

Због природе даљих истраживања (нарочито у фази извођења радова), модел 

који је представио NAO (2004) у предности је у односу на метрику коју 

предлажу Kelly and Male, поготово у контексту ограниченог искуства у 

управљању вредностима на грађевинском тржишту западног Балкана. 

Вредносни покретачи (параметри), које дефинише NAO (2004) користиће се у 

радионици за управљање вредностима приликом предифинисања пројектног 

задатка, у радионици за дефинисање пројектног задатка, или Charette, и са 

циљем да се утиче на главни пројекат. 

 

3.2.2.4. Критични фактори успеха (КФУ) – Critical Success Factors 

(CSF) 

 

Пажљиво мерење учинка радионица за управљање вредностима 

највероватније ће побољшати успех пројекта. Lin and Shen (2007) квантификују 

ефикасност и ефективност тих радионица. Критични фактори успеха су 

уведени као средство за мерење система вредности инвеститора. 

Додељивање вредности одређеном критичном фактору и квантификовање 

приоритета инвеститора у оквиру радионице за управљање вредностима, у 

фази предефинисања пројектног задатка, формираће основу за одређивање 

приоритета пројекта у фази изградње. Критични фактори успеха су се 

користили за усмеравање пројектног задатка у правцу који ће увећати жељена 

очекивања инвеститора. Sanvido et al. (1992) их дефинишу као факторе који 

предвиђају успех пројеката у грађевинским пројектима. Многи истраживачи су 

испитивали параметре учинка из студија управљања вредностима (Shen and 

Liu 2003; Male et al. 1998; Fong et al. 2001; Kulshrestha and Deshpande 2002; 

Stewart 2004). Li et al. (2011); Lu et al. (2008), Kog and Loh (2012); Tabisha and 

Jhaa (2011), Bing et al. (2005) и Kulatungaa et al. (2005) разматрају КФУ у 

одређеним поставкама грађевинских пројеката. КФУ се могу користити и за 

процену учинка животног циклуса, како сугерише Park (2009). У овом 
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истраживању они ће се користити за приказивање система вредности 

инвеститора. 

Shen and Liu (2003) разматрају КФУ за студије управљања вредностима у 

којима идентификују и рангирају КФУ по њиховој важности, мерећи ту важност у 

складу са ставовима стручњака који имају искуства у студијама управљања 

вредностима. Откривено је да два фактора која нису наглашена у претходном 

истраживању – „јасан циљ студије“ и „професионално искуство и знање 

учесника“ – имају значајан утицај на исходе студија управљања вредностима. 

Yu et al. (2005) завршили су истраживачки рад у којем представљају 

привремене резултате пројекта. Главне области резултата су идентификација 

13 варијабли које имају утицај на процес формирања пројектног задатка, 

теоријски оквир за изградњу пројектног задатка и потреба да се управљање 

вредностима унесе у формирање пројектног задатка. Постојећи модели из 

литературе не узимају у обзир факторе као што су промена, знање и 

управљање ризиком. Yu et al. (2006-2) настављају претходни рад и дефинишу 

петнаест најкритичнијих фактора успеха, са опадајућим редоследом важности, 

а то су: отворена и ефикасна комуникација; јасна и прецизна документација 

пројектног задатка; јасна намера и циљеви инвеститора; јасна сврха пројекта и 

јасни циљеви; темељно разумевање захтева инвеститора; искуство аутора 

пројектног задатка; посвећеност тиму; идентификација захтева инвеститора; 

слагање свих релевантних субјеката са пројектним задатком; довољно 

консултација са заинтересованим странама; одржавање радионица са 

заинтересованим странама; контрола процеса формирања пројектног задатка; 

реални буџет и програм; постизање консензуса и искреност. Генерално, 

резултати из литературе подржавају ограничен број критичних фактора успеха. 

Park (2009) спроводи студију како би утврдио КФУ који утичу на учинак 

животног циклуса грађевинског пројекта и проценио њихов релативни значај. 

Фактори су груписани у осам критичних категорија (обим пројекта, време, цена, 

квалитет, администрирање пројекта, кадрови, ризик и заштита на раду). Слично 

томе, Kulatunga (2009) спроводи студију која доприноси корпусу знања 

откривајући критичне факторе успеха заједничке изградње на пројектима 

истраживања и развоја (Research and Development – R&D). Могу се навести 
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неке сличности са грађевинском индустријом, као што су посвећеност главног 

истраживача, правилан ранији рад, посвећени и квалификовани истраживачки 

тимови, потреба за механизмима праћења и контроле пројеката истраживања и 

развоја, итд. Међутим, неки од критичних фактора успеха грађевинских 

пројеката истраживања и развоја, који су обелодањени, нису били истакнути у 

истраживањима која су спроведена у другим дисциплинама. Они укључују 

испуњавање захтева финансијера и индустријских партнера, успостављање 

плана за ширење и ефикасно ширење посла. 

Узимајући у обзир представљене опције, у даљем истраживању користиће се 

параметри које наводи Park (2009). 

3.2.3. Квалитет у контексту управљања вредностима 

 

Dell'Isola (1997) сматра да инвеститори, као творци пројекта, треба да размотре 

вредности које ће крајњи корисник добити уколико се пројекат заврши успешно. 

Три основна елемента пружају меру вредности крајњем кориснику: функција, 

квалитет и цена. Ови елементи могу се тумачити следећим односом: вредност 

= (функција + квалитет) / цена. Стога, Dell'Isola (1997) закључује да је вредност 

једнака најекономичнијем начину да се поуздано оствари функција која ће 

задовољити потребе корисника, њихове жеље и очекивања. 

Ahire (1997) је управљање тоталним квалитетом, УТК (Total quality management 

– TQM), дефинисао као интегративну филозофију управљања која за циљ има 

стално унапређење квалитета производа и процеса. Kelly et al. (2004) описују 

УТК као став који прожима културу управљања организацијом да би се 

обезбедио највиши ниво квалитета у производима и/или услугама. Квалитет је 

компонента својствена вредности, али се лако може десити да је лоше 

дефинисан, да није експлицитно дат или да не прожима организацију. 

Управљање вредностима се фокусира на културу и зато је непосредно 

усклађено са управљањем тоталним квалитетом. Након спровођења детаљног 

истраживања Torbica and Stroh (2001) закључују да се постизање задовољства 

инвеститора одређује као један од најважнијих изазова са којима се суочила 

грађевинска индустрија деведесетих. Они су предложили једначину 

статистичке регресије (statistical regression equation) за предвиђање укупног 
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задовољства купца који купује кућу и релативну важност сваке од три 

димензије задовољства тог купца. Значајни предсказатељи укупног 

задовољства купца куће представљају тродимензионалну мешавину 

задовољства пројектом куће, квалитетом куће и услугом – HOMBSAT (HOMe 

Bayer SATisfaction). 

Bashford et al. (2002) коментарише истраживање Torbica and Stroh (2001), 

наводећи да је у литератури забележена најмање још једна уопштена метода 

за мерење задовољства купца, а то је развој функције квалитета, РФК (Quality 

Function Deployment – QFD). J. D. Power and Associates спровели су своју прву 

студију о задовољству купца при куповини куће 1999. године. Разлике 

појачавају закључке тог рада, а оба истраживања показују да је услуживање 

купца најважнији фактор у постизању задовољства купца куће. 

 

3.2.4. План посла (Job plan) у управљању вредностима 

 

Као један од извора за вођење радионица за управљање вредностима SAVE 

(2007) дефинише студију вредности као формалну примену методологије 

вредности на пројекат у циљу побољшања његове вредности. Процес је 

наведен у График 5 – Дијаграм процеса плана истраживања вредности према 

SAVE (2007). 
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График 5 – Дијаграм процеса плана истраживања вредности према SAVE (2007) 

 

SAVE (2007) дефинише следеће фазе: 

1. информативна фаза – тим прегледа и дефинише тренутне услове пројекта и 

идентификује циљеве студије; 

2. фаза анализе функције – тим дефинише функције пројекта користећи 

активни глагол од две речи или мерљиву именичку конструкцију; тим прегледа 

и анализира ове функције да би одредио којој је потребно побољшање, 

елиминисање или стварање да би се испунили циљеви пројекта; 

3. креативна фаза – тим користи креативне технике да би се идентификовали 

други начини за вршење функције/функција пројекта; 

4. фаза евалуације – тим прати структурирани процес евалуације да би се 

изабрале оне идеје које нуде потенцијално побољшање вредности и 

истовремено обезбеђују функције пројекта, узимајући у обзир захтеве који се 

тичу учинка, као и ограничења ресурса; 
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5. фаза развоја – тим развија изабране идеје у алтернативе (или предлоге) са 

адекватном документацијом која ће онима који доносе одлуке омогућити да 

утврде да ли одређену алтернативу треба спровести; 

6. фаза презентације – вођа тима пише извештај и/или презентацију којом се 

документују алтернативе развијене у оквиру тима . 

Kelly et al. (2002) представљају алтернативни поглед на студију вредности, што 

је приказано у График 6 – Процес управљања вредностима: 

 

График 6 – Процес управљања вредностима 

3.2.5. Софтверска подршка у управљању вредностима 

 

Недавно је развијен известан број софтверских апликација које помажу у 

управљању вредностима. Fan et al. (2007) спроводе експерименталну студију 

која има за циљ да упореди стварање идеја у традиционалним радионицама за 

управљање вредностима са истим процесом у радионицама које користе 

систем за интерактивно управљање вредностима, СИУВ (IVMS – Interactive VM 

System). Резултати експеримента показују да је радионица коју подржава СИУВ 

боља за стварање оригиналних идеја у односу на традиционалне начине 

разраде идеја (брејнсторминг). У наставку претходног истраживања, Fan and 

Shen (2011) разматрају учинак СИУВ-а у радионици за УВ. Добијене мере 

показују да групе које су користиле тај систем подршке могу створити више 

оригиналних идеја него групе које разрађују идеје лицем у лице.  
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Cha and O’Connor (2005) су одредили најбољи од 44 процеса управљања 

вредностима (ПУV) који могу проактивно да постигну 12 истакнутих циљева 

вредности пројекта. Описан је компјутеризован алат који је програмиран у MS 

Excel-у, апликацији Visual Basic, а разматра се и његов стални процес 

валидације. Watson and Perera (1997) и Luo and Shen (2010) такође подржавају 

употребу рачунара у примени ове методе. Nader and Afshar (2008) разматрају 

примену методологије оптимизације вредности на УИС приступ. Kamara et al. 

(2002) разматрају развој функције квалитета (РФК) – Quality Function 

Deployment (QDF), модел обраде захтева инвеститора (МОЗИ) – Client 

Requirements Processing Model (CRPM) и њену софтверску верзију ClientPro in 

MS access. 

 

3.3. Формирање пројектног задатка (Briefing) 

 

Kelly et al. (2002) дефинише формирање пројектног задатка као процес 

прикупљања, анализирања и спајања информација које су потребне за 

доношење одлука и њихову имплементацију у процесу изградње. Они даље 

дефинишу и описују процес формирања пројектног задатка тако што дају 

преглед актуелних приступа, указују на најчешће препреке и разматрају питања 

у вези са добрим пројектним задатком. 

Управљање вредностима је најбоље примењивати у раним фазама пројекта, 

када одлуке још увек нису спроведене. Оно има значајан утицај на пројектни 

задатак (Project Brief). Тај став је подржан у раду Kelly et al. (1998) у ком 

инвеститор тврди да је дефинисање пројектног задатка (Charette) најбољи 

начин информисања пројектног тима и најбољи начин да тим у потпуности 

разуме захтеве инвеститора.  

 

3.3.1. Стратешки пројектни задатак (Strategic briefing) 

 

Стратешки пројектни задатак представља одређивање укупног задатка или 

циља пројекта, који постоји и пре одлуке да се гради (Kelly et al. 2002). У овој 

фази припрема се стратешки пројектни задатак од стране инвеститора, или за 
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њега, као почетно обавештење које ће консултантима обезбедити довољно 

информација да могу да почну са пројектовањем. У њему се дефинишу захтеви 

у погледу функционалности, димензија и учинка пројекта. Он не зависи од 

коначног избора објекта, било да је то нова зграда, зграда која се реновира или 

постојећи простор који се реорганизује. Циљеви који су дефинисани у 

стратешком пројектном задатку преносе се на производ (завршени објекат) и 

вредности процеса. Вредности производа помажу у разумевању намене 

објекта и представљању циљева за тај објекат и његов учинак. Вредности 

процеса се добијају из вредности производа и користе се за избор прикладног 

процеса изградње. Оне дефинишу начин на који се вредности производа могу 

ефикасно и прецизно постићи током пројектовања. Током овог процеса 

заинтересоване стране делују заједнички да би се вредности и захтеви 

пренели на пројекат објекта. На крају процеса, треба да постоји капија 

квалитета, где ће сваки учесник моћи да испита вредности и захтеве. 

 

3.3.2. Пројектни задатак (Project briefing) 

 

Пројектни задатак обухвата прикупљање чињеница које се односе на пројекат 

објекта тако што се сагледава контекст у оквиру којег се пројектује да би се 

добили оптимална искоришћеност и одговарајући естетски израз (Kelly et al. 

2002). У овој фази, пројектни задатак развија се из стратешког задатка 

паралелно са процесом пројектовања током RIBA фазе радова Ц и Д, у складу 

са Табела 1 – RIBA план рада 2007 (RIBA Plan of Work 2007): 

Мултидисциплинарне услуге у поређењу са OGC Gateway – и указује на 

локалну релевантну фазу (Табела 2 – Поређење пројектних фаза према 

различитим изворима). Циљ је да се препознају или потврде детаљни захтеви 

за питања као што су оперативна употреба, квалитет, животна средина, 

одрживост, буџет, програм и набавка. У пројектном задатку разрађују се 

захтеви пројектовања. У питању је метод за дефинисање квантитативних 

параметара успешности завршеног објекта и полазне тачке за евентуалне 

спецификације објекта. 

Типични параметри успешности могу бити следећи: енергетски циљеви, 

трошкови животног циклуса, алтернативни распоред у објекту, пројектни 



51 
 

распореди и други кључни показатељи успешности. Још једном, на крају 

пројектног задатка налазиће се капија квалитета, где ће се анализирати 

параметри. 

Kamara et al. (1999) бележе и проблем у формирању пројектног задатка: ако је 

организација инвеститора неискусна, може јој бити релативно тешко да 

дефинише свој захтев приликом формирања пројектног задатка. Kamara et al. 

(2002) потврђује да се тренутно процес формирања пројектног задатка не 

узима у обзир при оптималном дефинисању и разумевању потреба 

инвеститора. Овај проблем може да се реши радионицама за управљање 

вредностима које ће водити искусни руководиоци, обучени за употребу те 

методе. Kelly and Male (1993) наводе да тек након примене УВ, систем 

вредности инвеститора може да се користи за ревизију коришћења одређеног 

објекта од стране инвеститора у односу на корпоративну стратегију, пројектни 

задатак и нове начине пројектовања и производње. 

Међутим, пре него што се инвеститору дозволи да структурно утиче на 

пројектни задатак, морају се припремити темељи за радионице за управљање 

вредностима. Kelly et al. (2002) детаљно потврђује да је неопходно препознати 

сврху документације пројектног задатка, одговорности које предузимају 

различити чланови тима за изградњу, режим управљања променама, 

ограничења, покретаче и језик који ће се користити како би се обезбедило 

потпуно разумевање свих чланова тима, било да су то грађевински стручњаци 

или нестручни чланови инвеститора. Kelly у закључку наводи да је пројектни 

задатак документ који садржи мисију пројекта и описе циљева који су 

дефинисани у стратешком пројектном задатку, заједно са захтевима 

спецификација успешности из пројектног задатка. 

На сличан начин, Weatherhead et al. (2005) захтева да се обезбеди да 

заинтересоване стране и пројектни тим разумеју циљеве инвеститора. 

Инвеститор је понекад у могућности да пружи детаљније информације о 

предложеном објекту, као и потпорне информације, попут изјава о потребама, 

извода из пословног плана или стратешког пројектног задатка који поставља 

захтеве успешности. У том случају, водитељ радионице има нешто од чега ће 

да крене; у супротном, радионица мора почети од учесника из организације 
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инвеститора од којих се тражи да објасне своје потребе или циљеве за пројекат 

и опште потребе и ризике са којима се суочава пословање инвеститора. Yahya 

et al. (2007) закључује да побољшање комуникације између странака 

представља најзначајније решење за проблеме који настају при формирању 

пројектног задатка. 

 

3.4. Употреба управљања вредностима у формирању пројектног задатка 

 

Неколико аутора потврђује да су радионице за управљање вредностима 

примењиве у дефинисању пројектног задатка. Shen et al. (2004) потврђује да се 

употреба управљања вредностима у формирању пројектног задатка сматра 

праксом која обећава и предлаже структурисани оквир за идентификацију и 

представљање захтева инвеститора (ЗИ) у формирању пројектног задатка. 

Shen спаја методологију УВ са техником система за анализу функција (function 

analysis system technique – FAST) и функционалним спецификацијама 

успешности (functional performance specification – FPS) како би се организацији 

инвеститора и пројектном тиму омогућило да систематски идентификују, 

разјасне и јасно представе захтеве инвеститора у процес формирања 

пројектног задатка. Предложени оквир олакшава систематску идентификацију и 

представљање захтева инвеститора у виду функција у процесу формирања 

пројектног задатка. Yu et al. (2005) и Yu et al. (2006-1) такође потврђује да се 

метода управљања вредностима може користити у формирању пројектног 

задатка. 

Предложена методологија олакшава систематску идентификацију и 

представљање захтева инвеститора у виду функција у пројектном задатку. Тако 

се могу избећи преправке и поновно пројектовање, што омогућава да се 

пројекат брже заврши, а може да помогне и при решавању сукоба између 

главних заинтересованих страна тако што се оне уводе у процес. Процена 

пројектног задатка и процена успешности пројекта су такође олакшане. 

Истраживање је показало потенцијалну важност меког операционог 

истраживања за тренутну праксу УВ Green (1997). Он комбинује процес 

интервјуа и истраживачких семинара да би изабрао три методологије (Soft 

systems methodology – SSM, Strategic choice, Strategic options development and 
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analysis – SODA) које су накнадно усвојене у пракси. Gibson and Gebken (2003) 

предлажу Project Definition Rating Index (PDRI) – пондерисану бодовну листу 

која се користи за одређивање обима дефиниција грађевинских пројеката у 

току планирања претпројекта. Развијена је на Институту за грађевинску 

индустрију 1999. Употреба PDRI током планирања у дефинисању пројектног 

задатка пружа сарадничко окружење које може да побољша квалитет 

пројектовања током планирања претпројекта интегрисањем перспектива 

различитих учесника у пројекту. 

Kamara et al. (2002) у својој студији одређује да се формирање пројектног 

задатка комбинује са идејним пројектом и планом пројекта и да пројектни 

задатак све више напредује како се пројекат прогресивније поправља.  

За прикупљање кратких информација посећују се слични објекти ради 

анкетирања. Да би се појасниле потребе инвеститора, користи се систем 

покушаја и погрешака, а у формирању пројектног задатка главну улогу имају 

архитекте и инжењери. Доношење одлука при формирању пројектног задатка 

настаје из разговора и преговора између оних који су укључени у тај процес. 

Сматра се да процес формирања пројектног задатка не обезбеђује оптимално 

дефинисање и разумевање потреба клијената. 

Othman et al. (2005) уводи концепт динамичног формирања пројектног задатка. 

Он закључује да је потребно да се направи систем за развој детаљног 

пројектног задатка који ће обухватити и управљање вредностима и управљање 

ризиком. Резултати треба да допринесу наставку развоја пројектног задатка 

током животног циклуса пројекта – динамички развој пројектног задатка треба 

да се концентрише на постизање задовољства инвеститора и да одреди 

специфичне тачке у животном циклусу пројекта (прекретнице) у којима се 

развој пројектног задатка може оцењивати и у којима је могуће добити 

повратне информације о његовој успешности. NAO (2004) такође предлаже 

мерење резултата и система за праћење у систему капија. Othman (2005-1) 

даље предлаже да су УВ и управљање ризицима најприкладнији алати за 

управљање динамичним развојем пројектног задатка. Садашње теорије о 

формирању пројектног задатка ограничене су у погледу постизања 

задовољства инвеститора, што се приписује ограничењима у развоју пројектног 

задатка, односно његовом задржавању на одређеном нивоу. То омета 
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интеракцију између инвеститора и пројектанта, спречава коришћење 

вредносних могућности и управља повезаним ризицима. 

 

3.5. Резиме и закључак 

 

Ово поглавље сумира управљање вредностима и праксу формирања 

пројектног задатка. У њему се испитују историјски аспекти управљања 

вредностима са закључком да је постоји јак темељ у западним, развијеним 

земљама са софистицираном грађевинском индустријом и разгранатим 

тржиштем. Управљање вредностима се све више шири у друге делове света, 

понекад управо путем међународних пројеката који често доносе најбоље 

утврђене праксе изградње. Разматра се примена управљања вредностима и 

изводи се закључак да радионица за УВ представља важан и признат алат за 

успостављање и коришћење вредности и приоритета пројеката. Забележена је 

оптимизација вредности као процес управљања вредностима у каснијим 

фазама пројекта, у којој се представља неколико апликација и текућих процеса. 

Детаљно се испитује време одржавања радионица за управљање 

вредностима. Закључено је да ће се у овом истраживању радионице одржати 

пре него што се састави пројектни задатак коришћењем Charette. 

Параметри вредности су детаљније испитивани. На располагању је било 

неколико извора и NAO (2004) је изабран за будућа истраживања. Испитани су 

и критични фактори успеха, као додатни скуп параметара. Након детаљног 

разматрања, Park (2009) је предложио параметре који су одабрани за даља 

истраживања.  

Испитане су и две теме које нису у директној вези са овим истраживањем. 

Представљен је квалитет у контексту управљања вредностима, затим 

софтверске апликације за управљање вредностима и план посла према SAVE 

(2007), који је настао због процедуре радионице за управљање вредностима. 

Закључено је да квалитет треба да буде један од параметара који се 

разматрају у процесу истраживања, Посебни софтверски алати неће се 

користити у овом истраживању, осим MS Excel-а, а план посла мораће да се 
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примењује у општем смислу, у ограниченој форми која је примењива на 

тржишту западног Балкана. 

Направљена је веза између управљања вредностима и стварања пројектног 

задатка. Посебно је дефинисано најприкладније време за вођење радионица 

на пројекту. Истражени су и представљени концепти формирања пројектног 

задатка. Представљена је теоријска разлика између стратешког пројектног 

задатка и пројектног задатка , а као најважнији је одабран други. Даље, 

расправљало се о примени управљања вредностима у формирању пројектног 

задатка. 

Расправљало се о предностима коришћења управљања вредностима са 

његовим апликацијама и потврђено је да је то алат који је прихваћен у овом 

истраживању. 
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4. ПРЕГЛЕД ЛИТЕРАТУРЕ – УЧЕЊЕ ИЗБОРОМ СЛУЧАЈЕВА – УИС (CASE 

BASED REASONING – CBR) 

4.1. Увод 

 

Учење избором случајева (УИС) – Case Base Reasoning (CBR) заснива се на 

теоријама функционисања људског мозга. Hawkins (2004) наводи да мозак 

користи велику количину меморије да би створио модел света, тако што 

обухвата све знање и искуство. Људски мозак користи тај модел, који се 

заснива на меморији, да непрекидно предвиђа будуће догађаје. Он не 

израчунава одговоре на проблеме већ врши предвиђања о будућности – 

преузима ранија искуства, упоређује их са постојећим околностима и предвиђа 

потенцијалне исходе. Према Hawkins (2004) интелигенција је дубоко усађена у 

способност мозга да приступи успоменама, а не у његову способност да обради 

нове податке. Dikmen et al.(2007) бира УИС метод као модел изградње на 

међународним грађевинским пројектима.  

 

4.2. Учење избором случајева – Case based reasoning 

 

УИС концепти воде порекло из Schank (1982) модела динамичке меморије по 

коме централну улогу у решавању проблема и учењу има подсећање на раније 

ситуације и обрасце ситуација. Watson (1997) закључује да УИС користи 

конкретно знање из ранијих догађаја, тј. из конкретних проблематичних 

ситуација (случајева). Тако се нови проблем може решити проналажењем 

сличног случаја из прошлости и његовом поновном употребом у новој 

проблематичној ситуацији. УИС се широко примењује у разним задацима у 

грађевинској индустрији. 

Стратешке одлуке могу се обрадити коришћењем УИС-а. Li (1996) испитује 

преговоре на високом нивоу у грађевинском пројекту, Ozorhon et al. (2006) 

испитује избор међународног тржишта на које ће се ући, Chua et al. (2001), 

Morcous et al. (2002), Chua and Loh (2006) испитују подршку за одлучивање, а и 

Bergmann and Althoff (1998), Lees et al. (2000), Chen and Burrell (2001), Lotfy and 
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Mohamed (2002) и Lu et al. (2005) испитују одлучивање и експертске системе 

који су засновани на разним алгоритмима и методологијама. 

УИС се даље користи у раним фазама планирања и набавкама у грађевинским 

пројектима. Dzeng and Lee (2004) и Ryu et al. (2007) извели су планирање 

изградње коришћењем УИС, Goh and Chua (2009), Degenhardt (1985) и Assaf et 

al. (2000) оптимизацију вредности, док су Naderpajouh and Afshar (2008) 

разматрали управљање вредностима. Luu, et al. (2003, 2005) користили су УИС 

моделе у избору набавки, Ng and Luu (2008) при олучивању о регистрацији 

подизвођача, а Ng (2001) за преквалификацију извођача.  

УИС метода се користила у разматрању неколико техничких одлука: 

архитектонски пројекат код Schmitt (1993), дијагнозе структуре код Roddis and 

Bocox (1997) и избор зида код Yau and Yang (1998). Cirovic and Cekic (2002) 

предлажу коришћење интегрисаног УИС приступа у фази идејног пројектау 

грађевинском пројекту. 

Управљање трошковима као једна од кључних области управљања пројектима 

представља такође плодно тло за примену УИС-а, што су истраживали 

Karshenas and Tse (2002), Ji et al. (2011), Koo et al. (2010 1,2), An et al. (2007), 

Chou (2009), Cheng et al. (2009), Brandon and Ribeir (1998), Chen et al. (2008), 

Gwang-Hee et al. (2004) и Chen and Hsu (2007). Специфичан део управљања 

трошковима јесте разматрање пораста понуде, чиме су се бавили Tavakoli and 

Utomo (1989), Ahmad (1990) и Moselhi et al. (1993). Hegazy and Moselhi (1994) 

користили су вештачке мреже неурона (Artificial Neural Networks – ANN) да би 

проценили пораст понуде, Liu and Ling (2005) користили су технику расплинуте 

неуронске мреже, Chua et al. (2001) направио је модел CASEBID, док је Dikmen 

et al. (2007) разматрао три различита УИС модела за процену – RR је мера која 

одражава величину ризика у пројекту, OR одражава могућности које се могу 

добити уколико компанија добије уговор, а CR одражава ниво конкурентске 

предности компаније која лицитира за пројекат. 

Sycara and Miyashita (1994) разматрају примену УИС-а за управљање 

временом кроз напредак распоређивања и планирање/распоређивање из Tah 

et al. (1998), Ryu et al. (2007), Koo et al. (2010-1). УИС у управљању ризиком је 

истраживан у идентификацији опасности у изградњи код Lee et al. (2009), у 
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идентификацији опасности по здравље код Goh and Chua (2010), Forbes et al. 

(2008) и планирању безбедности у изградњи код Chua and Goh (2002). На крају, 

правне (парничне) претпоставке су такође обрађене путем УИС-а, а Chen and 

Hsu (2007), Arditi and Tokdemir (1999), Pulket and Arditi (2009) и Cheng et al. 

(2009) сматрају га драгоценим делом процеса изградње.  

Према Mahapatra (1998) УИС систем може да се користи за подршку при 

одлучивању на два начина: (i) као алат за решавање аутономног проблема; (ii) 

као помоћ особи која доноси одлуке. У случају овог истраживања користиће се 

као подршка људском одлучивању. Leake (1996) открива да је УИС мање 

ефикасан метод код сложенијих задатака. Уколико су скупови обуке на пројекту 

(базе података) сличнији, могу се добити погрешни резултати. Може се 

догодити да се због тога не препознају важни спојеви на основу којих се прави 

разлика између избора случаја и одбацивања случаја Wagman (2003). Peh and 

Low (2013) закључују да је људско мишљење и даље потребно за ублажавање 

ризика од уношења структуралних грешака у развој УИС-а. У закључку, учење 

избором случајева, као призната метода која се у међународним грађевинским 

пројектима користи као систем подршке при одлучивању, заснива се на 

претходном истраживању и може се применити. 

 

4.3. Резиме и закључак 

 

Приказани су порекло и развој учења избором случајева. Реч је о облику 

вештачке интелигенције која имитира функционисање људског мозга. 

Алгоритми који су развијени за претраживање претходног искуства потичу из 

природе. Они могу бити засновани на KBES (Knowledge Based Expert System); 

ВЗ (виртуелно знање) – VK (virtual knowledge); ВНМ (вештачка неуронска 

мрежа) – ANN (Artificial neural networks); KBANN (Knowledge based neural 

networks); УИС (Учење избором случајева); СБП (Систем базиран на 

правилима) – RBS (Rule based system); FS (Fuzzy System). Учење избором 

случајева је структурисан општи концепт за решавање проблема 

преиспитивањем претходног искуства. Процес решавања новог проблема 

заснива се на проналажењу једног или више претходно решених проблема 

(пројеката) који су му најсличнији. УИС системи се састоје од неколико делова, 
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који се баве истраживањем специфичности проблема, 

представљањем/вредновањем, индексирањем, проналажењем најсличнијих 

проблема (пројеката) и прилагођавањем на нове проблеме. УИС се користи да 

би се претрага и проналажење претходног искуства аутоматизовали, да би се 

то учинило поузданим и да би се могло поновити. 

 

Примена УИС-а у изградњи детаљно се испитује. Примећено је неколико 

аспеката на које се треба усредсредити: добијање одлука на високом нивоу на 

пројектима, решавање техничких питања, разматрање кључних области 

пројекта као што су трошак, време и ризик, могућност парнице и други правни 

аспекти у грађевинским случајевима. Иако се може закључити да се УИС алати 

користе у свим фазама пројекта, у овом истраживању фокус је на почетним 

фазама. Тачније, УИС се може успешно користити и тестирати у оквиру 

управљања вредностима, тако да је његова примена у овом истраживању 

добро оправдана. 
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5. ФАЗА 1 – ЗАХВАТАЊЕ ЛОКАЛНОГ ЗНАЊА КРОЗ ДЕЛФИ МЕТОД 

5.1. Увод 

 

Из перспективе међународних инвеститора, прикупљање локалног знања на 

новом и непознатом тржишту може бити сложен процес. Прва линија 

испитивања се може усмерити на државне институције и државне програме 

субвенција, где често постоје базе података о активностима у грађевинској 

индустрији. Од свих комерцијалних програма у једној земљи они би требало да 

буду најбољи извор за пружање историјских података. Заводи за статистику и 

привредне коморе обично имају овакве базе података. Питање је да ли су оне 

доступне и да ли су по формату и садржају употребљиве за међународну 

компанију која је инвеститор за одређени грађевински пројекат. 

Да би се смањио ризик од недобијања информација о локалном грађевинском 

тржишту (локално знање), међународни инвеститор треба да припреми план 

који у доброј мери зависи од његових сопствених ресурса. Могућност коју треба 

размотрити јесте одређивање широког оквира истраживања. Да би се то 

организовало, поново би било потребно одређено знање о самом тржишту или 

алтернативни пут – ослањање на стручњаке за истраживање у тој земљи. 

Претходна искуства показују да је у појединим земљама/регионима то тешко 

организовати због природе пословног односа и разумевања укључених 

заинтересованих страна. 

Најбоља од преосталих опција, која се може користити као најмањи заједнички 

именилац у свим земљама у развоју или на новим тржиштима, јесте 

проналажење извесног броја високо обучених и искусних појединаца, 

експерата у одређеној области управљања у изградњи. Уз њихову помоћ могу 

се стећи осећај и разумевање локалних знања о локалном грађевинском 

тржишту. За добијање сагласности од групе стручњака из дате области може 

се применити делфи истраживање, као доказан научни метод. 

Делфи метода развијена је током Хладног рата, ради предвиђања утицаја 

технологије на ратовање Rodneyet al. (1999). У почетку је упоређено неколико 

различитих метода прогнозирања, али су недостаци традиционалних метода 

(теоријски приступ, квантитативни модели или тренд-екстраполације) постали 
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очигледни прилично брзо. Како би се ти недостаци превазишли, у оквиру 

пројекта RAND, у периоду између педесетих и шездесетих, тачније 1959. 

године, развијена је делфи метода. Њени творци су Olaf Helmer, Norman Dalkey 

и Nicholas Rescher Rescher (1998). Cuhls (2009) представља историјски развој 

делфи методе у График 7 – Графички приказ генеалогије делфи методе – где 

су хронолошки наведени главни кораци који су постигнути у развоју.  

 

 

 

График 7 – Графички приказ генеалогије делфи методе 

 

http://en.wikipedia.org/wiki/Project_RAND
http://en.wikipedia.org/wiki/Olaf_Helmer
http://en.wikipedia.org/wiki/Nicholas_Rescher
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5.2. Метод истраживања: делфи метода 

 

Делфи метода је развијена педесетих година у одбрамбеној индустрији ради 

прогнозирања утицаја технологије на ратовање Rodney et al. (1999). 

Замишљена је као структурисана комуникациона техника и првобитно је 

развијена као систематска интерактивна метода прогнозирања која се ослања 

на групу стручњака у одређеној области Linstone et al. (1975). Делфи техника се 

однедавно интензивно примењује у многим сложеним индустријама у којима се 

захтева постизање сагласности. Неки од примера су развој стамбених насеља 

Anatharajan and Anataraman (1982) и примена теорије и пројекта Corotis et al. 

(1981). 

Уобичајена пракса је да стручњаци одговарају на упитнике у два или више 

кругова. После сваког круга, испитивач предочава анонимни преглед мишљења 

из претходног круга. На тај начин се стручњаци подстичу да преиспитају своје 

одговоре и упореде их са одговорима других чланова. Током овог процеса 

распон различитих одговора се смањује, а група се приближава договору. 

Процес је завршен након испуњења унапред дефинисаног критеријума (нпр. 

постизање сагласности, број кругова), а резултат је средња оцена завршних 

кругова испитивања, према Rowe and Wright (1999). Делфи метода је заснована 

на принципу по коме су предвиђања (или одлуке) структурисане групе 

појединаца тачнија од предвиђања неструктурисаних група Rowe and Wright 

(2001). 

Cekic (2006) предлаже приказ делфи методе који је представљен у График 8 – 

Графички приказ процеса делфи методе. 
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График 8 – Графички приказ процеса делфи методе 

Selection criteria 
which have not 
fulfilled expectations 

Accepted by less 
than 50% of 
experts 

Suggestions with 
the same 
meaning 

α≥0.05 
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5.2.1. Предмет (проблем) истраживања 

 

Питање које се поставља пре почетка истраживања односи се на 

специфичности грађевинског тржишта у земљама западног Балкана (познате и 

као земље југоисточне Европе). Ово је област са прилично уједначеним 

грађевинским традицијама, јер је већина садашњих земаља била део 

Југославије до почетка деведесетих. Ове земље имају заједничку историју и 

традиционално слична искуства у грађевинским методама, а делиле су и многе 

правне аспекте процеса изградње. Иако су се у последњих двадесетак година 

извесни аспекти изградње променили, већина тог грађевинског тржишта се још 

увек може сматрати прилично уједначеним. У оквиру CEFTA (Central European 

Free Trade Agreement) постоје бројни начини за сарадњу и целокупно тржиште 

може се посматрати као прилично уједначено за оне аспекте који ће се 

разматрати у овом истраживању. 

У истраживању је постављено следеће питање: шта је вредност на локалним 

грађевинским пројектима? Такође, истраживање треба да утврди који су тачни 

критеријуми вредности (параметри, покретачи) у раним фазама процеса 

изградње. 

 

5.2.2. Методологија истраживања 

 

На почетку се бира панел стручњака. О томе се детаљније расправља у 

следећем одељку. Стручњаци се обавештавају о сврси истраживања и 

детаљније се објашњава методологија делфи технике. Објашњава им се да ће 

бити организована четири круга истраживања и да су њихово ангажовање и 

брзина реаговања од највеће важности. 

Претходна искуства у спровођењу делфи технике указују да нереаговање може 

бити велика препрека да се ово истраживање успешно заврши. Разлози за то 

могу се свести на чињеницу да је квалификоване субјекте понекад тешко 

лоцирати, па број учесника може бити мали – углавном између 15 и 20 

субјеката Ludwig (1997). Иако додатно праћење слања поште може повећати 

повраћај и до 15 одсто Heberlein and Baumgartner (1978), вишеструка праћења 
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слања поште су најефикасније тактике за побољшање добијања одговора 

Dillman (1991). 

Chia-Chien and Sandford (2007) предлажу неколико метода за повећање стопе 

одговора у делфи истраживању: помоћ изабраних појединаца, почетни контакт, 

отворене изјаве спрам затворених, рад са онима који се не испитују. Све ово је 

узето у обзир и стопа одговора у овом истраживању се побољшао у односу на 

стандардна делфи истраживања, о чему ће се детаљније расправљати у 

даљем тексту. 

 

5.3. Избор панела стручњака 

 

Успех делфи методе зависи пре свега од избора учесника. Разматрају се разне 

врсте учесника у грађевинској индустрији тако што се имитира очекивани 

сценарио у којем потенцијални инвеститор разматра вођење пројеката на 

непознатом тржишту. Приватни инвеститори, градитељи стамбених насеља 

или други инвеститори могу бити присутни на тржишту, али је њихова 

спремност да открију било какве информације потенцијалним конкурентима под 

знаком питања. Такође, у истраживању услова локалног тржишта у западном 

Балкану утврђено је да је било веома мало сталних инвеститора са 

грађевинским пословима који се понављају. На тржишту је првенствено било 

инвеститора који су једном саградили објекат за сопствену употребу и били 

заинтересовани за обнову или проширење у наредних неколико година, и 

инвеститора који су уложили у изградњу која је првенствено намењена за 

продају. Неки од инвеститора нису се могли пронаћи у земљи јер су се 

преселили на друга тржишта. Инвеститори из локалне самоуправе (који се 

финансирају кроз државни буџет) озбиљно су ограничени у свом раду и 

могућностима због рестриктивних закона и прописа о јавним набавкама и не 

могу се разматрати у овом истраживању. 

Узевши у обзир друге заинтересоване стране у пројекту као извор стања и 

вредности локалног тржишта, разматрају се професионалне компаније као што 

су пројектни менаџери, пројектанти и извођачи, као и релевантне локалне 

власти. Пројектанти и извођачи, као и локалне власти, имају ограничено 
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учешће у одређеним фазама пројекта, тако да пројектни менаџери остају 

најдоступнији извор информација. Они су обично активно укључени у 

грађевинске пројекте током њиховог животног циклуса, почев од пословног 

предмета, преко формирања пројектног задатка, планирања и пројектовања, до 

набавке и изградње. Фаза експлоатације животног циклуса некретнине је 

донекле ограничена, али кроз учешће у одржавању објекта (Facility 

Management) и праћење после изградње добија се довољно повратних 

информација од инвеститора о потпуном разумевању и знању о целом 

животном циклусу вредности у грађевинској индустрији. Такође, на тржишту је 

лако добити плаћене услуге пројектних менаџера, из чега следи да је овај 

извор стручњака најбоља опција за сценарио који се истражује. Логика о избору 

стручњака за делфи истраживање је графички представљена у График 9 – 

Избор експерата за делфи методу. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

График 9 – Избор експерата за делфи методу 

1. Пројектанти 
2. Консултанти 
3. Јавна управа 
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Приликом разматрања ситуације на тржишту западног Балкана, једна 

консултантска фирма за управљање пројектима препозната је као компанија 

чија искуства покривају читав регион (Србија и Косово – UNMIK, Црна Гора, 

Хрватска, Македонија,). Да би се проверила доследност одговора и проверио 

приступ „једна компанија једно схватање“, укључени су представници још три 

консултантске фирме. Међутим, ови представници били су стационирани у 

Србији и имали су велико регионално знање. 

Списак чланова панела и њихових позиција у одговарајућим компанијама дат је 

у Табела 4 – Листа експерата са годинама искуства. Имена стручњака и 

њихових организација нису наведена како би се испоштовала њихова 

анонимност. У истраживање је укључено укупно 12 представника, Сви имају 

велико радно искуство у грађевинској индустрији и директно учествују у 

управљању грађевинским пројектима у региону. 

 

Табела 4 – Листа експерата са годинама искуства 

Бр Функција Компанија Године 
искуства 

 Србија   
1 Пројектни менаџер Консултант УП 15 
2 Пројектни менаџер Консултант УП 20 
3 Пројектни менаџер Консултант УП 10 
4 Пројектни менаџер Алтернативни УП 14 
5 Директор пројекта Алтернативни УП 25 
6 Пројектни менаџер Алтернативни УП 12 
 Црна Гора   
7 Пројектни менаџер Консултант УП 24 
8 Главни комерцијални менаџер Консултант УП 20 
9 Пројектни менаџер Консултант УП 30 
 Хрватска   
10 Пројектни менаџер Консултант УП 40 
 БЈР Македонија   
11 Пројектни менаџер Консултант УП 8 
 Косово – UNMIK   
12 Директор мројекта Консултант УП 20 
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5.4. Први круг делфи методе: утврђивање критеријума за избор 

 

Сврха овог истраживања је детаљно објашњена стручњацима кроз личну 

комуникацију. Обавештени су да ће бити организована четири круга упитника. У 

првом кругу делфи методе, стручњаци су замољени да дају списак параметара 

вредности (покретачи вредности / параметри вредности – ПВ у фази пре 

изградње пројекта и критични фактори успеха КФУ у фази изградње пројекта) 

који су по њиховом мишљењу најутицајнији у грађевинском пројекту на 

западном Балкану, и то из угла инвеститора који инвестира у пројекат за 

сопствену експлоатацију и употребу. 

У упитнику је представљен списак параметара који су сортирани у два општа 

сета: параметри вредности (покретачи вредности) – параметри „меке 

вредности“ са шест поткатегорија (максимизирање ефективности пословања, 

обезбеђивање ефективног управљање пројектом и реализација, постизање 

потребне финансијске реализације, минимизирање трошкова рада и 

одржавања зграде, утицај на животну средину, позитиван утицај објекта на 

околину и придржавање захтева надлежних органа) и критични фактори успеха 

– параметри „тврдих вредности“ са осам поткатегорија (обим пројекта, време, 

цена, квалитет, администрирање пројектом, кадрови, ризик и заштита на раду) 

који су пронађени у претходним истраживањима и литератури и који су такође 

укључени због своје референце. Упитник је представљен у Прилогу 1.1 – 

Sample Delphi Questionnaire Stage A (Узорак упитника фазе А делфи 

истраживања). 

Прво постављено питање је било да се наброје параметри вредности за које 

стручњаци верују да највише доприносе параметрима вредности или „меким“ 

вредностима у грађевинском пројекту у западном Балкану, из перспективе 

инвеститора који инвестира у развој за сопствену експлоатацију и употребу. 

Списак параметара вредности који се налази у литератури је допуњен, а 

стручњаци су замољени и да додају нове параметре које сматрају 

примењивима. Исто је поновљено за критичне факторе успеха или „тврде“ 

параметре вредности. 
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5.4.1. Резултати и анализа 

 

Од укупно 282 предложена параметара у 14 категорија, првобитно је 

регистрован 251 одвојени параметар. Од овог броја, 112 били су параметри 

који претходно нису били предложени, док је 139 параметара узето из 

претходних истраживања и са списка литературе. Параметри које су 

предложили стручњаци су анализирани и формирана је листа параметара. 

Ови параметри су груписани по сличним значењима и комбиновани су. Укупно 

је идентификован 251 критеријум који је подељен у 14 група. Комплетна листа 

је забележена у Прилогу 1.2 – Табела 01 – All 251 Results of Delphi Stage A 

(Свих 251 резултата фазе А делфи истраживања). 

Као допуна, урађене су две провере у Прилогу 1.2 – Табела 02 – All 251 Results 

of Delphi Stage A check 1 & 2 (Свих 251 резултата фазе А делфи истраживања – 

провера 1 и 2), где су проверени резултати за доследност разлике између 

Difference Serbia vs Region, Difference Region vs Serbia, Difference Serbia PM vs 

Serbia Alternative, Difference Serbia Alternative vs Serbia PM, како би се 

истражило да ли постоје значајна одступања у одговорима на основу стручног 

порекла (у целој држави и целој компанији). 

У првом случају, проверена су неслагања на основу локације искуства 

појединих стручњака (Србија у односу на остатак западног Балкана). Одговори 

су углавном уравнотежени између Србије (шест стручњака) и остатка региона 

(шест стручњака). Већа неслагања преко ± 100% забележена су у меким 

параметрима вредности у максимизирању ефективности пословања 

(задовољство запослених, продуктивност по запосленом, број притужби), 

обезбеђивању ефективног управљања пројектом и реализација (стандард у 

грађевинској индустрији KPIs) и позитивном утицају објекта на околину (слика 

компаније, награде за пројекат, јавни или приватни резултати истраживања, 

мишљења локалне власти за планирање). За тврде параметре вредности то су: 

време (адекватно коришћење времена), цена (брзо доношење одлука, 

адекватан износ тендера), квалитет (план квалитета пројекта), кадрови 

(стручни кадар), ризик (технике управљања ризицима, одговор на ризик) и ЗНР 

(евиденција о здрављу и сигурности), и они су показали слична неслагања. 
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Ова неслагања показују да не постоји велика разлика у томе како је постигнут 

значај параметара између стручњака који су различито лоцирани, јер само 16 

од 251 параметра показује значајно неслагање – то је само 6,37%. Занимљиво 

је да су три параметра искључена у тој наредној фази (награда за пројекат, 

адекватан износ тендера, план квалитета пројекта), док је стандард у 

грађевинској индустрији KPIs искључен у последњој фази делфи технике, што 

додатно смањује регионална неслагања у коначном избору параметара на 

4,78%. Са овим подацима, можемо закључити да у региону нема битне разлике 

у разумевању важности параметара вредности коју би узроковала разлика у 

локацији праксе стручњака (Србија у односу на остатак региона западног 

Балкана). 

Друга провера је извршена ради испитивања доследности одговора у оквиру 

приступа „једна компанија једно разумевање“. Резултати три стручњака ПМ 

компаније у поређењу са одговорима три представника алтернативних ПМ 

компанија откривају да је разлика занемарљива. Само два параметра – 

квалитет (план квалитета изградње) и ризик (идентификација ризика) – прелазе 

преко ± 100% оцене и у укупном збиру то износи само 0,8%. 

Обе провере потврђују да предложени избор стручњака показује значајно 

једнообразне резултате и потврђују да је избор стручњака правилно урађен. 

Након тога, формиране су три одвојене листе са рангираним резултатима. 

Прва листа са више од 50% сагласности између стручњака и са 27 параметара 

подељених на 14 група представљени у Прилогу 1.2 – Табела 03 – Results of 

Delphi Stage A – Ranking larger than 50% (Резултати фазе А делфи 

истраживања са оценом већом од 50%). Друга група, са параметрима који су 

имали између 10% и 50% сагласности међу стручњацима, садржала је 

додатних 58 параметара који су такође подељени на 14 категорија (Прилог 1.2 

– Табела 04 – Results of Delphi Stage A – Ranking between 10% and 50%; 

Резултати фазе А делфи истраживања са оценом између 10% и 50%). 

Преостали параметри које стручњаци нису предложили у проценту већем од 

10% били су укинути из даљег истраживања што је приказано у Прилогу 1.2 – 

Табела 05 – Results of Delphi Stage A – Ranking less than 10% (Резултати фазе 
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А делфи истраживања са оценом мањом од 10%). Групе један и два су 

представљене као основа за листу параметара за други круг делфи методе. 

Као пример, параметри који се рангирају више од 50% су приказани у Табела 5 

– Резултати фазе А делфи истраживања са оценом већом од 50%. 

 
Табела 5 – Резултати фазе А делфи истраживања са оцеом већом од 50% 
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Value Parameters – 

 “soft value” parameter 
Critical Success Factors –  
“hard value” parameters 

 1. Maximize business 
effectiveness         

 
1. Scope         

1 Staff satisfaction 2 5 7 58% 14 Clarity of contract 3 4 7 58% 
2 Operating costs per head 3 4 7 58% 15 Effective preplanning 4 3 7 58% 
3 Revenue per unit area 4 3 7 58%  2. Time         

 2. Ensure effective project 
management and delivery         

16 Project time constraints 
3 4 7 58% 

4 Industry Best Practice 
3 4 7 58% 

17 Constraint by 
government regulations 4 3 7 58% 

5 Project Management 
Guidelines -Gateway 
Review 2 4 6 50% 

 

3. Cost         
 3. Achieve the required 

financial performance         
18 Rapid decision making 

0 0 0 0% 
6 Capital Cost 4 4 8 67% 19 Cash flow certainty 0 0 0 0% 
7 Payback 3 5 8 67%  4. Quality          

 4. Minimize building 
operation and 
maintenance costs, and 
environmental impact         

20 Material quality 

0 0 0 0% 
8 BREEAM/LEEDS 

assessment or equivalent 
(how environment friendly 
the building is) 2 4 6 50% 

21 Construction quality 
plan 

0 0 0 0% 
9 Annual cost of heating, 

cooling and lighting 2 4 6 50% 
 

5. Contract/admin         
 5. Impact positively on the 

location of the facility         
22 City planning 

regulations 0 0 0 0% 
10 Company image 2 5 7 58%  6. Human resource         
11 Design awards 2 4 6 50% 23 Team communication 0 0 0 0% 
 6. Comply with third party 

requirements         
24 Leadership/team 

management 0 0 0 0% 
12 Planning approval 3 5 8 67%  7. Risk         
13 Public survey 3 4 7 58% 25 Risk identification 0 0 0 0% 
           26 Risk mngmt techniques 0 0 0 0% 
            8. Health and safety         
 

          
27 Management of work 

safety on site 0 0 0 0% 

Сви одговори сакупљени су у року од десет дана од дана слања почетног 

упитника за фазу А. 
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5.5. Други круг делфи методе: филтрирање изборног критеријума 

 

У следећем колу стручњаци су замољени да укажу на релативну важност, као 

допринос вредности пројекта високоградње у западном Балкану за 

поменутих27 параметара (преко 50% рангираних од стране стручњака) плус 

додатних 58 (10% до 50% рангираних од стране стручњака) који су 

идентификовани у првом колу делфи истраживања. Стручњаци су замољени 

да их бодују као: веома важне, важне и неважне. Поред ове информације, 

упитник је обухватао информацију о учесталости (подељеност између Србије – 

6 стручњака и осталих земаља региона – 6 стручњака). 

У Прилогу 2.1 – Sample Questionnaire Delphi Stage B (Узорак упитника фазе Б 

делфи истраживања) обезбеђен је већ анализиран скуп критеријума, који су 

предложили сви стручњаци. Они су сада замољени да преиспитају критеријуме 

које су укључили претходни пут и да их означе (са √ или X) у одговарајућем 

пољу како би показали у којој мери сматрају да ти критеријуми, које су 

предложили стручњаци, утичу на избор критеријума/параметара вредности. 

Такође, представљено је шест ограничених и правилно попуњених примера 

табела који треба да помогну при одговарању. 

 

5.5.1. Резултати и анализа 

 

У Прилогу 2.2 – Табела 06 – Results of Delphi Stage B – Ranking larger than 50% 

(Резултати фазе Б делфи истраживања са оценом већом од 50%) наведени су 

параметри са највећом стопом сагласности са одговарајућим процентом. Из 

прве групе само два параметра нису постигла неопходну сагласност о 

важности (освојили су мање од 60% сагласности) – BREEAM/LEEDS процена 

или еквивалент и награде за пројекат, тако да је 25 параметра имало довољну 

стопу сагласности. У Прилогу 2.2 – Табела 07 – Results of Delphi Stage B – 

Ranking between 10% and 50% (Резултати фазе Б делфи истраживања са 

оценом већом између 10% и 50%) наведени су параметри са преосталом 

стопом сагласности са одговарајућим процентом. Из друге групе је додатних 27 

параметара добило стручну сагласност (освојили су више од 60% сагласности) 

о релативној важности. 
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У закључку, листа од 52 параметра је сумирана, сортирана у две главне групе 

(параметри меких вредности – параметри вредности и параметри тврдих 

вредности – критични фактори успеха) и 14 (6 + 8) поткатегорија које се 

преносе у треће коло делфи методе. Они су наведени у Прилогу 2.2 – Табела 

08 – Results of Delphi Stage B – Parameters with more than 60% agreement 

(Резултати фазе Б делфи истраживања са сагласношћу већом од 60%). 

Граница од 60 одсто је изабрана на основу претходних истраживања. Seagle 

and Iverson (2002) напомињу да је сагласност по неком питању постигнута ако 

је најмање 60% испитаника било у сагласју и ако је комбиновани резултат ушао 

у опсег „слажем се“ или „не слажем се“. Gracht (2012) то потврђује. 

Параметри који су добили испод 60% сагласности у категорији „веома важни“ 

или „важни“ уклоњени су из трећег кола делфи истраживања. Као пример за то, 

приказани су параметри који су добили испод 60% сагласности у Табела 6 – 

Резултати фазе Б делфи истраживања са сагласношћу већом од 60%. 

Табела 6 – Резултати фазе Б делфи истраживања са сагласношћу већом 
од 60% 

Par. 
No Value Parameters - 

“soft value” parameter 
% 

agreement 
of experts 

Par. 
No Critical success factors – 

“hard value” parameters 

% 
agreement 
of experts 

 
1. 1. Maximize business effectiveness  1. 1. Scope  

1.1 Staff satisfaction 100% 1.1 Clarity of contract 100% 
1.2 Operating costs per head 92% 1.2 Effective preplanning 100% 
1.3 Productivity per employee 83% 1.3 Project levels of decision making 100% 
1.4 Number of complaints 

75% 
1.4 Understanding of project 

requirements 75% 
1.5 Revenue per unit area 67% 2. 2. Time  

2. 2. Ensure effective project 
management and delivery  

2.1 Project time constraints 
100% 

2.1 Industry Best Practice 100% 2.2 Constraint by government regulations 100% 
2.2 Construction Industry Standard 

KPIs 83% 
2.3 Rapid decision making 

92% 
2.3 Project Management Guidelines – 

Gateway Review 75% 
2.4 Overrun duration 

83% 
3. 3. Achieve the required financial 

performance  
2.5 Adequacy of time 

67% 
3.1 Capital Cost 100% 3. 3. Cost  
3.2 Payback 100% 3.1 Rapid decision making 100% 
3.3 Whole-life Cost 92% 3.2 Cash flow certainty 100% 
3.4 Building operating and 

maintenance cost 75% 
3.3 Precise project budget estimate 

92% 
4. 4. Minimize building operation and 

maintenance costs, and 
environmental impact  

3.4 Over budget possibility 

83% 
4.1 Annual cost of heating, cooling and 

lighting 100% 
4. 

4. Quality   
4.2 Annual cost of cleaning and 

maintenance 92% 
4.1 Material quality 

100% 
4.3 Frequency of periodic maintenance 92% 4.2 Construction quality plan 100% 

5. 5. Impact positively on the location 
of the facility  

4.3 Contracted work quality 
92% 
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Par. 
No Value Parameters - 

“soft value” parameter 
% 

agreement 
of experts 

Par. 
No Critical success factors – 

“hard value” parameters 

% 
agreement 
of experts 

 
5.1 Company image 92% 5. 5. Contract/admin  
5.2 Views of local planning authority 92% 5.1 City planning regulations 92% 
5.3 Public or private survey results 58% 5.2 Mutual/trusting relationships 92% 

6. 6. Comply with third party 
requirements  

6. 
6. Human resource  

6.1 Planning approval 100% 6.1 Team communication 100% 
6.2 Public survey 92% 6.2 Leadership/team management 100% 

    6.3 Motivation for project 92% 
    6.4 Monitoring and feedback 67% 
    6.5 Skilled personnel 58% 
   7. 7. Risk  

   7.1 Risk identification 100% 
   7.2 Risk response 92% 
   7.3 Coordination with subcontractors 92% 
   7.4 Risk management techniques 83% 

   7.5 Financial stability of client 67% 
   8. 8. Health and safety  
   8.1 Management of work safety on site 100% 
   8.2 Hazard identification 100% 
   8.3 Health and safety records 83% 
   8.4 Management responsibility 67% 

 

Поново, било је потребно око десет дана да се одговори испитаника прикупе 

путем електронске поште. 

 

5.6. Трећи круг делфи методе: експерти дефинишу типске факторе (utility 

factors) 

 

У истраживању упитника другог круга делфи методе установљено је да су 

добијени параметри били довољно доследни. 80% стручњака или више 

усагласило се да је 41 параметар из комплетне листе параметара веома важан 

или важан. За трећи круг упитника, 52 параметара, за које је дало сагласност 

60% стручњака или више, испитано је у трећој фази делфи истраживања. 

У Прилогу 3.1 – Sample Questionnaire Delphi Stage C (Узорак упитника фазе Ц 

делфи истраживања) представљен је узорак упитника. Стручњаци су 

замољени да процене успешност сваког параметра вредности постављањем 

резултата од 10 (најмање повољни) до 110 (најповољнији) да би показали 

подобности сваког параметра у односу на типски фактор. Нула се елиминише 

како би се избегле могуће неравнотеже. Поређења ради, претпостављена је 

величина референтних типских фактора (фактора објекта): 

• пословни простор (канцеларија) – већи од 10.000 m2,  

• стамбени простор (станови) – већи од 10.000 m2 / 100 станова,  
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• хотели – већи од 200 соба,  

• тржни центри – већи од 80.000 m2 / 200 закупаца.  

У принципу, могу се испитивати и друге врсте изградње. Водећа логика у 

избору ових параметара јесте да они, према искуству компаније за управљање 

пројектима, чине већину грађевинских типова у региону западног Балкана 

Такви пројекти ће се лакше лоцирати ради тестирања локалног знања, док ће 

се такви стечени локални параметри вредности лакше применити у будућим 

истраживањима. 

 

5.6.1. Резултати и анализа 

 

Урађена је анализа дванаест добијених упитника у којима је израчуната средња 

вредност типског фактора из сета параметара. Параметри вредности су 

измерени коришћењем резултата између 10 и 110, где 10 представља „ниску 

подобност“, а 110 представља „високу подобност“ сваког типа објекта у односу 

на сваки параметар. 

Да би се добила мера доследности, примењен је статистички тест који укључује 

обрачун коефицијента сагласности (W) за типске факторе које су дали 

стручњаци користећи верзију 19 рачунарског пакета SPSS. Kendall's W (познат 

и као Кендалов коефицијент сагласности) јесте непараметарска статистичка 

метода. То је нормализација статистике Фридмановог (Friedman) теста и може 

се користити за процену сагласности између оцењивача. Кендалов 

коефицијент креће се од 0 (нема сагласности) до 1 (потпуна сагласност). Док 

тестови који користе стандардни Пирсонов (Pearson) коефицијент корелације 

нормално претпостављају распоређене вредности и упоређују два низа исхода 

истовремено, овај коефицијент не даје никакве претпоставке у погледу природе 

дистрибуције вероватноће и може да обради било који број различитих исхода. 

W се линеарно односи на средњу вредност Спирмановог (Spearman) ранга 

коефицијената корелације између свих парова на ранг листи преко којих се 

обрачунава. Коришћена су вишеструка поређења свих парова. 

У Прилогу 3.2 – Табела 09 – Results of Delphi Stage C – Kendall’s W and 

Asymptotic Significance (Резултати фазе Ц делфи истраживања – Кендалов 
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коефицијент W и асимптотски значај) наведени су резултати од стране сваког 

експерта (1-12) и приказани су по параметру. Типски фактори 49 параметара 

показали су довољну доследност на 0,05 нивоу значаја или мање. Ранија 

истраживања предлажу ово ограничење које је потврдио и Gracht (2012). У 

Прилогу 3.2 – Табела 10 – Results of Delphi Stage C – Parameters and Utility 

Factors (Резултати фазе Ц делфи истраживања – параметри и типски фактори) 

само три параметра показала су значај који је био мањи од 0,05: обезбеђивање 

ефективног управљања пројектом и реализација (стандард у грађевинској 

индустрији KPIs), постизање потребне финансијске реализације (трошкови 

животног циклуса) и администрирање пројектом (урбанистички прописи). Два 

стручњака су знатно ниже оценили параметар стандарда у грађевинској 

индустрији KPIs од осталих стручњака (20 до 40 зависило је од типског 

фактора) у односу на просек 60,83 до 72,50. Када су та два стручњака 

интервјуисана, дали су објашњење да ниједан стандард KPI није коришћен у 

земљама у региону и због тога овај параметар није много битан. Остатак групе 

га је ипак сматрао важним фактором, тако да је и даље било неслагања у 

оцењивању. За друга два параметра не може се уочити образац, тако да ће 

закључак зависити од случаја. Резултати ове фазе су представљени у Табела 

7 – Резултати фазе Ц делфи истраживања – параметри и типски фактори, 

Кендалов коефицијент W и асимптотски значај – сумарни преглед. 

 

Табела 7 – Резултати фазе Ц делфи истраживања – параметри и типски 
фактори, Кендалов коефицијент W и асимптотски значај – сумарни 
преглед 
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1.       1.        
1.1 91.67 41.67 73.33 65.00 0.554 0.000 1.1 75.83 77.50 90.83 77.50 0.278 0.018 
1.2 92.50 47.50 67.50 73.33 0.820 0.000 1.2 70.83 71.67 94.17 89.17 0.526 0.000 
1.3 85.83 45.00 71.67 68.33 0.685 0.000 1.3 76.67 57.50 93.33 90.00 0.728 0.000 
1.4 73.33 83.33 90.00 60.83 0.636 0.000 1.4 83.33 65.83 95.83 93.33 0.771 0.000 
1.5 71.67 74.17 95.00 76.67 0.343 0.006 2.       

2.       2.1 73.33 86.67 86.67 94.17 0.327 0.008 
2.1 70.83 68.33 90.00 87.50 0.491 0.001 2.2 65.83 80.00 81.67 88.33 0.409 0.002 
2.2 60.83 69.17 72.50 64.17 0.116 0.243 2.3 68.33 80.00 88.33 81.67 0.370 0.004 
2.3 65.83 54.17 85.00 80.00 0.611 0.000 2.4 65.00 73.33 87.50 78.33 0.419 0.002 
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3.       2.5 62.50 68.33 88.33 79.17 0.571 0.000 
3.1 88.33 91.67 69.17 86.67 0.327 0.008 3.       
3.2 74.17 83.33 67.50 79.17 0.028 0.018 3.1 68.33 80.00 79.17 90.83 0.378 0.003 
3.3 80.83 72.50 80.83 70.83 0.083 0.392 3.2 76.67 92.50 84.17 82.50 0.258 0.026 
3.4 79.17 55.00 90.83 75.83 0.587 0.000 3.3 94.17 77.50 84.17 91.67 0.344 0.006 

4.       3.4 80.83 57.50 79.17 83.33 0.488 0.001 
4.1 86.67 65.00 91.67 79.17 0.454 0.001 4.       
4.2 75.83 54.17 81.67 79.17 0.423 0.002 4.1 80.00 69.17 90.83 76.67 0.332 0.007 
4.3 74.17 52.50 87.50 82.50 0.680 0.000 4.2 67.50 75.83 92.50 86.67 0.533 0.000 

5.       4.3 75.00 81.67 94.17 90.83 0.606 0.000 
5.1 72.50 52.50 84.17 65.00 0.550 0.000 5.       
5.2 65.00 81.67 76.67 70.83 0.238 0.035 5.1 75.83 81.67 73.33 81.67 0.054 0.583 
5.3 73.33 53.33 77.50 69.17 0.386 0.003 5.2 61.67 70.00 85.00 76.67 0.516 0.000 

6.       6.       
6.1 70.83 81.67 88.33 80.83 0.266 0.022 6.1 78.33 67.50 93.33 90.83 0.666 0.000 
6.2 55.83 67.50 78.33 80.83 0.413 0.002 6.2 68.33 77.50 90.00 80.00 0.494 0.000 

       6.3 69.17 56.67 85.83 85.83 0.636 0.000 
       6.4 60.83 69.17 90.83 80.00 0.645 0.000 

       6.5 72.50 63.33 90.00 88.33 0.424 0.002 
       7.       
       7.1 82.50 62.50 95.83 89.17 0.652 0.000 
       7.2 75.00 68.33 95.00 91.67 0.683 0.000 

       7.3 65.83 72.50 93.33 82.50 0.663 0.000 
       7.4 68.33 56.67 83.33 77.50 0.508 0.000 
       7.5 67.50 84.17 78.33 86.67 0.376 0.004 
       8.       
       8.1 78.33 83.33 95.83 89.17 0.414 0.002 

       8.2 70.00 78.33 88.33 82.50 0.303 0.012 
       8.3 55.00 72.50 65.00 69.17 0.346 0.006 
       8.4 62.50 79.17 74.17 72.50 0.324 0.009 

 

Сви одговори су прикупљени у року од седам дана од слања упитника за фазу 

Ц. 

 

5.7. Четврти круг делфи методе: филтрирање типских фактора (utility factors) 

 

У четвртом и последњем кругу делфи методе, за свих 12 стручњака 

обезбеђена је табела за оцењивање која показује првобитно достављено 

оцењивање и њихово „просечно“ оцењивање типских фактора. Подељено је 12 

упитника са различитим садржајем. Стручњаци су замољени да унесу 

„преиспитано“ оцењивање у финалну табелу уколико је она другачија од 

њиховог испитивања из трећег круга. Све ово је приказано у Прилогу 4.1 – 

Sample Questionnaire Delphi Stage D (Узорак упитника фазе Д делфи 

истраживања), где је приказан узорак упитника који је послат једном од 

стручњака. 

 



78 
 

5.7.1. Резултати и анализа 

 

Већина стручњака је преиспитала своје оцењивање типских фактора из трећег 

круга и унели су измене у својим резултатима. У Прилогу 4.2 – Табела 11 – 

Results of Delphi Stage D – Kendalls W and Asymptotic Significance (Резултати 

фазе Д делфи истраживања – Кендалов коефицијент W и асимптотски значај) 

приказани су резултати које је навео сваки стручњак (1–12) и по параметру. 

SPSS софтвер се поново користио за израчунавање Кендаловог коефицијента 

сагласности и асимптотског значаја. 

Анализа сагласности показује да се доследност у рангирању типских фактора 

од стране стручњака у односу на сваки параметар углавном побољшала током 

четвртог кола. Ови резултати су приказани у Прилогу 4.2 – Табела 12 – Results 

of Delphi Stage D – Parameters and Utility Factors – Summary (Резултати фазе Д 

делфи истраживања – параметри и типски фактори – сумарни преглед). Само 

три параметра су смањила сагласност стручњака: максимизирање 

ефективности пословања (задовољство запослених – без промене, број 

притужби – смањење 7,8%) и SHE (управљање ЗНР на градилишту – 1,2% 

смањење). Преостала 49 параметра су се побољшала у погледу сагласности, 

где се параметар Кендалов W побољшао од 0,61% на 65,42%, а само један 

параметар остварио потребан финансијски учинак (Payback) и значајно се 

побољшао на 93,93%. 

Постигнути жељени финансијски учинак параметра (трошкови животног 

циклуса), који у претходном кругу није успео да се квалификује због ниског 

асимптотског значаја (α = 0,392> 0,05), сада је побољшан тако да се сматра да 

су критеријуми довољно доследни (α = 0,035 <0.05). 

У овом кругу делфи методе, два преостала критеријума – обезбеђивање 

ефективног управљања пројектом и реализација (стандард у грађевинској 

индустрији KPIs) и администрирање пројектом (урбанистички прописи) – нису 

се побољшала толико да би могла да се сматрају довољно доследним (α = 0,87 

односно α = 0,146) тако да су ти критеријуми уклоњени из изборног модела. То 

је приказано у Прилогу 4.2 – Табела 13 – Results of Delphi Stage D – Parameters 

and Utility Factors – Improvement in last round (Резултати фазе Д делфи 
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истраживања – параметри и типски фактори – побољшање у последњој рунди). 

Стручњаци су имали одређене потешкоће да се сложе у погледу значаја ових 

параметера. У Табела 8 – Резултати фазе Д делфи истраживања – параметри, 

Кендалов коефицијент W и асимптотска доследност, процентуално 

побољшање – сумарни преглед, приказани су сумарни резултати процента 

побољшања. 

Табела 8 – Резултати фазе Д делфи истраживања – параметри, Кендалов 
коефицијент W и асимптотска доследност, процентуално побољшање – 
сумарни преглед 
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 Round 3 Round 4   Round 3 Round 4  
1.      1.        

1.1 0.554 0.000 0.554 0.000 0.00% 1.1 0.278 0.018 0.402 0.002 30.85% 
1.2 0.820 0.000 0.910 0.000 9.89% 1.2 0.526 0.000 0.688 0.000 23.55% 
1.3 0.685 0.000 0.812 0.000 15.64% 1.3 0.728 0.000 0.803 0.000 9.34% 
1.4 0.636 0.000 0.590 0.000 -7.80% 1.4 0.771 0.000 0.928 0.000 16.92% 
1.5 0.343 0.006 0.484 0.001 29.13% 2.        

2.        2.1 0.327 0.008 0.652 0.000 49.85% 
2.1 0.491 0.001 0.872 0.000 43.69% 2.2 0.409 0.002 0.688 0.000 40.55% 
2.2 0.116 0.243 0.182 0.087 36.26% 2.3 0.370 0.004 0.656 0.000 43.60% 
2.3 0.611 0.000 0.859 0.000 28.87% 2.4 0.419 0.002 0.703 0.000 40.40% 

3.        2.5 0.571 0.000 0.678 0.000 15.78% 
3.1 0.327 0.008 0.709 0.000 53.88% 3.        
3.2 0.028 0.018 0.461 0.001 93.93% 3.1 0.378 0.003 0.621 0.000 39.13% 
3.3 0.083 0.392 0.240 0.035 65.42% 3.2 0.258 0.026 0.422 0.002 38.86% 
3.4 0.587 0.000 0.779 0.000 24.65% 3.3 0.344 0.006 0.361 0.005 4.71% 

4.        3.4 0.488 0.001 0.531 0.000 8.10% 
4.1 0.454 0.001 0.628 0.000 27.71% 4.        
4.2 0.423 0.002 0.555 0.000 23.78% 4.1 0.332 0.007 0.580 0.000 42.76% 
4.3 0.680 0.000 0.897 0.000 24.19% 4.2 0.533 0.000 0.666 0.000 19.97% 

5.        4.3 0.606 0.000 0.810 0.000 25.19% 
5.1 0.550 0.000 0.767 0.000 28.29% 5.        
5.2 0.238 0.035 0.447 0.001 46.76% 5.1 0.054 0.583 0.149 0.146 63.76% 
5.3 0.386 0.003 0.587 0.000 34.24% 5.2 0.516 0.000 0.672 0.000 23.21% 

6.        6.        
6.1 0.266 0.022 0.398 0.002 33.17% 6.1 0.666 0.000 0.937 0.000 28.92% 
6.2 0.413 0.002 0.604 0.000 31.62% 6.2 0.494 0.000 0.787 0.000 37.23% 

      6.3 0.636 0.000 0.797 0.000 20.20% 
      6.4 0.645 0.000 0.805 0.000 19.88% 

      6.5 0.424 0.002 0.695 0.000 38.99% 
      7.        
      7.1 0.652 0.000 0.816 0.000 20.10% 
      7.2 0.683 0.000 0.840 0.000 18.69% 

      7.3 0.663 0.000 0.750 0.000 11.60% 
      7.4 0.508 0.000 0.576 0.000 11.81% 
      7.5 0.376 0.004 0.450 0.001 16.44% 
      8.        
      8.1 0.414 0.002 0.409 0.002 -1.22% 

      8.2 0.303 0.012 0.310 0.011 2.26% 
      8.3 0.346 0.006 0.384 0.003 9.90% 
      8.4 0.324 0.009 0.326 0.008 0.61% 
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Завршни круг одговора је добијен у року од седам дана од дана завршетка 

упитника. Комплетно истраживање, са припремом упитника и спровођењем 

статистичких прорачуна, завршено је у року од два месеца. 

 

5.8. Изборни модел (Selection Model) 

 

Намера је да се детаљно прикажу резултати ове делфи методе у Прилогу 5.1 – 

Selection Model (Изборни модел) ће се користити у даљем истраживању 

параметара вредности и њихове примене као подршка при одлучивању у 

раним фазама пројекта. Ови резултати представљају вредне основе за даљу 

примену јер су обезбедили специфичне опште информације о тржишту региона 

и о специфичностима грађевинске индустрије на западном Балкану. Поређење 

вредности инвеститора (власник имовине / градитељ стамбених насеља) са 

тим подацима, резултираће правом мером параметара вредности за ново и 

прилично непознато тржиште, као и знатно бољом применом тих параметара, у 

поређењу са применом коју бисмо имали ако би се наставило само са 

вредностима и захтевима инвеститора. 

Свих 50 параметара је сада раширено у две велике групе: параметри 

вредности – параметри „меких вредности“ са шест поткатегорија и критични 

фактори успеха – параметри „тешких вредности“ са осам поткатегорија. Укупан 

број група је 14. Са четири врсте развоја у изградњи, оне сада чине изборни 

модел, представљен у Табели 9 – Изборни модел, који ће се користити у 

даљем истраживању. 

 

Табела 9 – Изборни модел 
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 Параметри вредности       
1. 1. Maximize business effectiveness       
1.1 Staff satisfaction 87.50 40.00 78.75 67.50 0.554 0.000 
1.2 Operating costs per head 93.75 42.50 70.00 75.00 0.910 0.000 
1.3 Productivity per employee 85.00 40.00 68.33 66.67 0.812 0.000 
1.4 Number of complaints 73.33 82.50 93.33 63.75 0.590 0.000 
1.5 Revenue per unit area 73.33 73.33 94.17 79.58 0.484 0.001 
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2. 2. Ensure effective project 
management and delivery       

2.1 Industry Best Practice 65.83 65.42 91.67 87.08 0.872 0.000 
2.2 Project Management Guidelines – 

Gateway Review 64.17 51.67 85.83 80.83 0.859 0.000 

3. 3. Achieve the required financial 
performance       

3.1 Capital Cost 87.92 97.50 67.92 86.25 0.709 0.000 
3.2 Payback 73.33 86.25 69.17 80.42 0.461 0.001 
3.3 Whole-life Cost 85.00 72.92 81.67 70.83 0.240 0.035 
3.4 Building operating and maintenance 

cost 80.83 55.00 91.67 77.50 0.779 0.000 

4. 4. Minimize building operation and 
maintenance costs, and environmental 
impact 

      

4.1 Annual cost of heating, cooling and 
lighting 85.83 61.25 92.50 79.17 0.628 0.000 

4.2 Annual cost of cleaning and 
maintenance 75.83 50.83 80.83 78.75 0.555 0.000 

4.3 Frequency of periodic maintenance 71.67 49.17 88.75 82.08 0.897 0.000 
5. 5. Impact positively on the location of 

the facility       

5.1 Company image 72.50 50.83 90.00 69.17 0.767 0.000 
5.2 Views of local planning authority 60.83 84.17 75.00 70.00 0.447 0.001 
5.3 Public or private survey results 72.92 50.83 79.17 67.50 0.587 0.000 

6. 6. Comply with third party requirements       
6.1 Planning approval 70.83 83.75 88.33 82.50 0.398 0.002 
6.2 Public survey 54.17 69.17 78.33 78.75 0.604 0.000 

        
 Критични фактори успеха       
        
1. 1. Scope       
1.1 Clarity of contract 74.17 77.92 91.67 76.67 0.402 0.002 
1.2 Effective preplanning 69.17 71.67 95.83 88.33 0.688 0.000 
1.3 Project levels of decision making 74.17 55.83 89.17 93.33 0.803 0.000 
1.4 Understanding of project requirements 80.83 63.33 97.08 94.58 0.928 0.000 

2. 2. Time       
2.1 Project time constraints 70.83 83.33 84.58 94.17 0.652 0.000 
2.2 Constraint by government regulations 61.67 78.33 79.17 85.83 0.688 0.000 
2.3 Rapid decision making 68.33 80.00 88.33 81.67 0.656 0.000 
2.4 Overrun duration 61.67 71.67 87.50 77.50 0.703 0.000 
2.5 Adequacy of time 60.00 68.33 85.83 74.17 0.678 0.000 

3. 3. Cost       
3.1 Rapid decision making 65.83 81.25 80.83 92.92 0.621 0.000 
3.2 Cash flow certainty 75.00 95.00 85.42 83.33 0.422 0.002 
3.3 Precise project budget estimate 94.17 76.67 82.08 91.67 0.361 0.005 
3.4 Over budget possibility 80.00 56.67 79.17 83.33 0.531 0.000 

4. 4. Quality        
4.1 Material quality 80.00 66.67 91.67 75.00 0.580 0.000 
4.2 Construction quality plan 65.00 75.00 93.33 85.00 0.666 0.000 
4.3 Contracted work quality 71.67 80.83 95.83 90.42 0.810 0.000 

5. 5. Contract-admin       
5.1 Mutual-trusting relationships 60.00 70.00 85.00 75.42 0.672 0.000 

6. 6. Human resource       
6.1 Team communication 76.67 67.08 95.83 92.50 0.937 0.000 
6.2 Leadership-team management 64.58 77.50 92.50 79.17 0.787 0.000 
6.3 Motivation for project 66.67 54.58 84.17 84.17 0.797 0.000 
6.4 Monitoring and feedback 58.33 68.33 92.50 77.50 0.805 0.000 
6.5 Skilled personnel 70.00 62.50 91.67 89.17 0.695 0.000 

7. 7. Risk       
7.1 Risk identification 82.08 61.67 96.67 88.33 0.816 0.000 
7.2 Risk response 74.17 67.50 96.67 92.08 0.840 0.000 
7.3 Coordination with subcontractors 64.58 75.00 94.17 81.67 0.750 0.000 
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7.4 Risk management techniques 68.33 57.50 84.17 77.50 0.576 0.000 
7.5 Financial stability of client 70.00 85.83 76.67 85.00 0.450 0.001 

8. 8. Health and safety       
8.1 Management of work safety on site 80.00 85.00 95.00 87.50 0.409 0.002 
8.2 Hazard identification 72.50 80.00 88.33 81.67 0.310 0.011 
8.3 Health and safety records 58.75 73.33 65.42 69.17 0.384 0.003 
8.4 Management responsibility 65.83 78.33 74.17 72.50 0.326 0.008 

 

Value Parameters Параметри вредности 

1. Maximize business effectiveness 1. Максимизирање ефективности 
пословања 

2. Ensure effective project management 
and delivery 

2. Обезбеђивање ефективног 
управљања пројектом и реализација 

3. Achieve the required financial 
performance 

3. Постизање потребне финансијске 
реализације 

4. Minimize building operation and 
maintenance costs, and environmental 
impact 

4. Минимизирање трошкова рада и 
одржавања зграде, утицај на животну 
средину 

5. Impact positively on the location of the 
facility 

5. Позитиван утицај објекта на 
околину 

6. Comply with third party requirements 6. Придржавање захтева надлежних 
органа 

Critical Success Factors Критични фактори успеха 

1. Scope 1. Обим 

2. Time 2. Време 

3. Cost 3. Цена 

4. Quality  4. Квалитет 

5. Contract-admin 5. Администрирање пројектом 

6. Human resource 6. Кадрови 

7. Risk 7. Ризик 

8. Health and safety 8. Заштита на раду 
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5.9 Резиме и закључак 

 

Овај део истраживања детаљно приказује процес и резултате истраживања 

параметара вредности у грађевинским пројектима у региону западног Балкана. 

Делфи метода се, као усвојена процедура, показала погодном за добијање 

типских фактора за параметре вредности у грађевинским пројектима, чиме је 

постигнута статистички значајна сагласност. 

Од почетних 282 параметара вредности, 50 параметра се раширило у 14 

категорија (осам параметара вредности – параметри „меких вредности“ и шест 

критичних фактора успеха – параметри „тврдих вредности“) и четири врсте 

развојних пројеката који су одређени као релевантни кроз четири круга делфи 

методе од стране 12 стручњака у области грађевинске индустрије и услова на 

локалном тржишту западног Балкана. Коначно, формира се изборни модел који 

ће се даље користити као подршка при одлучивању у раним фазама пројекта. 

Следећи корак у истраживању биће упоређивање вредности инвеститора са 

изборним моделом у оквиру радионица за управљање вредностима, као што 

предлаже Kelly et al. (2002). На радионицама ће се утврдити права мера 

параметара вредности за одређени пројекат и договориће се кључни 

параметри са инвеститором. База података о постојећим (спроведеним) 

пројектима који су оцењени по категоријама параметара вредности треба да се 

припреми и да буде на располагању. Параметри вредности који су одређени на 

радионицама могу да се користе у УИС моделу за претраживање постојеће 

базе података о пројектима да би се утврдио најсличнији пројекат ономе који се 

разматра. Ово ће олакшати подршку при одлучивању у раним фазама пројекта, 

пре свега у формирању пројектног задатка. 

Примена делфи методе се показала као добар избор у средини у којој постоји 

веома мало поузданих извора који су од значаја за грађевинску индустрију. 

Делфи метода је спроведена у једној компанији за управљање пројектима, са 

три додатна стручњака из исте области, а брзина и ревност у прибављању 

резултата били су знатно бољи него што је саопштено у претходним 

истраживањима – од 57,65% до 80,36% и 80% као што наводи Chan et al.(2001). 

Наводи се да би се истраживање које је плаћено показало као много корисније. 
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Генерално, резултати овог истраживања показују значајно побољшање у 

доследности типских фактора током узастопних кругова делфи методе. Налази 

су објављени у Surlan and Cekic (2011). 
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6. ФАЗА 2 – УПРАВЉАЊЕ ВРЕДНОСТИМА ИНВЕСТИТОРА И РАДИОНИЦЕ 

УПРАВЉАЊА ВРЕДНОСТИМА КАО НАЧИН УВОЂЕЊA ЛОКАЛНОГ ЗНАЊА 

 

6.1. Увод 

 

У претходном поглављу, као што је објављено у Surlan and Cekic (2011), 

приказан је сет значајних параметара вредности – изборни модел кроз примену 

четири круга делфи технике. За потребе овог почетног истраживања, а на 

основу детаљног прегледа литературе о различитим параметрима вредности, 

аутори су одлучили да се ослоне на два извора претходно испитиваних 

параметара вредности. Први је NAO (2004) оквир, који обухвата следећих шест 

параметара вредности („покретача вредности“): (1) максимизирање 

ефективности пословања, (2) обезбеђивање ефективног управљања пројектом 

и реализација, (3) постизање потребне финансијске реализације, (4) 

минимизирање трошкова рада и одржавања зграде, утицај на животну средину, 

(5) позитиван утицај објекта на околину и (6) придржавање захтева надлежних 

органа. Друга група се заснива на критичним факторима успеха које је Park 

(2009) предложио као најпогодније за локалне услове. Park (2009) користи 

попуњавање анкете да истражи скуп од 188 индивидуалних фактора 

груписаних у осам критичних категорија: (1) обим пројекта, (2) време, (3) цена, 

(4) квалитет, (5) администрирање пројекта, (6) кадрови, (7) ризик и (8) заштита 

на раду. Ови параметри су одређени као релевантни од стране групе од 12 

стручњака који имају велико искуство у области грађевинске индустрије и 

локалног тржишта. 

Након разматрања услова тржишта западног Балкана и стручних способности, 

а на основу претходног прегледа литературе, одлучено је да прати ограничена 

SAVE (2007) методологија за радионицу за управљање вредностима. 

Ограничене радионице за управљање вредностима организоване су на 12 

пројеката у региону западног Балкана (Србија са Косовом – UNMIK, Црна Горе, 

Хрватска и Македонија). Сви одабрани пројекти су међународног карактера и 

имају међународне клијенте или консултанте укључене у пројекат. Сви пројекти 
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су у својим раним фазама, пре било каквог почетка изградње. Између два и 

шест представника инвеститора присуствовало је свакој радионици у оквиру 

пројекта. У Прилогу 6 сумиране су неке кључне карактеристике 12 

међународних пројеката одабраних за радионице за управљање вредностима. 

Сажета верзија је приказана у Табела 10 – 12 међународних пројеката на 

којима је примењена радионица за управљање квалитетом. 

Табела 10 – 12 међународних пројеката на којима је примењена радионица 
за управљање квалитетом 

Пројекат Инвеститор Сектор 
Пројекат бр. 1 Државни и приватни-

међународни 
Комерцијални (фабрика) – реконструкција и нова 
изградња 

Пројекат бр. 2 Приватни-међународни 
корпорација 

Комерцијални (Банка) – нова изградња 

Пројекат бр. 3 Приватни-међународни 
корпорација 

Комерцијални (Пословна зграда) – нова изградња 

Пројекат бр. 4 Приватни-међународни 
и локални конзорцијум 

Резиденцијални (Апартмани и канцеларије) – 
нова изградња 

Пројекат бр. 5 Приватни-међународни 
и локални конзорцијум 

Хотел (Хотел и медицински комплекс) – нова 
изградња 

Пројекат бр. 6 Државни и приватни-
међународни 

Хотел (Туризам и ски-резорт) – нова изградња 

Пројекат бр. 7 Приватни-међународни 
корпорација 

Хотел (Холтелски резорт) – Реконструкција, под 
заштитом 

Пројекат бр. 8 Приватни-међународни  Хотел – рушење, нова изградња 
Пројекат бр. 9 Приватни-међународни  Хотел – рушење, нова изградња 
Пројекат бр. 10 Приватни-међународни  Хотел – рушење, нова изградња 
Пројекат бр. 11 Приватни-локални  Шопинг мол – реконструкција 
Пројекат бр. 12 Приватни-локални  Шопинг мол – нова изградња 
 

Изборни модел из претходног истраживања је коришћен као организован извор 

локалног знања и такође као средство за мерење система вредности 

инвеститора, како би се омогућио да се репери бодовања наставе и упоређују. 

Nelms and Porter (1985) су предложили фазе радионице, што је графички 

представљено на График 10 – Процес радионице за управљање вредностима. 

На почетку радионице систем вредности инвеститора је приказан кроз прву 

вежбу – метода упоредног поређења. У другом кораку представљено је 

локално знање у облику релевантних резултата из изборног модела претходног 

истраживања. Треће, промене у систему вредности инвеститора одређене су 

кроз другу вежбу – коришћењем ПОДП методе (процена, одговор, дискусија, 

процена) – EFTE (Estimate, Feedback, Talk, Estimate). За обе вежбе и за 

локално знање коришћени су добијени параметри као мерило система 

вредности инвеститора, чинећи тај систем мерљивијим и објективнијим. 



87 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

График 10 – Процес радионице за управљање вредностима 

Уколико 
постоји 
довољна 
усагла-
шеност 
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6.2. Метод истраживања: Радионице за управљање вредностима 

инвеститора 

 

6.2.1. Предмет (проблем) истраживања 

 

Систем вредности инвеститора може се приказати путем радионица за 

управљање вредностима. Тако одређен систем вредности инвеститора може 

се користити приликом формирања пројектног задатка и може утицати на 

коначан исход пројекта у погледу остваривања циљева инвеститора и његовог 

задовољства успехом пројекта. 

Претпоставка овог истраживања јесте да је вредности инвеститора могуће и да 

их треба допунити специфичним локалним информацијама (локалним знањем) 

како би се утицало на одлучивање у пројекту који се изводи на локацијама где 

инвеститори не поседују специфично локално искуство. Измериће се промене у 

систему вредности инвеститора пре и после излагања тог система локалном 

знању. Расправљаће се о резултатима и размери овог утицаја, а даље 

истраживање биће представљено како би се приступило индексу вредности 

(пондерисана мера учинка у односу на све параметре вредности). 

 

6.2.2. Методологија 

 

РАДИОНИЦЕ ЗА УПРАВЉАЊЕ ВРЕДНОСТИМА 

Радионице за управљање вредностима су детаљно испитане у прегледу 

литературе. Међутим, може се приметити да се методологија радионица за 

управљање вредностима константно мења, развија и тако побољшава. Kelly et 

al. (2004) представља поређење EN 12973 (2000) плана истраживања 

управљања вредностима, плана рада анализе вредности и SAVE (2007) 

стандарда методологије вредности: плана посла методологије вредности. Ови 

извори су постављени као стандарди у одговарајућим географским областима 

примене. 
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Kelly et al. (2004) даље закључује да су радионице фаза у којој се спајају 

различити системи вредности ради побољшања пројекта, процеса, услуге или 

организационе функције. Такође, Kelly et al. (2004) у студији дефинисања 

репера управљања вредностима, идентификује бројне критичне факторе 

успеха: 

• коришћење мултидисциплинарног тима са одговарајућом мешавином 

вештина, 

• вештине водитеља, 

• структурисани приступ кроз процес управљања вредностима, 

• степен знања о управљању вредностима које учесници поседују, 

• присуство доносиоца одлука у радионици, 

• власништво учинка учесника процеса УВ, 

• припрема пре радионице за УВ, 

• употреба анализе функција, 

• подршка УВ од стране учесника и вишег руководства, 

• план за имплементацију исхода радионице. 

 

SAVE (2007) дефинише студију вредности као формалну примену методологије 

вредности на пројекат, у циљу побољшања његове вредности, и детаљно 

описује тај процес. Kelly and Male (2007) предлажу употребу шест могућих 

праваца истраживања, односно: студије случајева представљене вињетама 

(case vignettes), интервјуи, делфи метода, истраживање акције, основана 

теорија и математичка логика. Закључују да се само прве три могу сматрати 

важећим приступима. Ово потврђује исправност методологије која је усвојена у 

овом истраживању. План посла који потиче од SAVE (2007) предлаже 

методологију која је детаљно објашњена у претходном поглављу: 3.2.4 План 

посла (Job plan) у управљању вредностима. 

Hayles and Simister (2000) обезбеђују сажето упутство о радионици за 

управљање вредностима. Они наводе неколико предности радионица за 

управљање вредностима, како директних тако и индиректних. 
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Директне предности: 

• боље разумевање пројекта; 

• побољшања вредности и бољи квалитет производа/услуге; 

• побољшање распореда и уштеда времена; 

• уштеда трошкова укључујући капиталне и оперативне трошкове; 

• повећана функционалност; 

• смањен ризик; 

• мањи трошкови одржавања; 

• појачана пажња. 

Индиректне предности: 

• опште побољшање управљања пројектима; 

• тимски рад; 

• размена информација међу члановима тима што доводи до повећања 

базе знања за учеснике; 

•  заједничким циљеви; 

• „посвећеност“ учесника радионице пројекту. 
 

Вежба упоредног поређења 

Kelly et al. (2004) закључује да се у претходним радионицама метод упоредног 

поређења показао као добар начин за одређивање система вредности 

инвеститора. То доказује чињеница да су се инвеститори углавном слагали са 

прегледом који им је био прочитан. Ово пружа основу за примену те 

методологије у предложеним радионицама за управљање вредностима. Kelly 

(2007) касније констатује да докази поткрепљују претпоставку да се параметри 

вредности могу организовати на основу предности кроз процес упоредног 

поређења. 

Међутим, Woodhead (2005) упозорава да упоредно поређење треба разматрати 

у општем оквиру управљања вредностима или ће се промашити тема. Сврха те 

методе тиче се комуникационих приоритета. 

Kelly and Male (2004) описују две вежбе за добијање вредности инвеститора – 

континуално истраживање и упоредно поређење вредности. Када је вежба 
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континуалног истраживања изведена одмах пре вежбе упоредног поређења, 

било је тешко убедити чланове тима да је реч о потпуно засебним вежбама. 

Чланови тима су видели крај скале континуалног истраживања која указује на 

значај и пренели тај начин размишљања на упоредно поређење, чиме су 

искривили целокупни систем вредности. Међутим, они су на крају потврдили да 

је модел упоредног поређења био веома ефикасан, да су добијене квалитетне 

информације и да је инвеститор прихватио резултате као прави одраз 

сопственог система вредности. У закључку, постоји довољно теоријске подршке 

за коришћење вежбе упоредног поређења на радионицама за управљање 

вредностима, уз напомену да треба поступати опрезно како се не би битније 

утицало на првобитно разумевање вредности инвеститора. 

Метода упоредног поређења користиће се за рангирање параметара по 

вредности (поређење два параметра упоредо). Рачуна се број појављивања 

индивидуалних параметара и резултат се уписује у колону „оцена“. Израчунава 

се пондерисани проценат, а затим и коначни резултат, при чему се највишем 

резултату даје оцена 10, а остатак оцењује по кривој наниже. То се ради 

аутоматски у табели MS Excel са унапред припремљеним формулама. Узорак 

је приказан у Табела 11 – Пример вежбе упоредног поређења. 

Табела 11 – Пример вежбе упоредног поређења 

          Оцена Пондери  

   B C D E F      % 
Final 
score 

  A A C A A A 
1. Maximize business effectiveness 

4 26.67 8 

  B  C D E B 
2. Ensure effective project 
management and delivery 1 6.67 2 

  C   C C C 
3. Achieve the required financial 
performance 5 33.33 10 

  D    D D 

4. Minimize building operation and 
maintenance costs, and 
environmental impact 3 20.00 6 

  E     F 
5. Impact positively on the location of 
the facility 1 6.67 2 

  F      
6. Comply with third party 
requirements 1 6.67 2 

        
 TOTAL 

15 100.00  
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Мини-делфи (ПОДП – Процена, одговор, дискусија, процена) – Mini-Delphi 
(EFTE – Estimate, Feedback, Talk, Estimate) вежба 

Сажета верзија делфи методе је ПОДП – процена, одговор, дискусија, процена 

– EFTE (Estimate, Feedback, Talk, Estimate). Ова метода је такође позната као 

интерактивна или мини-делфи метода јер укључује фазе отворене расправе 

(Talk) између различитих кругова. Реч је о измењеној делфи методи, у којој се 

упитници обично замењују интервјуима да би се превазишли уобичајени 

проблеми са обрадом анкете. Изгледа да би интервјуи могли да буду 

ефикаснији у фази прикупљања мишљења и поузданији у тумачењу 

информација и фази синтезе. Nelms and Porter (1985) укључују ПОДП у методе 

истраживања и стварање мишљења. Узевши у обзир три главна корака у 

групним процесима (Talk – open interaction – Feedback indirect interaction through 

information feedback, and Estimate – decision/judgment process), технике 

стварања мишљења могу се поделити у три групе: Talk-Estimate (group 

interaction process), Estimate – Feedback – Estimate (Delphi), Estimate – Talk – 

Estimate (Nominal Group Technique).  

Cuhls (1995) је 1994–1995 представио мини-делфи технику истраживања у 

Јапану и у Немачкој истовремено. Испитивање изабраних области послужило 

је и као методолошка припрема за планирано свеобухватно делфи 

истраживање на међународном нивоу. 

Мини-делфи техника није много коришћена у истраживањима која се односе на 

изградњу. Она има одређене предности у односу на класичну делфи методу, 

чак и у поређењу са претходним истраживањем за добијање параметара 

локалних вредности: стандардно делфи истраживање је трајало два месеца, а 

мини-делфи је спроведена у само једној радионици за управљање 

вредностима која је трајала неколико сати. Потенцијално постоје одређени 

недостаци о којима ће бити речи у току овог истраживања, али све у свему она 

има такав капацитет да се може сматрати једним од важнијих додатака корпусу 

знања кад је у ово истраживање у питању. 
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6.3. Методологија радионица за управљање вредностима инвеститора 

 

Главни кораци у радионицама за управљање вредностима организовани су на 

12 међународних одрживих грађевинских пројеката и заснивају се на 

процедури коју су предложили Nelms and Porter (1985), као што је приказано у 

наставку. 

1. Представници инвеститора се окупљају у конференцијској сали и 

обавештавају се о значењу параметара вредности о којима ће се расправљати. 

Темељно се представљају објашњења и појашњења на основу NAO (2004) за 

параметре вредности и уопштено се представљају критични фактори успеха у 

управљању изградњом. Дати су примери студије случаја тако да се истакне 

критична важност појединачних параметара и како се они уклапају у укупну 

слику управљања вредностима. Представљене су и у потпуности објашњене 

процедуре за упоредно поређење и методе ПОДП (мини-делфи) као што је 

наведено у претходним тачкама овог поглавља. У овој фази не препоручује се 

дискусија међу учесницима. 

2. Вежба упоредног поређења се изводи коришћењем образаца који су 

детаљно наведени у Прилогу 7.1.1 – Вежба упоредног поређења. Параметри се 

пореде у паровима и у једну MS Excel табелу, која се користи за аутоматско 

израчунавање резултата, за сваки пар се уписује параметар који је важнији, на 

основу договора репрезентативне групе инвеститора. Учесници се информишу 

о резултатима вежбе. 

3. Информације о локалном знању које су добијене из претходног дела 

истраживања, а значајне су за одређени пројекат, деле се са групом. Деле се 

штампане табеле са кључним параметрима вредности и разговара се о 

резултатима, са нагласком на параметрима који су највише бодовани. 

4. Покренута је ПОДП вежба. Први делфи упитник (Прилог 7.2 – ПОДП-EFTE 

вежба – рунда 1 упитника) дат је сваком учеснику појединачно. Инструкције су 

да „процени значај свих шест појединачних параметара вредности на скали од 

1 до 10, где 10 има највећи значај за инвеститора“. Учесници попуњавају своје 

упитнике и враћају их модератору радионице. 
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5.  Резултати упитника се сумирају и приказују групи. Одговори су рангирани од 

највишег до најнижег. Просечни резултати се приказују групи. 

6.  Разговара се о резултатима повратних информација међу учесницима. Чува 

се анонимност одговора из анкете сваког појединца. 

7.    Изводи се други круг мини-делфи методе (Прилог 7.3 – ПОДП-EFTE вежба 

– рунда 2 упитника). Поред упитника, учесници добијају индекс картице са 

анонимним питањима и коментарима. Учесници попуне упитник, напишу 

питања на картицама (ако желе) и врате их водитељу радионице. 

8.  Резултати другог круга су сумирају и деле. Анонимна питања се читају и 

бележе ради излагања. 

9. Учесницима је поново дозвољено да разговарају о повратним 

информацијама. 

10.   Резултати мини-делфи методе се испитују ради појединачне стабилности 

(усаглашености). Процес се завршава уколико се пронађе довољна 

стабилност. Ако стабилност није пронађена, онда се понављају кораци од 6 до 

9. 

11.  Сумирају се коначни резултати. Обавља се додатна статистичка анализа. 

Ова информација се доставља свим учесницима. Траже се коментари и 

запажања. 

Connaughton and Green (1996) истичу да одељења инвеститора и спонзори 

пројеката треба да буду посвећени имплементацији управљања вредностима. 

Тек тада  се могу ефикасно увести технике и потребни ресурси и може се  

обезбедити подршка. Нажалост, ово се није могло применити на 

инвеститоровим организацијама у западном Балкану. Са потенцијалним 

инвеститорима је обављен интервју о њиховој спремности да учествују у 

радионицама за управљање вредностима. Због општег недостатка разумевања 

процеса УВ од стране регионалних инвеститора, њиховог ограниченог искуства 

и капацитета у погледу те методе, могло се организовати само ограничено 

вежбање у управљању вредностима. Узимањем најмањег заједничког 

именитеља анкетираних инвеститора, одлучено је да ће бити организована 
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само једна вежба за одређивање система вредности инвеститора кроз 

параметре вредности. Такве ограничене радионице за управљање 

вредностима нису потпуне радионице управљања вредностима које је 

предложио SAVE (2007) и њихов циљ је само прикупљање информација о 

специфичним вредностима из система  инвеститора. Промена на основу SAVE 

(2007)  графички је представљена у График 11 – Процес радионица за 

управљање вредностима. 

Пре одржавања радионица са инвеститором, дефинисан је изборни модел кроз 

четири круга делфи технике уз учешће 12 стручњака, као што је описано у 

претходном поглављу.  

Ограничене радионице за управљање вредностима организоване су на 12 

пројеката у региону западног Балкана. Организован је приступ у две фазе ради 

испитивања система вредности инвеститора: један пре и један после 

представљања резултата који описују искуство са локалним вредностима. 

Коришћена је прва вежба технике упоредног поређења за одређивање 

резултата параметара вредности за одређени пројекат. Било је потребно 

детаљно објаснити сваку од шест група параметара. То је учињено тако што је 

сваки учесник гласао за најзначајнији параметар по његовом мишљењу. Након 

тога, подаци добијени из претходног истраживања – делфи техника за 

преношење локалног знање и искуства – представљени су инвеститорима. У 

другој вежби радионице за управљање вредностима спроведена је мини-

делфи техника (процена – одговор – дискусија – процена) и са инвеститором се 

требало договорити о меру параметара кључних вредности. Како би се 

постигао одговарајући ниво договора, спроведена су два круга бодовања. 

Прегледом претходних истраживања, Saaty (1999) одређује да коефицијент 

доследности резултата треба да буде 10% или мањи. Стандардна одступања 

групног бодовања за сваки параметар мораће да буду испод 1, што ће се 

утврђивати помоћу сложенијег статистичког обрачуна. 

На крају, прегледан је ниво утицаја информација о локалном искуству, који се 

остварује кроз кругове делфи технике, поређењем резултата пре и после 

представљања информације о локалном знању. 
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График 11 – Процес радионица за управљање вредностима 

 

На График 11 – Процес радионица за управљање вредностима, графички су 

приказане кључне фазе радионица за управљање вредностима. Према SAVE 

(2007) кључне фазе почињу са информацијом о предистраживању при чему је 

циљ да се испланира и организује студија вредности. Основно питање на које 

треба одговорити јесте: шта треба да урадимо да бисмо се припремили за 

студију вредности? У овом истраживању прикупљене су информације о 

локалним параметрима вредности и о листама са параметрима вредности који 

су изведени из изборног модела делфи технике. Ове информације су спојене 

како би се створио изборни модел. У фази припреме, организоване су 

радионице, припремљен је дневни ред са исписима, припремљене су 

дигиталне датотеке у MS Excel-у и коначно су организовани учесници и 

простор. 
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Према SAVE (2007), у фази информације сврха је да се разумеју тренутно 

стање пројекта и ограничења који су утицала одлучивање у вези с пројектом. 

Основно питање је: шта се заиста дешава у тактичким и оперативним 

контекстима? У овом истраживању, реч је о пружању позадине управљању 

вредностима, информацијама о локалном знању, и о томе како се то одражава 

на пројекат у којем се организује радионица. У разговору са представницима 

инвеститора важно је разумети ограничења и приоритете јер се они на крају 

деле и одређују неке од избора које ћемо направити у наредним вежбама. 

Према SAVE (2007), у фази евалуације сврха је да се смањи количина идеја 

које су идентификоване у кратком списку идеја са највећим потенцијалом за 

побољшање пројекта, а основно питање је: од свих тих идеја, које су довољно 

вредне да се квалитетно време потроши на њихово даље развијање? У овој 

фази истраживања спроведене су две вежбе (ПОДП и мини-делфи). Циљ је 

био да се систем вредности инвеститора квантификује и учинити лакшим за 

управљање. Највећа важност додељена је одређеним параметрима који су 

највише бодовани и тако су постављени приоритети. То ће се користити у 

даљем истраживању да би се помогло при доношењу одлука у раним фазама 

пројеката. 

Према SAVE (2007), у фази развоја циљ је да се даље анализира и развија 

кратак списак идеја и да се развију оне које имају заслуге у погледу 

алтернатива вредности, а основна питања су: шта је информисани опис сваке 

одабране идеје? шта је разлог за доношење ове промене? које се међусобно 

искључују и које су независне? У овом истраживању ова и претходне фазе су 

веома блиске и повезане. Поименично, у овој фази су изведени сви неопходни 

прорачуни за коначни систем вредности инвеститора који ће се генерисати 

договореним низом параметара. 

Према SAVE (2007), у фази имплементације активности сврха је да се 

обезбеди имплементирање прихваћених алтернатива вредности и да се 

реализују предности које предвиђа студија вредности, а основно питање је: које 

су промене програма и како ће пројектни тим управљати њима? Ово је следећа 

фаза истраживања у којој ће се постигнути параметри вредности користити да 

се утиче на пројектни задатак и на пројекат у целини. 
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6.3.1. Избор пројеката 

 

Одређено је дванаест међународних пројеката у региону западног Балкана где 

би се организовале радионице за управљање ограниченим вредностима. Сви 

ови пројекти су имали или међународне инвеститоре или консултанте 

укључене у пројекат који одговарају условима овог истраживања. Сви пројекти 

су били у својим раним фазама, пре почетка већих грађевинских радова. 

Детаљан списак пројеката се налази у Прилогу 6 – 12 међународних пројеката 

изабраних за радионице за управљање вредностима. 

Пројекти су одабрани на основу регионалног положаја и врсте градње. Било је 

четири пројекта у Србији, седам у Црној Гори и један у Хрватској. На основу 

врсте објекта, била су три пословна објекта (канцеларија), један стамбени 

објекат (станови), шест хотела и два тржна центра. Тако је обезбеђена 

прилично равномерна заступљеност различитих типова грађевинских објеката. 

 

6.3.2. Избор учесника – представници инвеститора 

 

У низу чланака представљених на SAVE конференцијама, Kelly and Male 

представљају еволуцију повезаних процеса радионица за управљање 

вредностима, посебно еволуцију представљања система вредности 

инвеститора. Ово је представљено у чланцима које објављују Kelly and Male 

(2002), Kelly and Male (2004) and Kelly (2007). Општа пракса је била да цео 

пројектни тим, (све заинтересоване стране) доприноси систему вредности 

пројекта. Kelly and Male (2006) одређују инвеститора који спонзорише пројекат 

изградње као једину заинтересовану страну која може да одреди систем 

вредности инвеститора. То је организација инвеститора која одређује 

вредности пројекта. Тако ће култура и системи веровања појединаца бити 

присутни, али неће у великој мери утицати на корпоративне парадигме од којих 

се састоји систем вредности инвеститора. 
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Weatherhead et al. (2005) то потврђује и даље проширује наглашавајући 

важност укључивања представника више клијената, пошто ће можда бити и 

више од једног инвеститора са различитим циљевима и потребама. Kamara et 

al. (2002) закључују да обрада захтева инвеститора подразумева 

представљање информација у формату који ће пружити боље разумевање 

конкретних жеља инвеститора. Сложеност инвеститора је представљена као 

главни проблем на који треба рачунати. То је представљено у График 121 – 

Комплексност клијента према Kamara et al. (2002). 

 

График 121 – Комплексност клијента према Kamara et al. (2002) 

 

Kamara et al. (2002) дефинише да захтеви инвеститора треба да буду јасни и 

недвосмислени (умањити или елиминисати забуну због вишеструког 

тумачења), свеобухватни (усвојити колективне инвеститорске жеље ), 

неутрални у доношењу решења (дозволити иновације у креирању решења) и 

исказани у формату који могу разумети различити учесници у пројекту. 

У закључку овог истраживања одлучено је да само представници инвеститора 

могу бити извор система вредности за пројекат, тако да ће само људи из 

организације инвеститора бити позвани да учествују у радионицама. Осим тога, 

биће потребно најмање двоје људи из тима инвеститора како би се добио 

равномернији статус вредности из организације инвеститора. 
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6.3.3. Примена вежби упоредног поређења на радионицама за 

управљање вредностима 

 

Током неколико месеци спроведене су радионице на 12 међународних 

пројеката. У оквиру припреме за то обезбеђен је материјал који ће водитељима 

радионица помоћи у представљању и вођењу. То је детаљно наведено у 

Прилогу 7.1 – Упутства за спровођење вежбе упоредног поређења. 

Након што су учесници радионице изабрани, они су потврдили учешће и 

одређени су датуми. Радионице су организоване на локацијама пројеката. 

Представници инвеститора окупљени су и конференцијској сали и 

информисани о позадини параметара вредности о којима ће се расправљати. 

Темељно објашњење и појашњења се приказују на основу NAO (2004) за 

параметре вредности који су детаљно описани у Прилогу 7.1 – Упутства за 

спровођење вежбе упоредног поређења и опште разумевања управљања 

изградњом критичних фактора успеха разматрањем параметара вредности. 

Дати су примери студије случаја да би се истакла критична важност 

појединачних параметара и објаснило како се они уклапају у укупну слику 

управљања вредностима. Процедуре упоредног поређења и методе ПОДП 

(мини-делфи) представљене су и у потпуности објашњене, како је детаљно 

наведено у претходним тачкама овог поглавља. У овој фази не препоручује се 

дискусија међу учесницима. 

Изведена је вежба упоредног поређења коришћењем образаца који су детаљно 

наведени у Прилогу 7.1.1 – Вежба упоредног поређења. Група је замољена да 

заједнички упореди параметре у паровима и у једну MS Excel табелу, која се 

користи за аутоматско израчунавање резултата, за сваки пар је уписан 

параметар који је важнији, на основу договора репрезентативне групе 

инвеститора. Резултати вежбе су забележени и подељени са учесницима. 

Детаљни извештаји за сваки од 12 пројеката приказани су у Прилогу 7.3.1- 

Резултати вежбе упоредног поређења. Параметри вредности и критични 

фактори успеха прегледају се одвојено. Метода упоредног поређења се 

користи за рангирање параметара по вредности (упоређују се два параметра 

истовремено) за обе групе. На пример, поставља се питање: шта је важније за 
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овај пројекат када упоредимо А (максимизирање ефективности пословања) и Б 

(обезбеђивање ефективног управљања пројектом и реализација)? 

 B C 

A А  

B   

Ако је одговор под А, онда ће А бити уписано у квадратић који је обележен са А. 

Затим прелазимо на следећи пар – А и Ц, А и Д, итд. Појављивања 

појединачних параметара се сабирају и у одговарајућој колони се приказује 

резултат. У наредној колони се израчунава проценат тежине. Максимални број 

свих параметара од А до Ф (за параметре вредности) и А до Н (за критичне 

факторе успеха) уноси се у ћелију под називом „Max.“ као максимална 

вредност. Овај параметар ће добити вредност 10 у крајњој десној колони, док 

се остали резултати оцењују наниже у формули за израчунавање параметара / 

Max. * 10 = коначни резултат. Тако за сваки од шест параметара вредности и 

осам критичних фактора успеха, а онда следи заокруживање. Сада имамо 

листу параметара у опсегу 0 до 10, за даље упоређивање у будућим 

истраживањима. Резултати сумирања приказани су у Табела 12 – Резултати 

вежбе упоредног поређења за параметре вредности и Табела 13 – Резултати 

вежбе упоредног поређења за критичне факторе успеха. Обе се налазе у 

наставку текста. 
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Табела 12 – Резултати вежбе упоредног поређења за параметре 
вредности 

Пројекат П
ро

је
ка

т 
бр

. 1
 

П
ро

је
ка

т 
бр

. 2
 

П
ро

је
ка

т 
бр

. 3
 

П
ро

је
ка

т 
бр

. 4
 

П
ро

је
ка

т 
бр

. 5
 

П
ро

је
ка

т 
бр

. 6
 

П
ро

је
ка

т 
бр

. 7
 

П
ро

је
ка

т 
бр

. 8
 

П
ро

је
ка

т 
бр

. 9
 

П
ро

је
ка

т 
бр

. 1
0 

П
ро

је
ка

т 
бр

. 1
1 

П
ро

је
ка

т 
бр

. 1
2 

С
ре

дњ
а 

вр
ед

ос
т 

1. Maximize business 
effectiveness 8 8 8 10 10 10 10 10 10 10 10 10 9.50 

2. Ensure effective project 
management and delivery 5 5 5 8 5 2 3 5 5 4 2 8 4.75 

3. Achieve the required financial 
performance 8 8 8 6 5 6 10 5 5 4 8 8 6.75 

4. Minimize building operation and 
maintenance costs& 
environmental impact 

5 5 5 2 5 4 5 5 5 4 4 3 4.33 

5. Impact positively on the location 
of the facility 10 10 10 2 10 6 8 10 10 8 4 5 7.75 

6. Comply with third party 
requirements 3 3 3 2 3 2 3 3 3 0 2 5 2.67 

 

 

Табела 13 – Резултати вежбе упоредног поређења за критичне факторе 
успеха 

Пројекат 

П
ро

је
ка

т 
бр

. 1
 

П
ро

је
ка

т 
бр

. 2
 

П
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је
ка

т 
бр
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. 5
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. 7
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ка

т 
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. 8
 

П
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је
ка

т 
бр

. 9
 

П
ро

је
ка

т 
бр

. 1
0 

П
ро

је
ка

т 
бр

. 1
1 

П
ро

је
ка

т 
бр

. 1
2 

С
ре

дњ
а 

вр
ед

ос
т 

1. Scope 6 10 6 8 5 6 2 6 6 4 2 5 5.5 

2. Time 8 10 8 6 8 8 10 9 9 10 9 10 8.75 

3. Cost 10 10 10 10 10 10 9 10 10 10 10 9 9.83 

4. Quality 9 4 9 6 9 9 8 8 8 7 6 10 7.75 

5. Contract-admin 2 2 0 0 0 2 3 2 2 0 5 5 1.92 

6. Human resource 2 2 2 2 2 0 3 2 2 2 3 2 2 

7. Risk 3 5 5 8 6 5 5 3 3 10 5 4 5.17 

8. Health and safety 3 5 3 3 3 3 3 3 3 5 3 4 3.42 
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У категорији параметра вредности, у свих 12 радионица у просеку се највише 

бодују следећи: максимизирање ефективности пословања и позитиван утицај 

објекта на околину. Максимизирање ефективности пословања показује да 

планиране активности у објектима треба спроводити ефикасно, економично и 

ефективно, да објекти треба да буду лако доступни свима који их користе, 

прилагодљиви будућој намени и краткорочним, средњерочним и дугорочним 

променама. Овај параметар је признат од стране свих инвеститора као 

најважнији, чиме се потврђује став NAO (2004) да параметар вредност има 

значајан утицај на то да ли објекат пружа дугорочну вредност за уложени 

новац. Други најбоље пласирани параметар је позитиван утицај објекта на 

околину, са својом најистакнутијом метриком – сликом компаније. Половина 

инвеститора је дала највишу оцену, што показује да слика компаније одражава 

утицај објекта на околину и људе који га користе или посећују. Значајан део 

инвеститора сматра перцепцију ефекта зграде на околину веома важном. 

Што се тиче критичних фактора успеха, највишу оцену добили су цена, време и 

квалитет. То је било очекивано, јер ти фактори и представљају главни фокус на 

многим међународним грађевинским пројектима. Најниже су рангирани 

администрирање пројектом и кадровска питања, јер у овој области није било 

превише непријатности за међународног инвеститора. Међутим, локално 

искуство ће указати на потребу да се пажња преусмери и да се истакну 

претходни проблеми који се јављају на грађевинским пројектима у региону, 

чиме би се побољшало неколико параметара вредности и критичних фактора 

успеха. 

 

6.3.4. Примена вежби ПОДП (процена – одговор – дикусија – процена) – 

EFTE (Estimate – feedback – talk – estimate) на радионицама управљања 

вредностима 

 

Као почетни корак у одржавању радионице, представницима инвеститора су 

достављене информације о локалном знању. Подељене су штампане табеле 

са параметрима вредности и приказани су резултати, у којима су наглашени 

најбоље рангирани параметри. За приказивање система вредности 

инвеститора након представљања локалног знања коришћена је метода ПОДП 
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(процена – одговор – дискусија – процена). Она је позната и као интерактивна 

делфи метода јер укључује сесије отворене дискусије лицем у лице између два 

круга процена. Информације о локалном знању које су добијене у претходном 

делу истраживања и које су релевантне за одређени пројекат представљене су 

групи. Подељене су штампане табеле са параметрима кључних вредности, што 

је детаљно приказано у Прилогу 7.2 – ПОДП смернице вежбе за сваки од 12 

пројеката, и расправљало се о резултатима, са нагласком на параметрима који 

су највише бодовани. 

Покренута је ПОДП вежба. Први делфи упитник (Прилог 7.2.1 – ПОДП вежба – 

круг 1 упитника) дат је сваком учеснику појединачно. Инструкције су биле да се 

„процени значај свих шест параметара појединачних вредност на скали од 1-10, 

где је 10 од највећег значаја за инвеститора“. Учесници су попунили своје 

упитнике и вратили их модератору радионице. Резултати упитника су сумирани 

и приказани групи. Одговори су рангирани од највишег до најнижег. Просечне 

вредности су заокружене и приказане групи. 

У наставку се са учесницима разговарало о резултатима повратних 

информација, уз чување анонимности појединачних одговора. Уследио је други 

круг мини-делфи методе (Прилог 7.2.2 – ПОДП вежбање – 2. круг упитника). 

Поред упитника, учесници су добили индекс картице са анонимним питањима и 

коментарима. Попунили су упитник, написали питања на картицама (уколико 

желе) и вратили их водитељу радионице. Није било пуно написаних коментара 

– укупно само неколико на свим радионицама. Резултати другог круга су 

сумирани и подељени. Где је било могуће, анонимно су прочитана су и 

забележена питања. Учесницима је поново дозвољено да разговарају о 

повратним информацијама. 

Даље, резултати мини-делфи методе се испитују да би се видео ниво 

сагласности. Стандардна одступања се обрачунавају за оба круга. Ако се 

установи довољна стабилност, процес се завршава. Након тога, ради се 

детаљан статистички преглед који ће бити представљен у даљем тексту. 

Коначни резултати се сумирају и информација се доставља свим учесницима. 

Детаљни резултати на сваком пројекту су представљени у Прилогу 7.3.2- ПОДП 
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резултати вежбе и овде се представљају резултати прегледа у Табели 14 и 

Табели 15. 

Табела 14 – Резултати ПОДП вежбе за параметре вредности 

Project 

P
ro

je
ct

 N
o 

1 

P
ro

je
ct

 N
o 

2 
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ro

je
ct

 N
o 

3 
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ct

 N
o 

4 

P
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ct
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o 

5 

P
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je
ct

 N
o 

6 

P
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 N
o 

7 

P
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 N
o 

8 

P
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ct

 N
o 

9 

P
ro

je
ct

 N
o 

10
 

P
ro

je
ct

 N
o 

11
 

P
ro

je
ct

 N
o 

12
 

A
ve

ra
ge

 

1. Maximize business effectiveness 8 8 7 10 8 10 10 9 9 10 9 10 9.00 

2. Ensure effective project management 

and delivery 
7 6 4 7 5 3 5 6 6 6 3 9 5.58 

3. Achieve the required financial 

performance 
8 8 8 7 5 6 10 5 5 4 8 8 6.83 

4. Minimize building operation and 

maintenance costs & environmental impact 
5 6 6 3 5 4 6 5 6 5 4 4 4.92 

5. Impact positively on the location of the 

facility 
8 9 10 3 10 7 8 10 10 9 5 5 7.83 

6. Comply with third party requirements 3 3 4 2 4 3 4 3 3 1 1 5 3.00 

 

Табела15 – Резултати ПОДП вежбе за КФУ 

Project 
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1 

P
ro

je
ct

 N
o 

2 
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P
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o 
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P
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o 
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P
ro
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ct
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o 

12
 

A
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1. Scope 7 10 7 8 6 7 4 8 7 7 2 6 6.58 

2. Time 8 10 8 7 8 8 10 9 9 10 9 10 8.83 

3. Cost 10 10 10 10 10 10 9 10 10 9 10 9 9.75 

4. Quality 8 6 9 7 9 9 8 9 9 8 6 10 8.17 

5. Contract-admin 6 2 4 4 4 3 5 2 1 2 5 5 3.58 

6. Human resource 4 2 4 3 5 3 4 3 4 4 4 4 3.67 

7. Risk 5 5 5 8 7 5 5 4 4 10 5 4 5.58 

8. Health and safety 5 6 4 4 5 3 4 4 2 5 3 5 4.17 

 

Коначни резултати су приказани у Прилогу 7.4 – Резултати за ПВ и КФУ 

(Results PC and EFTE) – где је показан ток читаве радионице за свих 12 

пројекта. 
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6.3.5. Анализа разултата упоредног поређења и EFTE 

 

У радионици број 1, у којој се реализовао индустријски пројекат, инвеститори су 

променили став о параметру „обезбеђивање ефективног управљања пројектом 

и реализација“, са резултатима који су порасли за 2. Локално искуство је 

пренело да ефективно управљање пројектом и реализација значајно утичу на 

успех пројекта, што је пољуљало мишљење инвеститора. С друге стране, 

резултати параметра „позитиван утицај објекта на околину“ смањени су за 2, 

али је то остао један од три најбоље рангирана параметра. 

У радионици број 2 у којој се развијају седишта банака, параметар „позитиван 

утицај објекта на околину“ смањен је за 1. Руководство банке прихватило је 

умањење тог параметра вредности јер је он ниже рангиран у локалном 

искуству. Ипак, то остао је параметар који добија највише бодова. Параметри 

„обезбеђивање ефективног управљања пројектом“ и „минимизирање трошкова 

рада и одржавања зграде“ повећани су за 1. Повећана свест о реализацији 

пројекта и трошкова рада и одржавања довела је до раста ових параметара 

вредности, али су они остали на доњем крају скале. 

У радионици број 3, где су планиране ИТ канцеларије, „максимизирање 

ефективности пословања“ и „обезбеђивање ефективног управљања пројектом 

смањени“ су за 1. Менаџер за развој је прихватило да први параметар 

управљања вредностима може донекле да се смањи, али и даље остаје у два 

најбоље рангирана. Упоредо, „трошкови одржавања, управљања и планирања“ 

повећали су се за 1. Повећана свест о реализацији пројеката и трошкови рада 

и одржавања подигли су ове параметре вредности, али су они и даље на 

доњем крају скале. 

У радионици број 4, где се развија мешовита употреба комерцијалних објеката 

(пословни облакодери и стамбени објекат), три параметра вредности 

(постизање потребне финансијске реализације, минимизирање трошкова рада 

и одржавања зграде и позитиван утицај објекта на околину) повећана су за 1 

због информације коју је дало локално искуство. Први параметар је најбоље 

оцењен од стране локалног искуства и повећао се за један бод више. Само 
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један параметар вредности је смањен за 1, а то је „обезбеђивање ефективног 

управљања пројектом и реализација“. Разлог за то је релативно ниско 

бодовање информације о локалном знању. Група инвеститора је имала 

највише учесника у овом случају и усаглашавање става остало је на нивоу 

изазова. Иако веће групе инвеститора обезбеђују боље ширење и разумевање 

система вредности инвеститора, њима је потребно више напора да постигну 

договор о заједничком закључку. Ова радионица трајала је знатно дуже од 

осталих. 

У радионици број 5 иста група инвеститора је испитана као и у радионици број 

4. У овом случају, инвеститори су се лакше договарали и брже доносили 

закључке. Разлог за ово би могло бити искуство стечено у претходној 

радионици. У овој радионици, параметар „максимизирање ефективности 

пословања“ смањен је за 2, док се параметар „придржавање захтева 

надлежних органа“ повећао за 1. Сви остали параметри су непромењени. То 

показује да се, када група инвеститора прође кроз криву учења, ефекти 

управљања вредностима лакше примењују. 

У радионици број 6, где се припрема хотелски комплекс, три параметра 

вредности су повећана за један бод (обезбеђивање ефективног управљања 

пројектом и реализација, позитиван утицај објекта на околину и придржавање 

захтева надлежних органа). Сва три параметра су високо оцењена од стране 

локалног искуства, па је разумљиво што су инвеститори дозволили да ове 

информације утичу на њихово разумевање вредности. Ниједан параметар није 

смањен у овом случају. Међутим, у овој радионици у другом кругу ПОДП 

технике није постигнута довољна сагласност за параметар вредности 

„придржавање захтева надлежних органа“ и стандардно одступање је остало на 

1,53. У додатном кругу, у којем је разматран само овај параметар, постигнут је 

договор и усвојена је вредност и за њега . Пре коначног круга, одвијала се 

додатна дискусија уз додатна појашњења. 

У радионици број 7, у којој се припрема још једно хотелско одмаралиште, 

ситуација је готово иста као и у радионици број 6. Слична три параметра 

повећана су за 1–2 бода (обезбеђивање ефективног управљања пројектом и 

реализација за 2, минимизирање трошкова рада и одржавања зграде за 1, 
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придржавање захтева надлежних органа за 1). Објашњење је слично као у 

радионици број 6. И у овој радионици био је потребан додатни круг, овај пут за 

параметар „обезбеђивање ефективног управљања пројектом и реализација“, 

јер је његово стандардно одступање остало на 1,22. У додатном кругу 

договорена је вредност параметара. 

У радионици број 8 разматрано је туристичко хотелско одмаралиште. Само два 

параметра су се променила – максимизирање ефективности пословања 

смањило се за 1, а обезбеђивање ефективног управљања пројектом и 

реализација повећали су се за 1. Дакле, оба параметра су варирала за само 

један бод. У овој радионици утицај локалног знања био је најмањи, јер су се 

променила само два параметра, и то минимално. 

У радионици број 9 развијено је још једно туристичко одмаралиште са хотелом 

и вилама. Три параметра су се променила за један бод (максимизирање 

ефективности пословања за – 1, обезбеђивање ефективног управљања 

пројектом и реализација за 1 и минимизирање трошкова рада и одржавања 

зграде, утицај на животну средину за 1). 

У радионици број 10 припремљен је коначни развој хотела. У њој се много 

више параметара вредности променило под утицајем локалног искуства. 

Обезбеђивање ефективног управљања пројектом и реализација за 2, 

минимизирање трошкова рада и одржавања зграде, утицај на животну средину 

за 1, позитиван утицај објекта на околину за 1 и придржавање захтева 

надлежних органа за 1. 

У радионици број 11 развијао се мањи тржни центар. Следећи параметри су се 

променили: максимизирање ефективности пословања за -1, обезбеђивање 

ефективног управљања пројектом и реализација за 1, позитиван утицај објекта 

на околину за 1 и придржавање захтева надлежних органа за -1. 

У радионици број 12 припремао се још један велики тржни центар. Слично као 

и у радионици број 8, није уочен већи утицај локалног знања. Само два 

параметра су се променила, и то за један бод (обезбеђивање ефективног 

управљања пројектом и реализација и минимизирање трошкова рада и 

одржавања зграде, утицај на животну средину), што ову радионицу ставља на 
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друго место радионица са најмањим утицајем на мишљења инвеститора. 

Разлог може бити чињеница да је инвеститор већ добро познавао локалне 

прилике. 

Било је потребно да се провери да ли су групе инвеститора постигле довољну 

сагласност, да би резултати могли да се провере. Спроведен је детаљан 

статистички преглед. За испитивање сагласности између учесника радионица 

изабран је Кендалов W или тест усклађености коефицијента. Кендалов 

коефицијент слагања је непараметричка статистика и представља 

нормализацију Фридмановог теста. Користи се за процену сагласности међу 

учесницима теста. Што је већа његова вредност, већа је сагласност стручњака. 

Schmidt (1997) представља методу спровођења делфи истраживања са 

рангирањем, обављање анализе и пријављивање резултата. Коришћењем 

статистичког софтвера SPSS (верзија 19), проверен је коефицијент 

усклађености за ниво сагласности између представника инвеститора за оба 

круга ПОДП вежбе. Коефицијент W може имати било коју вредност у интервалу 

[0,1]; 0 одговара ситуацији без сагласности, а 1 одговара ситуацији са 

комплетном сагласношћу. За параметре вредности и за све пројекте, 

појединачни резултати су претворени у резултате на скали 1–6 (6 је број 

параметара који се испитује). За критичне факторе успеха и за све пројекте, 

појединачни резултати су претворени у резултате на скали 1–8 (8 је број 

параметара који се испитује). Израчунавају се просечна рангирања, утврђују се 

одступања и одређују вредности Кендаловог коефицијента. Представљени су 

отисци за SPSS статистички софтвера у следећим прилозима: 

• прилог 7.5.1 – Кендалов коефицијент усаглашености W1 за ПВ, 

• прилог 7.5.2 – Кендалов коефицијент усаглашености W2 ПВ, 

• прилог 7.5.3 – Кендалов коефицијент усаглашености W1 КФУ, 

• прилог 7.5.4 – Кендалов коефицијент усаглашености W2 КФУ. 

 

Вредности W коефицијента за све пројекте у оба круга биле су високе, као што 

је приказано у Табели 16 и Табели 17, са значајним порастом у другом кругу 

ПОДП вежбе, што сугерише да је постигнута довољна сагласност између 

учесника. Аsymptotic significance (α) вредности предлажу да не можемо 
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одбацити нулту хипотезу H0 за четири пројекта (1, 2, 9 и 12) за параметре 

вредности и три пројекта (1, 2 и 12) за критичне факторе успеха. Међутим, због 

малог узорка (само 2–5 представника инвеститора), овај закључак треба да се 

провери конкретним тестом, или морамо да се ослонимо на „Монте Карло“ 

процену значаја тачне вредности p, која се заснива на 10.000 случајних 

пермутација оригиналног двосмерног распореда средњег рангирања – random 

permutations of the original two-way layout of mid-ranks Mehta (2011), Lawrence 

(1989). 

Тест хипотезе је био следећи: H0 (W = 0); нулта хипотеза је да је коефицијент 

W статистички безначајан (једнак 0). Алтернативна хипотеза је да се он 

значајно разликује од 0. Све вредности значаја за релевантне „Монте Карло“ 

тестове у другом кругу су мање од 0,01 (Табела 16 и Табела 17). То значи да 

можемо одбацити нулту хипотезу са 99% сигурности и закључити да је 

постигнута сагласност у другом колу ПОДП (мини-делфи) вежбе. Иако је 

Кендалов коефицијент у четири пројекта (4, 5, 6 и 7) за параметре вредности и 

три пројекта (5, 7 и 8) за критичне факторе успеха испод 0,95, значај „Монте 

Карло“ теста потврђује да је постигнута сагласност. 

Табела 16 – Вредности W – Кендалов коефицијент усаглашености на 12 
пројеката за ВП 

Project 
 
 

EFTE  P
ro

je
ct

 N
o.

 1
 

P
ro

je
ct

 N
o.

 2
 

P
ro

je
ct

 N
o.

 3
 

P
ro

je
ct

 N
o.

 4
 

P
ro

je
ct

 N
o.

 5
 

P
ro

je
ct

 N
o.

 6
 

P
ro

je
ct

 N
o.

 7
 

P
ro

je
ct

 N
o.

 8
 

P
ro

je
ct

 N
o.

 9
 

P
ro

je
ct

 N
o.

 
10

 

P
ro

je
ct

 N
o.

 
11

 

P
ro

je
ct

 N
o.

 
12

 

A
ve

ra
ge

 
Round 1              

W 0.993 0.985 0.973 0.901 0.861 0.926 0.849 0.972 0.993 0.977 0.973 0.985 0.949 

α 0.077 0.080 0.012 0.000 0.001 0.016 0.000 0.002 0.077 0.012 0.000 0.080 0.030 

Monte 
Carlo 0.005 0.005 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.004 0.000 0.000 0.005 0.002 

Round 2              

W 0.997 0.993 0.987 0.942 0.939 0.926 0.939 0.965 1.000 1.000 0.991 0.993 0.973 

α 0.082 0.077 0.011 0.000 0.000 0.016 0.000 0.002 0.075 0.010 0.000 0.077 0.029 

Monte 
Carlo 0.009 0.005 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.004 0.000 0.000 0.005 0.002 
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Табела 17 – Вредности W – Кендалов коефицијент усаглашености на 12 
пројеката за КФУ 

Project 
 
 

EFTE  
P

ro
je

ct
 N

o.
 1

 

P
ro

je
ct

 N
o.

 2
 

P
ro

je
ct

 N
o.

 3
 

P
ro

je
ct

 N
o.

 4
 

P
ro
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ct

 N
o.

 5
 

P
ro

je
ct

 N
o.

 6
 

P
ro

je
ct

 N
o.

 7
 

P
ro

je
ct

 N
o.

 8
 

P
ro

je
ct

 N
o.

 9
 

P
ro

je
ct

 N
o.

 1
0 

P
ro

je
ct

 N
o.

 1
1 

P
ro

je
ct

 N
o.

 1
2 

A
ve

ra
ge

 

Round 1              

W 0.939 0.987 0.899 0.828 0.781 0.857 0.712 0.919 0.997 0.966 0.97 0.927 0.899 

α 0.069 0.054 0.009 0.000 0.000 0.012 0.000 0.001 0.052 0.005 0.000 0.073 0.023 

Monte 

Carlo 0.005 0.001 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.008 0.001 

Round 2              

W 0.981 0.991 0.951 0.974 0.907 0.956 0.828 0.936 1 0.985 0.982 0.988 0.957 

α 0.056 0.054 0.006 0.000 0.000 0.005 0.000 0.000 0.051 0.004 0.000 0.054 0.019 

Monte 

Carlo 0.001 0.001 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.001 0.000 

 

Да би се утврдило да ли су подаци који су добијени за 12 пројеката пратили 

нормалне расподеле за сваки параметар, употребљен је Shapiro-Wilk’s тест. Он 

тестира нулту хипотезу, при чему је узорак x1… xn  дошао из нормално 

расподељене популације (Shapiro; Wilk, 1965) и користио се за постизање тог 

циља. Од 12 променљивих (шест параметара х {пре, после}), шест 

променљивих за параметре вредности и од 16 променљивих (осам параметара 

х {пре, после}) девет променљивих за критичне факторе успеха нису пратили 

нормалну расподелу. Ово је детаљно наведено у Прилогу 7.6.1 – Shapiro-Wilk’s 

test for VP и Прилогу 7.6.2 – Shapiro-Wilk’s test for CSF. Закључено је да 

параметарски тестови нису адекватни за поређење вредности пре и после 

увођења локалног знања. 

Уместо тога, коришћен је непараметарски Wilcoxon тест. Параметри 

појединачних вредности су одвојено прегледани да би се утврдило да ли је 

било статистички значајне промене у њиховим резултатима пре и после 

увођења локалног знања. Ово је представљено у Прилогу 7.7.1 – Wilcoxon test 

for VP и Прилогу 7.7.2 – Wilcoxon test for CSF. Резултати прегледа ове анализе 

приказани су у Табели 18 и Табели 19 испод. 
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Табела 18 – Wilcoxon тест за утврђивање статистичке важности увођења 
локалног знања за ВП 

Project 

Average 
parameters for 
paired 
comparison 
exercise 
(before) 

Average 
parameters for 
EFTE–Delphi 
exercise  
(after) 

Z 
Asymptotic 
Significance  
(2-tailed) 

1. Maximize business effectiveness 9.50 9.00 0.034 -2.121 

2. Ensure effective project 
management and delivery 

4.75 5.58 0.026 -2.646 

3. Achieve the required financial 
performance 

6.75 6.83 0.317 -1.000 

4. Minimize building operation and 
maintenance costs and environmental 
impact 

4.33 4.92 0.008 -2.233 

5. Impact positively on the location of 
the facility 

7.75 7.83 0.739 -0.333 

6. Comply with third-party 
requirements 

2.67 3.00 0.102 -1.633 

 

 

Табела 19 – Wilcoxon тест за утврђивање статистичке важности увођења 
локалног знања за КФУ 

Project 

Average 
parameters for 
paired 
comparison 
exercise 
(before) 

Average 
parameters for 
EFTE–Delphi 
exercise  
(after) 

Z 
Asymptotic 
Significance  
(2-tailed) 

1. Scope 5.50 6.58 0. 006 -2,754 

2. Time 8.75 8.83 0. 317 -1,000 

3. Cost 9.83 9.75 0. 317 -1,000 

4. Quality  7.75 8.17 0. 096 -1,667 

5. Contract-admin 1.92 3.58 0. 019 -2,345 

6. HR 2.00 3.67 0. 003 -2,980 

7. Risk 5.17 5.58 0. 059 -1,890 

8. HSE 3.42 4.17 0. 021 -1,890 

 

 

6.3.6. Дискусија 

 

Резултати приказани у Табели 18 сугеришу да су се параметри вредности 1 

(максимизирање ефективности пословања), 2 (обезбеђивање ефективног 

управљања пројектом и реализација) и 4 (минимизирање трошкова рада и 
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одржавања зграде, утицај на животну средину) значајно променили, што је 

приказано њиховим p-вредностима 0,034, 0,026 и 0,008. 

Параметри вредности 2 (обезбеђивање ефективног управљања пројектом и 

реализација) и 4 (минимизирање трошкова рада и одржавања зграде, утицај на 

животну средину) првобитно су се налазили на доњем крају листе приоритета 

инвеститора, што сугерише да су донекле узети здраво за готово. Након 

разматрања локалног знања, које је указало на посебне изазове у управљању 

грађевинским пројектима у региону и на недостатак фокуса у оперативној фази 

грађевинских пројеката (фаза после изградње), значајно се променило 

схватање представника инвеститора о важности ова два параметра на успех 

пројекта. 

Параметар вредности 1 (максимизирање ефективности пословања) приказује 

чињеницу да изграђени објекти треба да обезбеде окружење које је погодно за 

планиране радње, тако да се оне могу ефикасно, економично и ефективно 

обављати. Осим тога, објекти треба да буду лако доступни свим корисницима, 

прилагодљиви будућој употреби и краткорочним, средњерочним и дугорочним 

променама. Овај параметар су сви инвеститори оценили као параметар 

највишег ранга, чиме се потврђује NAO (2004) став да он има значајан утицај на 

то да ли завршен пројекат (изграђени објекат) обезбеђује дугорочну вредност 

за уложени новац. Ово је, међутим, једини параметар чија је вредност смањена 

након представљања локалног знања. У локалној перцепцији он никад није 

високо бодован, што указује на недостатак истицања животног циклуса 

грађевинских пројеката на локалном тржишту. Тосе „пренело“ на систем 

вредности инвеститора. Ипак, чак иако се то може сматрати негативним 

утицајем, он је био минималан, јер се овај параметар и даље највише бодује за 

већину пројеката. Промене на преостала три параметра (3, 5 и 6) нису 

статистички значајне. 

Резултати приказани у Табели 19 сугеришу да су се параметри вредности 1 

(обим), 5 (администрирање пројектом), 6 (кадрови) и 8 (заштита на раду) 

значајно променили након увођења локалног знања, на шта указују њихове 

одговарајуће p-вредности 0,006, 0,019, 0,003 и 0,021. 
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Параметри 5 (администрирање пројектом), 6 (кадрови) и 8 (заштита на раду) 

обично се виде као параметри ниског приоритета у пракси локалне грађевинске 

индустрије. Оно што чуди јесте ниска рангираност администрирања пројектом, 

јер се овај фактор често повезује са побољшањем продуктивности, смањењем 

трошкова и повећањем профита. Међутим, у локалним условима и услед 

несофистицираног грађевинског тржишта, мало труда је уложено у ову област. 

Локално знање је истакло овај проблем. Заштита на раду је важан фактор на 

међународном плану, јер се безбедност појединаца на градилишту веома цени, 

у комбинацији са потенцијално високим осигурањем и повећаним премијама у 

случају несреће. Строги здравствени и сигурносни прописи стављају посебан 

нагласак на то. У локалним праксама постоји значајан простор за велики 

напредак у овој области. На значај овог фактора поново је указало локално 

знање. Администрирање пројектом и заштита на раду су посебно 

запостављени на локалним грађевинским пројектима. Управо то је навело 

представнике инвеститора да повећају вредности за ове параметре, јер треба 

додатно повести рачуна да се тај потенцијални извор ризика смањи. Могући 

разлог за ниско бодовање је контрадикторан однос између купца и извођача. 

Тај однос је сложен, има више нивоа и у њему стране делују истовремено, 

сарађујући у оквиру група мрежа Karna (2004). 

Фактори који се односе на људе представљају променљиве и имају све већи 

значај у литератури Yong and Mustaffa (2012). На основу налаза и дискусија у 

студији Yong and Mustaffa (2012), препоручује се да се већи нагласак стави на 

побољшање фактора који се односе на људе. Лидерство и управљање тимом 

морају бити видљиви. Сви учесници морају да обезбеде стратешку визију и 

лидерство како би подстакли тимове да сарађују и како би се у оквиру мреже 

постигла добро развијена и координирана комуникација Park (2009). Питања 

кадрова такође представљају изазов јер регионалном грађевинском тржишту 

недостају добро обучени менаџери („у западном стилу“) који су способни да 

управљају пројектима у локалним условима. Повећање вредности за 

параметар 1 (обим) вероватно се може објаснити тиме што је инвеститор 

схватио да су неконтролисане промене врло честе на пројектима који се изводе 

на тржишту о ком је реч, тако да је додатна брига оправдана. 
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Промене за преостала четири параметра, 2 (време), 3 (цена), 4 (квалитет) и 7 

(ризик) нису статистички значајне, можда зато што су их представници 

инвеститора у старту вредновали високо и њихово мишљење се није променио. 

Успех управљања пројектом се обично мери у односу на широко 

распрострањене и традиционалне мере времена, цене и квалитета Yong and 

Mustaffa (2012). 

 

6.4. Утицај локалног знања на систем вредности инвеститора (прелиминарна 

процена) 

 

У Табела 20 – Утицај локалног знања на клијентов систем вредности – 

представљен је обим утицаја на представнике инвеститора од стране локалног 

знања које је добијено у резултатима делфи технике у овој фази истраживања. 

Може се закључити да је дошло до измена у бодовању параметара на оба 

краја скале, при чему су се неки параметри повећали, а неки смањили. Мање 

од 7% параметара вредности се променило за 2 поена (5 од 72), док се само 

43% променило повећавши се или смањивши за 1 поен (31 од 72). 50% је 

остало исто. Просечна промена свих 72 параметара на 12 пројекта је 

минимална – само за 0,57 поена, што значи да су се променили само 

приоритети у оквиру пројектних група, док је укупна промена била 

занемарљива. 
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Табела 20 – Утицај локалног знања на клијентов систем вредности 

Project P
ro

je
ct

 N
o 

1 

P
ro

je
ct

 N
o 

2 

P
ro

je
ct

 N
o 

3 

P
ro

je
ct

 N
o 

4 

P
ro

je
ct

 N
o 

5 

P
ro

je
ct

 N
o 

6 

P
ro

je
ct

 N
o 

7 

P
ro

je
ct

 N
o 

8 

P
ro

je
ct

 N
o 

9 

P
ro

je
ct

 N
o 

10
 

P
ro

je
ct

 N
o 

11
 

P
ro

je
ct

 N
o 

12
 

A
ve

ra
ge

 * 

 
Difference between Paired Comparison and E-F-T-E (mini-Delphi) 
exercises 

1. Maximize business 
effectiveness 0 0 -1 0 -2 0 0 -1 -1 0 -1 0 0.50 

2. Ensure effective project 
management and delivery 2 1 -1 -1 0 1 2 1 1 2 1 1 1.17 

3. Achieve the required financial 
performance 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0.08 

4. Minimize building operation and 
maintenance costs, and 
environmental impact 

0 1 1 1 0 0 1 0 1 1 0 1 0.58 

5. Impact positively on the location 
of the facility -2 -1 0 1 0 1 0 0 0 1 1 0 0.58 

6. Comply with third party 
requirements 0 0 1 0 1 1 1 0 0 1 -1 0 0.50 

 

NAO (2004) предлаже поступак за мерење појединачног индекса вредности 

пројекта, како је детаљно наведено у Графику 13 – The NAO (2004) Process to 

establish Project value index. Поређењем укупног индекса вредности пројекта 

(пондерисана мера у односу на све параметре вредности) из две вежбе, може 

се приметити да се он повећао за маргиналних 0,5%. То опет потврђује да 

утицај локалног знања постоји, али је минималан. Права мера локалног знања 

ће се добити тек након завршне фаза истраживања, а ови резултати су се 

користили као привремени резултати који подржавају питање целокупног 

истраживања. 

 

График 13 – Процес за успостављање индекса вредности на пројекту 
према NAO (2004)  
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Табела 21 – Оцењивање пројекта  

Project P
ro

je
ct

 N
o 

1 

P
ro

je
ct

 N
o 

2 

P
ro

je
ct

 N
o 

3 

P
ro

je
ct

 N
o 

4 

P
ro

je
ct

 N
o 

5 

P
ro

je
ct

 N
o 

6 

P
ro

je
ct

 N
o 

7 

P
ro

je
ct

 N
o 

8 

P
ro

je
ct

 N
o 

9 

P
ro

je
ct

 N
o 

10
 

P
ro

je
ct

 N
o 

11
 

P
ro

je
ct

 N
o 

12
 

To
ta

l 

Total Value Index after 
each exercise              

PC – Paired comparison 740 740 740 707 753 653 800 753 753 707 680 740 8`767 
ETE – Estimate Talk 
Estimate (mini-Delphi) 713 740 727 713 707 687 827 740 753 773 660 767 8`807 

 -3
.7

%
 

0.
0%

 

-1
.8

%
 

0.
9%

 

-6
.6

%
 

4.
9%

 

3.
2%

 

-1
.8

%
 

0.
0%

 

8.
6%

 

-3
.0

%
 

3.
5%

 

0.
5%

 

>850 Excellent              0 
>750 Good        X  X X  X 4 
>500 Room for 
improvement  X X X X X X  X   X  8 

>350 Requires 
improvement             0 

 

Поред NAO (2004) препорука, напредак пројекта се процењивао у правцу 

постизања добре вредности и представљен је у Табела 21 – Оцењивање 

пројекта. Четири пројекта су оцењена у доброј категорији, док је осам оцењено 

у категорији простора за побољшање. У даљим истраживањима, индекс 

вредности пројекта може се проверити, а и резултати се могу приказати на 

графикону. Корист од овог истраживања је вишеструка. У почетку, оно ће 

помоћи инвеститорима да побољшају разумевање локалних тржишних услова 

и попуне области искуства које им недостају. Тако ће се смањити разлике у 

очекивањима између инвеститора и других локалних учесника у пројекту. 

Даље, утицаће се на пројектни задатак , јер су обезбеђене додатне смернице 

за пројектанте који оригиналну идеју и систем вредности инвеститора преводе 

на технички језик пројекта, примаран у руковођењу грађевинским аспектима 

пројеката. Ово локално знање допуњује систем вредности инвеститора који је 

изражен кроз параметре вредности и треба да усмери пројекат у повољнијем 

правцу у условима локалног тржишта. Очекује се да ће резултат бити 

успешнији пројекат, а то се у каснијим фазама може мерити преко повећања 

индекса вредности пројекта. Успешан пројекат има много позитивних 

последица. Инвеститор на основу претходног успешног искуства може да 

одлучи да понови посао. Шира заједница би могла да има користи од успешних 
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пројеката јер они доприносе општем задовољству, док економске користи 

пружају могућности за запошљавање и развој. Локалне компаније и провајдери 

такође могу бити укључени, као елементи који се ангажују у току пројекта или 

као помагачи за спровођење одређених захтева. 

 

6.5. Резиме и закључак 

 

Leung and Liu (2003) испитују како на вредност у процесу УВ утичу исходи 

претходних пројеката, као и како динамика животне средине утиче на 

постављање циљева пројекта и решавање сукоба. Као додатак истраживању 

које су вршили Leung and Liu (2003), ово истраживање представља анализу 

начина на које локално искуство може да допуни систем вредности 

инвеститора. Сам систем вредности се одређује кроз параметре вредности који 

ће утицати на формирање пројектног задатка. Да би се ти параметри вредности 

искористили, потребно је припремити прибор за мерење. Предложено је да се 

припреми база и да се метод учења избором случајева искористи као помоћ 

при одлучивању у вежбама формирања пројектног задатка. 

Резултати истраживања које је овде приказано показују да се, у пројектима који 

се дешавају ван уобичајене области искуства инвеститора, систем вредности 

инвеститора може допунити локалним знањем. Истраживање показује да, иако 

је минимална, промена оригиналног система вредности инвеститора постоји. 

Параметри вредности су се у просеку променили 0,57 бодова у распону од 0 до 

10 (5,7%). Само 43% параметара се променило за један бод, а само 7% за два 

бода, поново на скали од 1 до 10. Узета су мерења тренутног бодовања 

пројекта, како је предложио NAO (2004). Резултати показују да се индекс 

укупних вредности повећао за маргиналних 0,5%. Ово опет потврђује да утицај 

локалног знања постоји, али је минималан. Даље бодовање у оквиру животних 

циклуса пројеката треба да открије колико су ови пројекти успешни. Тренутно, 

пројектни резултати су у доброј категорији (4/12) и у категорији простора за 

побољшање (8/12). 

Истраживање је спроведено у региону западног Балкана и одражава посебно 

искуство и вредности инвеститора из 12 грађевинских пројеката различитог 
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типа: комерцијални, стамбени, пројекат хотела и тржног центра. Инвеститори 

су имали различит ниво искуства на локалном тржишту, од занемарљивог до 

извесног. Уједначен ниво искуства инвеститора би обезбедио бољу анализу 

утицаја локалног знања. Такође, била је могућа само радионица за управљање 

ограниченим вредностима, која се фокусира на појмове из параметара 

вредности које даје инвеститор. Предложено је да се у даљим студијама 

организују радионице за управљање пуним вредностима јер оне доприносе 

бољем разумевању система вредности инвеститора. Искуство у истраживању 

показује да се на међународним пројектима у региону западног Балкана 

очекивања и системи вредности инвеститора разликују од тренутних 

очекивања на тржишту. Ово је обично извор фрустрација и за инвеститора и за 

остале учеснике у пројекту. У примени предложене методологије управљања 

вредностима, локално знање се извесној мери може пренети на инвеститоре, 

као допуна њиховим системима вредности. То би могло имати низ позитивних 

ефеката, међу којима су: боље разумевање локалних услова, повећање свести 

о локалним обичајима и нормама и усклађивање очекивања са капацитетима 

тржишта. 
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7. ФАЗА 3 – БАЗА ПОДАТАКА О ГРАЂЕВИНСКИМ ПРОЈЕКТИМА И УПОТРЕБА 

СОФТВЕРСКОГ МОДЕЛА УЧЕЊА ИЗБОРОМ СЛУЧАЈЕВА (CASE BASED 

REASONING) 

 

7.1. Увод 

 

У овој завршној фази истраживања, предвиђено је да се на оквир за 

управљање вредностима примени метод учења избором случајева (УИС). УИС 

софтверска апликација ће се користити за процену 12 текућих пројеката и 

пружиће препоруке на основу досадашњег искуства из сличних грађевинских 

пројеката. Да би УИС софтвер био оперативан, треба да се формира и 

усагласи база података из претходно остварених пројеката. Треба да се 

припреми база података о завршеним пројектима (тест-пројекти) који су 

оцењени по категоријама параметара вредности. Очекује се да ће бити 

доступно најмање 100 пројеката са основним информацијама (м2, вредност 

инвестиције, трајање пројекта). Биће и оцењени, на основу договорених 

параметара вредности. У истраживању је планирано да се попуни анкета, 

помоћу система мерења вредности који је ово истраживање усвојило на основу 

шест параметара вредности и осам критичних фактора успеха. Коначно, на 

сваком од 12 пројеката користиће се дефинисане вредности инвеститора као 

улазна јединица у УИС софтвер и даће се препоруке за спровођење циља 

пројекта кроз параметре вредности. 

 

7.2. Метод истраживања: упитник-анкета  

 

Упитник-анкета једна од најчешће коришћених метода прикупљања података. 

Користи се за прикупљање мишљења групе људи, узорковањем дела укупног 

становништва коме је одређена тема важна. Користи се за прикупљање 

података онда када је број питања мали и када су истраживачка питања 

разумљива. У овој студији, упитник-анкета се користила за прикупљање 

информација о завршеним пројектима. Анкетно питање се постављало тако да 
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дефинише параметре вредности и критичне факторе успеха на скали од 0 до 

10, где је 0 најмање важан, а 10 је најважнији. 

Метода студије за прикупљање података може бити различита – користе се 

телефон, електронска пошта (пошта), онлајн анкете, хибриди, итд. За ово 

истраживање, анкета је послата електронском поштом. Послата је пројектним 

менаџерима који су одговорни за појединачне пројекте. 

Пројектни менаџери су запослени у међународној компанији за управљање 

пројектима. Њихово искуство и пројекти у којима су учествовали били су, по 

природи ствари, углавном међународни. Узимање узорака у овом истраживању 

је урађено на основу адекватности пројеката за ово истраживање. У посебној 

консултантској компанији било је доступно укупно 1.123 пројеката. 

Идентификовано је 450 пројектних менаџера. Од овог броја 263 су 

контактирана, а 143 је одговорило, пружајући довољно података који су 

укључени у базу података. Ова база података је коришћена као база тест-

пројеката у УИС софтверском истраживању. 

 

7.3. Формирање базе података знања на пројектима 

 

7.3.1. Припрема упитника 

 

Припрема упитника је једноставан процес. Да би био компатибилан са тест-

пројектима који ће се испитати УИС софтвером, формат је требало да буде 

идентичан. Сваки од претходно завршених пројеката требало је да се бодује у 

следећем формату: шест параметара вредност: (1) максимизирање 

ефективности пословања, (2) обезбеђивање ефективног управљања пројектом 

и реализација, (3) постизање потребне финансијске реализације, (4) 

минимизирање трошкова рада и одржавања зграде, утицај на животну средину, 

(5) позитиван утицај објекта на околину и (6) придржавање захтева надлежних 

органа и осам критичних параметара успеха: (1) обим пројекта, (2) време, (3) 

цена, (4 ) квалитет, (5) администрирање пројекта, (6) кадрови, (7) ризик и (8) 

заштита на раду. 
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Учесницима анкете је наложено да бодују сваки појединачни параметар на 

скали од 0 до 10, при чему је 0 најмање важно, а 10 најважније на пројекту, из 

перспективе инвеститора. У просеку је 5% контактираних испитаника захтевало 

појашњење, углавном у вези са значењем параметара у ширем смислу у 

грађевинском пројекту. Форма упитник-анкете представљена је у Прилогу 8.1 – 

Форма упитник-анкете. 

 

7.3.2. Избор пројеката 

 

Пројекти су одабрани из базе података о завршеним пројектима једне 

међународне компаније за управљање пројектима. Аутор је у време 

истраживања био запослен у тој компанији, па је текст којим су се пројектни 

менаџери позивали да попуне упитник био прилагођен тој чињеници. 

У бази података поменуте компаније налазило се 1.198 грађевинских пројеката 

са 450 идентификованих менаџера пројекта, директора пројекта или других 

стручњака задужених за конкретан пројекат који су имали пуно разумевање 

услова пројеката, препрека, изазова и детаља. Неки стручњаци су били 

задужени за више од једног пројекта. Укупно је контактирано 263 (постојале су 

адресе електронске поште) и 143 је одговорило пруживши довољно података 

који ће бити укључени у базу. 

Треба напоменути да је за све пројекте сакупљено по шест параметара 

вредности и осам критичних фактора успеха. За већину пројеката добијени су и 

следећи подаци: вредност пројекта, област изградње, датум почетка и датум 

завршетка пројекта. Ове информације су такође обезбеђене из базе података 

компаније. 

 

7.3.3. Спровођење анкете 

 

Истраживање је спроведено у периоду од неколико недеља. Стручњаци су 

контактирани преко система електронске поште компаније. Око 10% послатих 

упитника одмах је враћено са обавештењем да су одговорне особе на одмору. 

Стопа одговора у првој недељи била је прилично висока. Сваке наредне 
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недеље стручњацима који нису одговорили послата је молба да заврше 

упитник. Након три недеље слања додатних захтева, упитник-анкета је 

закључена и пружила је завршене информације о 143 пројекта. Резултати су 

забележени помоћу MS Excel софтвера и израчунат је просек. 

 

7.3.4. Упоредна анализа анкете 

 

Након спровођења упитник-анкете у циљу формирања базе података, даљи 

статистички третман није спроведен. Детаљни резултати упитник-анкете 

приказани су у Прилогу 8.2 – База података о пројектима. 

Табела 22 – Просечни резултати базе података (БП) и локалног знања (ЛЗ) 
за параметре ПВ и КФУ  

Параметри пројеката 
Ср. 

Вреност 
БП 

Ср. 
Вреност 

ЛЗ 

1. Maximize business effectiveness 8,14 7.24 
2. Ensure effective project management and delivery 7,99 7.73 
3. Achieve the required financial performance 7,30 7.90 
4. Minimize building operation and maintenance costs & environmental impact 7,62 7.47 
5. Impact positively on the location of the facility 6,33 7.02 
6. Comply with third party requirements 6,66 7.57 
1. Scope 7,67 8.08 
2. Time 8,46 7.71 
3. Cost 7,92 8.14 
4. Quality 8,22 8.08 
5. Contract-admin 6,80 7.26 
6. Human resource 5,86 7.72 
7. Risk 7,04 7.89 
8. Health and safety 8,31 7.67 

 

Базе података просечних вредности параметара вредности и критичних 

фактора успеха су израчунате за свих 143 оцењених пројеката. Они су 

приказани у Табела 22 – Просечни резултати базе података (БП) и локалног 

знања (ЛЗ) за параметре ПВ и КФУ заједно са просеком локалног знања у 

петом поглављу. Ови резултати приказују опште разумевање приоритета 

пројеката на основу којих се оцењују вредности пројеката, као и вредности у 

огледалу на међународним и домаћим разматрањима за пројекте. 
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7.4. Формирање УИС (CBR) модела 

 

Параметри вредности, одређени на радионицама инвеститора, користе се у 

УИС моделу за претраживање постојеће базе података, за одређивање 

пројекта који је најсличнији ономе који се разматра. Претходно искуство и 

научене лекције ће олакшати подршку за одлучивање у раним фазама 

пројекта. У почетку, радионица је организована са представником инвеститора, 

а циљ је био да се утврди који су то кључни параметри вредности који се 

траже, и који су критични фактори успеха за пројекат. Кроз вежбе као што су 

техника упоредног поређења, систем вредности инвеститора се утврђује пре 

увођења локалног знања (УИС–I). У другом кораку уводе се искуство и знање 

локалног грађевинског тржишта. Кроз ПОДП или мини-делфи технике 

успоставља се измењени систем вредности инвеститора (УИС–II). Локално 

знање ће потенцијално утицати на оригинални систем вредност инвеститора 

УИС-I и произвешће систем вредност инвеститора УИС–II, који је побољшан и 

више одговара одређеном тржишту. Резултати ових вежби ће произвести 

пројекат за обуку са следећим форматом: ПВ, КФУ и додатни кључни подаци 

(вредност пројекта, област изградње, датум почетка и датум завршетка 

пројекта). У трећем кораку се формира база података о завршеним пројектима. 

Она ће имати исти формат као тест-пројекат. То је описано у претходним 

поглављима овог истраживања. Тест-пројекат се уводи у базу података и 

коришћењем УИС-а бирају се пројекти који му најбоље одговарају и који су му 

најсличнији. Информације из сличних пројеката се користе за повећање успеха 

тест-пројекта у његовим раним фазама. Ова информација се користи у фази 

планирања тест-пројекта истицањем области које су кључне за пројекат. 

Приказана је база пројектног знања система за подршку при доношењу одлука 

који користи ПВ и КФУ, на График 14 – Процес рада УИС  

Обрађују се и УИС-I и УИС-II системи вредности пројекта у УИС софтверу да би 

се измериле промене које предлаже УИС софтвер и да би се одредило који ће 

систем вредности (пре или након увођења локалног знања) захтевати веће 

промене. Претпоставка истраживања каже да ће примена локалног знања 

побољшати систем вредности пројекта, тако да ће промене које су предложене 

за УИС-II бити мање од оних које су предложене за оригинални систем 
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вредности. Међутим, у овој фази истраживања биће испитане и појединачне 

предложене измене УИС-II, и расправљаће се о резултатима. 

 

 
 

 
График 14 – Процес рада УИС софтвера 
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7.5. УИС фазе 

 

Основни проблеми којима се баве УИС истраживање и развој могу се сврстати 

у четири области: представљање предмета, означавање предмета, 

преузимање предмета и прилагођавање предмета, према Watson (1997). На 

сличан начин, Aamodt and Plaza (1994) наводе следеће фазе у УИС циклусу: 

преузимање, поновна употреба, измена, меморисање. 

1. Преузимање: За циљни проблем (тест-пројекат), циљ је да се преузму 

слични пројекти из базе података о претходним искуствима (пројекти за 

обуку) који су релевантни за његово решавање. База података се састоји 

од успешно завршених пројеката (пројекти за обуку) у оквиру компаније, 

са одређеним ПВ, КФЦ и кључним подацима (вредност пројекта, 

површина пројекта, датум почетка и завршетка пројекта). Ово се постиже 

помоћу анкете коју попуњавају особе које су одговорне за управљање 

појединачним пројектима. Представници инвеститора су дефинисали 

очекиване ПВ и жељене КФУ у тест-пројекту. На основу УИС софтвера, 

циљ је да се на основу шест параметара вредности изаберу пројекти који 

су слични тест-пројекту.  

 

2. Поновна употреба: Мапирање искуства из претходних случајева на 

циљни проблем. Испитују се критични фактори успеха из сличних 

пројеката. Обрачунава се и бележи одступање од тест-пројекта у погледу 

жељених критичних фактора успеха. Прилагођавају се КФУ да би се 

побољшале шансе за успех тест-пројекта (усклађивање КФУ тест-

пројекта са сличним успешним пројектима). 

 

3. Измена: Након мапирања претходног решења на циљну ситуацију, 

тестира се ново решење (у стварном свету). Уколико је потребно, оно се 

мења. За тест-пројекат, промениће се критични фактори успеха, који ће 

се затим применити као смернице за одређивање приоритета у фази 

изградње. Када се тест-пројекат спроведе, предузеће се коначна мерења 
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критичних фактора успеха да би се видело колико је систем подршке био 

прецизан и колико је пројекат био успешан . 

 

4. Меморисање: Након што је решење успешно прилагођено циљном 

проблему, добијено искуство се чува у меморији као нови предмет. Нови 

тест-пројекат са параметрима вредности и измењеним критичним 

факторима успеха уписује се у базу података (пројекти за обуку). 

 

7.6. УИС софтверски алат 

 

УИС софтверски алат је детаљно описао Kartelj et al. (2014). Заснива се на 

електромагнетизму (ЕМ) k-NN и у поређењу са другим предложеним методама 

показао се као најпогоднији за избор сличних пројеката. Први је основни k-NN 

алгоритам (k-NN), где се свака улазна карактеристика једнако третира. Други је 

предложени ЕМ k-NN. Последњи је ANN (Matlab implementation). Закључено је 

да EM 5-NN надмашује оба алгоритма за поређење. Вредносни параметри 

ушли су у базу података као улазне карактеристике, док су се критични фактори 

успеха користили као излазне карактеристике касније у примени алгоритма EM 

k-NN. Постоји шест параметара вредности који су постављени у виду захтева (n 

= 6) и осам критичних фактора успеха (М = 8). 

Kartelj et al. (2014) наводи да суштинска претпоставка на основу које процес 

оптимизације у овом корпусу података успева, јесте то што одговарајуће 

пондерисање улазних карактеристика производи велику моћ предвиђања у 

погледу MSE излазних карактеристика. Конкретније, претпостављамо да 

грађевински пројекти са сличним улазним параметрима генерално дају и 

сличне излазне факторе. Репери скупова података настају из овог корпуса 

података коришћењем случајног узорковања. 

Десет пута се бирају псеудослучајни бројеви са различитим носиоцем 

вредности да би се добило десет различитих подела оригиналног скупа 

података за део који се користи за обуку и тестирање. Однос између обуке и 

тестирања је 2 : 1. Мотив за коришћење вишеструких подела оригиналних 

података јесте потреба за веродостојним поређењем различитих алгоритама, 
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односно за уклањањем случајности приликом процене који алгоритам боље 

ради. 

Овај УИС софтвер се користи за брзо аутоматско идентификовање 

релевантних и најсличнијих претходних пројеката. Ти пројекти представљају 

извор корисних историјских информација и научених лекција. То ће, кроз 

предложене измене, побољшати фокус пројекта у фази изградње и на тај начин 

повећати укупан успех пројекта. 

 

7.7. Примена модела 

 

Из претходног истраживања и спроведених радионица за управљање 

вредностима на 12 међународних пројеката добијени су тест-пројекат (УИС-II), 

параметри вредности и критични фактори успеха. Преглед параметара је 

представљен у Табела 23 – ПВ и КФУ за тест-пројекте. 

Табела 23 – ПВ и КФУ за тест-пројекте 
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. 9
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бр

. 1
0 

П
ро
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ка

т 
бр

. 1
1 

П
ро

је
ка

т 
бр

. 1
2 

С
ре

дњ
а 

вр
ед

ос
т 

1. Maximize business 
effectiveness 8 8 7 10 8 10 10 9 9 10 9 10 9.00 

2. Ensure effective project 
management and delivery 7 6 4 7 5 3 5 6 6 6 3 9 5.58 

3. Achieve the required financial 
performance 8 8 8 7 5 6 10 5 5 4 8 8 6.83 

4. Minimize building operation and 
maintenance costs & 
environmental impact 

5 6 6 3 5 4 6 5 6 5 4 4 4.92 

5. Impact positively on the location 
of the facility 8 9 10 3 10 7 8 10 10 9 5 5 7.83 

6. Comply with third party 
requirements 3 3 4 2 4 3 4 3 3 1 1 5 3.00 

1. Scope 7 10 7 8 6 7 4 8 7 7 2 6 6.58 
2. Time 8 10 8 7 8 8 10 9 9 10 9 10 8.83 
3. Cost 10 10 10 10 10 10 9 10 10 9 10 9 9.75 
4. Quality 8 6 9 7 9 9 8 9 9 8 6 10 8.17 
5. Contract-admin 6 2 4 4 4 3 5 2 1 2 5 5 3.58 
6. Human resource 4 2 4 3 5 3 4 3 4 4 4 4 3.67 
7. Risk 5 5 5 8 7 5 5 4 4 10 5 4 5.58 
8. Health and safety 5 6 4 4 5 3 4 4 2 5 3 5 4.17 
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У оквиру тест-пројекта бр. 1. унето је коришћење УИС софтвера, ПВ и КФУ. 

Излаз УИС софтвера представља списак од пет сличних пројеката са 

најближом дистрибуцијом њихових параметара вредности. Израчунава се 

пондерисани просек КФУ за пет сличних пројеката, а резултате израчунава 

софтвер. Информације о удаљености и проценту сличности између сличних 

пројеката и тест-пројекта означене су нумеричком вредношћу. Пондерисан 

просек сличних пројеката упоређује се са КФУ тест-пројекта и софтвер показује 

корекцију КФУ. Резултати за први тест-пројекат приказани су у Табела 24. 

Поступак се понавља за све тест-пројекте, од првог до дванаестог. У прилогу 

9.1 (УИС резултати – излазни резултати софтвера за УИС-II) и прилогу 9.2 

приказани су резултати свих 12 пројеката. 

Табела 24 – Тест-пројекат бр. 1, оригиналне вредности ПВ и КФУ, 5 
сличних пројеката, препоручене измене тест-пројекта за КФУ 
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1. Maximize business effectiveness 8 9 8 9 8 6   
2. Ensure effective project management and 
delivery 7 7 7 8 7 9   
3. Achieve the required financial performance 8 9 7 6 7 10   
4. Minimize building operation and maintenance 
costs & environmental impact 5 5 7 7 8 5   
5. Impact positively on the location of the facility 8 9 7 7 7 7   
6. Comply with third party requirements 3 5 5 5 5 5   
1. Scope 7 7 8 8 8 4 7,00 0,00 
2. Time 8 5 9 9 9 10 8,40 0,40 
3. Cost 10 9 7 7 7 8 7,60 -2,40 
4. Quality 8 8 9 9 9 9 8,80 0,80 
5. Contract-admin 6 5 7 7 7 6 6,40 0,40 
6. Human resource 4 7 6 6 6 7 6,40 2,40 
7. Risk 5 8 8 8 8 3 7,00 2,00 
8. Health and safety 5 7 10 10 10 5 8,40 3,40 
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Како би се приказао правац промена укупно предложених КФУ, израчунат је 

просек за осам појединачних КФУ за свих 12 пројеката, што је приказано у 

Табели 3. Наведене су измене почетних КФУ и предложених КФУ. Њихове 

индивидуалне промене приказане су у колони „Разлика“, а предложени 

проценат промена у колони „% разлика“. Резултати су представљени у Табела 

25 – Тест-пројекат оригиналне вредности КФУ и предложене измене КФУ. 

 

Табела 25 – Тест-пројекат оригиналне вредности КФУ и предложене 
измене КФУ 
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Ра
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I-I
I 

%
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I CSF                               

1. Scope 7 10 7 8 6 7 4 8 7 7 2 6 6,58     
2. Time 8 10 8 7 8 8 10 9 9 10 9 10 8,83     
3. Cost 10 10 10 10 10 10 9 10 10 9 10 9 9,75     
4. Quality 8 6 9 7 9 9 8 9 9 8 6 10 8,17     
5. CA 6 2 4 4 4 3 5 2 1 2 5 5 3,58     
6. HR 4 2 4 3 5 3 4 3 4 4 4 4 3,67     
7. Risk 5 5 5 8 7 5 5 4 4 10 5 4 5,58     
8. HSE 5 6 4 4 5 3 4 4 2 5 3 5 4,17     
II Proposed 
CSF change 

                          

    

1. Scope 7,00 7,40 7,20 8,20 7,80 8,20 7,60 7,80 8,00 8,00 8,20 7,60 7,75 1,17 15%
2. Time 8,40 7,80 7,00 8,20 7,40 8,40 7,80 8,20 9,00 9,00 8,20 7,60 8,08 -0,75 -9%
3. Cost 7,60 7,60 7,40 7,80 7,60 8,00 8,80 7,40 7,00 7,00 7,80 8,20 7,68 -2,07 -27%
4. Quality 8,80 8,80 8,60 6,80 8,80 8,00 7,40 8,80 9,00 7,60 6,80 8,00 8,12 -0,05 -1%
5. CA 6,40 6,40 6,20 6,60 6,60 6,20 5,60 6,60 7,00 6,60 6,60 7,20 6,50 2,92 45%
6. HR 6,40 6,40 6,00 4,60 6,20 6,00 6,40 6,20 6,00 5,60 4,60 5,60 5,83 2,17 37%
7. Risk 7,00 8,00 7,20 5,80 7,80 7,40 6,40 8,00 8,00 7,60 5,80 6,20 7,10 1,52 21%
8. HSE 8,40 9,20 7,60 7,40 8,60 9,20 7,60 9,40 10,00 8,80 7,40 7,40 8,42 4,25 50%

 

Поред резултата који су добијени УИС софтвером, у оквиру фокус-група 

организовани су састанци са стручњацима за управљање пројектима и 

кључним заинтересованим странама из организације инвеститора. Подељени 

су резултати и на основу њих су издате препоруке. Састанци фокус-група су 

коришћени за управљање кључним одлукама у грађевинским пројектима, 
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дељење мишљења и давање повратних информација о приоритетима. Иако је 

сваки састанак имао засебне резултате и засебне препоруке, изведене из 

добијених резултата, у овом сегменту су приказани просечни резултати, јер они 

омогућавају најбоље разумевање општих препорука које су дате на свим 

пројектима. У Прилогу 9.1 – CBR Results – printouts CBR-II и Прилогу 9.2 – CBR 

Results in Tables CBR-II приказани су резултати и предложене измене на свих 

12 пројеката. 

Може се уочити да су препоручене значајне промене за прва три критична 

фактора успеха – обим, време и цена – који се у грађевинским пројектима 

обично сматрају најважнијим. Предложено је да се управљање обимом повећа 

за 15%. Представници инвеститора на пројектима на западном Балкану 

потценили су вредност управљања обимом, па им је у многим тест-пројектима 

предложено да се фокусирају на овај параметар. Историјски гледано, познато 

је да у овом региону обим неконтролисано повећава прековремени рад, тако да 

треба озбиљно размотрити превенцију неконтролисаних промена. И 

управљање временом и управљање ценом истакнути су као веома важни 

критични фактори за представнике инвеститора. Предлаже се да се први 

смањи за 9%, а други за 27%. Иако ови параметри задржавају кључну важност 

за успех пројекта, доказано је да инвеститор инсистира да се у управљање 

њима уложи значајнији напор – посебно у управљање контролом цене. Поново 

је доказано да се ова два параметра могу успешно контролисати правилним 

управљањем пројектима и уговорним обавезама, тако да се већи напор може 

уложити за друге области пројекта. 

Код осталих параметара КФУ, најмање је одступање код управљања 

квалитетом. Ово се може тумачити тиме што се и представници инвеститора и 

базе знања слажу да је предложени фокус добро измерен. За преостале 

параметре КФУ – администрирање пројектом, кадрови, управљање ризицима и 

заштита на раду – напомиње се да им се у управљању пројектима мора 

посветити већа брига. УИС софтвер захтева повећање од 45%, 37%, 21% и 

50% за сваки појединачно. Ови параметри се често занемарују у региону 

западног Балкана – посебно заштита на раду. Иако постоји тренд повећања 

законских услова кроз измене закона, сви ти параметри су и даље на ниском 

нивоу у односу на међународне пројекте. 
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7.8. Резиме и закључак 

 

Претходна истраживања су потврдила да употреба УИС-а представља важећи 

и легитиман начин за пружање подршку при одлучивању у грађевинском 

пројекту. Уз помоћ УИС софтверског алата обрађени су системи вредности који 

су добијени оцењивањем параметара вредности. На основу искустава из 

претходно завршених пројеката предложене су измене за вредности и 

приоритете пројекта. Овај трансфер знања организован је на састанцима 

фокус-група, где су стручњаци за управљање пројектима упућени у приступ 

који инвеститор жели. 

Може се извући закључак, као сегмент истраживања, да највећи напор треба 

да се усмери на подршку у одлучивању, као део управљања изградњом, јер су 

добици и награде потенцијално највећи у овим фазама пројекта. Успех пројекта 

би требало да се повећа уколико су напори инвеститора и управљачки напори 

боље распоређени на укупне приоритете пројекта, у складу са упутством и 

визијом власника. 
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8. ЗАКЉУЧАК, ДОПРИНОС КОРПУСУ ЗНАЊА И ДАЉИ ПРАВЦИ 

ИСТРАЖИВАЊА 

 

8.1. Увод 

 

У овом поглављу су представљени закључци истраживачке студије. Прво се 

разматра у којој су мери циљеви студије испуњени, што је допуњено главним 

резултатима. Представљају се закључци, допринос и значај истраживања. 

Дефинишу се ограничења студије, као и препоруке за будућа истраживања. 

 

8.2. Анализа циљева истраживања 

 

Циљ истраживања је постављен тако да се размотри могућност увођења 

локалног знања и пружи систематска подршка за одлучивање на одрживим 

међународним грађевинским пројектима. Да би се остварио овај циљ, 

коришћен је оквир управљања вредностима, као средство за квантификацију 

система вредности инвеститора, који се допуњује локалним знањем и 

анализира кроз УИС софтвер. 

Навешћемо појединачне циљеве истраживања који су били дефинисани на 

почетку. 

 

• Прикупити и оценити локално знање коришћењем параметара 

вредности.  

Ово је остварено и презентовано у петом поглављу, у првој фази 

истраживања. Локална знања су захваћена помоћу делфи методе, која 

се базира на усаглашавању 12 експерата из поља управљања 

изградњом, лоцираних у региону западног Балкана. Резултати су 

представљени у форми изборног модела (Selection model) и формату 

ПВ/КФУ са вредностима 0–10, посебно за сваки од четири типа 

грађевинских објеката. 
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• Дефинисати систем вредности клијента на грађевинским пројектима у 

региону западног Балкана коришћењем параметара вредности.  

• Улити локално знање у систем вредности клијента како би се 

побољшала шанса за успех пројекта. 

После детаљне анализе литературе и претходних истраживања, изабран 

је метод захватања система вредности клијента. Утврђено је да је систем 

управљања вредностима, нарочито радионица, одговарајући алат за тај 

процес прикупљања вредности. Током радионица, користили су се 

методи као што су упоредно поређење и ПОДП – процена, одговор, 

дискусија, процена – EFTE (Estimate, Feedback, Talk, Estimate) или мини-

делфи техника. Извршена је примена локалног знања на две групе 

параметара вредности: пре увођења локалног знања (CBR-I) и после 

увођења локалног знања (CBR -II). Примећено је да постоје видљиве, 

иако не велике разлике између ове две групе параметара вредности. 

Овај процес је представљен и разматран у шестом поглављу. 

 

• Формирање базе података о претходним успешно завршеним пројектима 

коришћењем параметара вредности. 

• Провера дванаест грађевинских тест-пројеката у УИС софтверу, 

употребом параметара вредности, и давање подршке при одлучивању на 

основу сличних пројеката. 

У оквиру једне међународне компаније за управљање пројектима 

спроведено је анкетирање. Формирана је база од укупно 143 пројекта у 

којој су дефинисани параметри вредности у формату који одговара 

претходном делу истраживања. База је припремљена у овом формату 

како би пројекти са сличним параметрима могли да се проверавају и како 

би се користила функција позивања УИС софтвера. За свих дванаест 

пројеката који су тестирани у УИС софтверу дате су препоруке за 

промене вредности и приоритета пројеката. Цео тај процес представљен 

је у седмом поглављу. 

 

• Мерење предложених промена параметара вредности кроз УИС софтвер 

клијентовог система вредности пре и после увођења локалног знања.  
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• Потврда да је примена локалног знања побољшала прецизност 

параметара вредности на пројектима (смањила предложену величину 

промене) како би се пројекти што успешније завршили.  

На основу резултата представљених у седмом поглављу, употребљава 

се УИС софтверски алат како би се проверили параметри вредности у 

две јасно одвојене фазе формирања клијентовог система вредности: пре 
(CBR -I) и после (CBR -II) увођења локалног знања. 

Резултати тест-пројекта бр. 1 приказани су у Табела 26 – Тест-пројекат бр. 1 

оригиналне и предложене промене CSF, поређење за CBR-I и CBR-II. 

 

Табела 26 – Тест-пројекат бр. 1 оригиналне и предложене промене CSF, 
поређење за CBR-I и CBR-II 

Пројекат бр. 1 
CBR-II  

Са локалним 
знањем 

CBR-I  
Без локалног 

знања  
VP          

1. Maximize business effectiveness 8   8    
2. Ensure effective project management 
and delivery 7 

  
5 

   
3. Achieve the required financial 
performance 8 

  
8 

   
4. Minimize building operation and 
maintenance costs & environmental 
impact 

5 
  

5 
   

5. Impact positively on the location of the 
facility 8 

  
10 

   
6. Comply with third party requirements 3   3    

CSF   Промена 
CSF   Промена 

CSF  
1. Scope 7 7,00 0,00 6 7,40 1,40 1,4 

2. Time 8 8,40 0,40 8 7,00 
-

1,00 0,6 

3. Cost 10 7,60 
-

2,40 10 7,80 
-

2,20 -0,2 

4. Quality 8 8,80 0,80 9 8,80 
-

0,20 -0,6 
5. Contract-admin 6 6,40 0,40 2 6,40 4,40 4,0 
6. Human resource 4 6,40 2,40 2 6,40 4,40 2,0 
7. Risk 5 7,00 2,00 3 7,80 4,80 2,8 
8. Health and safety 5 8,40 3,40 3 8,40 5,40 2,0 
Sum of changes           12,0 
Sum of absolute changes   60 12   60 24 12 
   20%   40% 20% 
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На основу предложених измена параметара вредности које је генерисао УИС 

софтвер, може се закључити да су веће измене потребне за УИС-I, пре 

увођења локалног знања. Просечне промене клијентовог система вредности на 

тест-пројекту бр. 1 су 40% за УИС-I и само 20% УИС-II, тј. после примене 

локалних знања. Укупно је предложено око 20% мање измена, што значи да су, 

када се локално знање примени, приоритети на пројектима ближи успешно 

извршеним пројектима него када се локално знање не примени. 

Остаје да се провери да ли ово важи и за свих 12 међународних одрживих 

грађевинских пројеката у региону западног Балкана. У Прилогу 9.5 – УИС 

Results – proposed changes to CBR-II and CBR-I – приказани су посебни 

резултати за свих 12 пројеката, и код свих је индиковано да је више измена 

потребно код УИС-I, пре увођења локалног знања. У Прилогу 9.7 – CBR 

Summary results averaged for 12 projects – представљени су сумарни резултати, 

поновљени у доњој табели. 

Табела 27 – предложене промене CSF, поређење за CBR-I и CBR-II 

Пројекти No. 
Примењено локално 
знање 

Локално знање није 
примењено Разлика 

    
Предложена просечна 
измена CSF 

Предложена просечна 
измена CSF 

Предложена просечна 
измена CSF 

Пројекат бр. 1 20% 40% 20% 
Пројекат бр. 2 41% 46% 4% 
Пројекат бр. 3 25% 40% 16% 
Пројекат бр. 4 25% 37% 9% 
Пројекат бр. 5 22% 40% 19% 
Пројекат бр. 6 32% 42% 11% 
Пројекат бр. 7 25% 36% 11% 
Пројекат бр. 8 34% 42% 8% 
Пројекат бр. 9 38% 42% 4% 
Пројекат бр. 10 28% 44% 14% 
Пројекат бр. 11 31% 33% 2% 
Пројекат бр. 12 26% 33% 7% 
          
Середња вр.   29% 40% 10% 
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8.3. Закључци 

 

Циљ истраживања који се састојао у дефинисању начина прикупљања и 
примене (коришћења) локалног знања за оптимизацију параметара 
вредности при одлучивању у раним фазама реализације пројекта је 
остварен. Потврђено је да је примена локалног знања доноси успешности 
грађевинских пројеката. 

Слично као код Thyssen et al. (2010), извештавање о истраживању у овом раду 

се фокусира на циљ, тј. на тестирање радионица за управљање вредностима у 

којима се вредности клијента прикупљају и побољшавају применом локалног 

знања. Анализа радионица за управљање вредностима које су спроведене на 

12 међународних пројеката указује да су коришћењем предложених метода 

остварени конкретни и задовољавајући резултати. Утврђено је да постоји 

утицај локалног знања на систем вредности клијента који се види кроз јасне и 

статистички значајне промене КФУ параметара. Побољшања КФУ параметара, 

и усаглашавање са локалним условима требало би да доведу до успешнијег 

окончања пројеката.  

Успех је одувек био крајњи циљ сваке активности, па грађевински пројекти не 

представљају изузетак. Не постоји стандардна дефиниција успеха пројекта, 

прихваћена од стране целе индустрије. Чињеница је да се пројектни тимови 

налазе у различитим ситуацијама, па се дефиниција успеха може разликовати 

од једног до дугог пројектног тима Gudienė et al. (2013). Слично је са 

променљивим условима у којима се изводе међународни пројекти. Gudienė et 

al. 2013 сматра да су КФУ параметри од велике важности и за истраживање и 

за праксу, а да у њиховој примени на грађевинским пројектима најважнију улогу 

имају пројектни менаџери и тимови за пројектни менаџмент. 

Када се анализирају претходно објављена истраживања, може се приметити да 

се резултати не стављају у локални контекст, нарочито у оним случајевима 

када су структура, култура и зрелост организације различити Yong and Mustaffa 

(2012). Ако се у новој и непознатој средини и на новим тржиштима само 

примењују претходно уигране активности, без анализе локалног знања, могућа 
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последица је смањења успешност тих пројеката. Циљ следећег истраживања 

аутора Yong and Mustaffa (2013) било је стицање обновљеног схватања нових 

трендова критичних фактора успеха, према мишљењу различитих 

заинтересованих страна у локалној индустрији. У процесу поновне анализе 

критичних фактора успеха коришћено је локално знање како би се преусмерили 

циљеви грађевинске индустрије, а све како би се побољшале перформансе и 

успех пројеката. Овако усвојени принципи су у складу са начелима овог 

истраживања и потврђују валидност самог истраживања. 

Такође, слично истраживању Ramaprasad and Rai (1996) аутори предлажу да се 

користи двостепени приступ коришћењу локалног знања. Прво се генерише 

локално знање које може да допуни глобално знање интернационалих 

пројектних менаџера, тј. они морају да науче локално знање. У следећем 

кораку пројектни менаџер преноси то знање у акцију, тј. глобално знање 

допуњено локалним знањем се користи за покретање. И ово представља 

потврду да су приступи који су коришћени у овом истраживању исправни. 

Резултати указују на неколико повољности овог истраживања. За почетак, 

дефинисање критичних фактора успеха у радионицама за управљање 

вредностима може да помогне инвеститорима да побољшају схватање 

локалног тржишта и на структуриран начин попуне празнине у искуству. 

Применом предложеног модела раскорак између очекивања инвеститора и 

локалних учесника пројекта се може смањити. Локално знање доприноси и 

попуњава систем вредности инвеститора. Исказано кроз критичне факторе 

успеха, оно треба да усмери пројекат у повољнијем правцу, у складу са 

условима локалног тржишта и искуства. Повећање успешности и броја 

успешних пројеката заузврат доприноси економском просперитету региона, а 

инвеститори се лакше одлучују за нова улагања. Увођење локалних знања се 

може схватити и као допринос у оквиру поља истраживања – управљање 

вредностима. Допринос је делом теоријски јер истраживање уводи допуну 

система вредности инвеститора локалним знањем на међународним 

пројектима, а делом је практичан јер оно даје опште извештаје и конкретне 

резултате примене на међународним пројектима, који потврђују потребу за 

увођењем локалног знања. 
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Слично истраживањима Javernick-Will (2009); Javernick-Will, Scott (2010) and 

Javernick-Will, Levitt (2010) ово истраживање доприноси теоријском знању у 

литератури о међународним пројектима. Оно може бити од помоћи 

међународним компанијама које сагледавају глобалне стратешке циљеве и које 

активно допуњују компанијске базе локалним знањима. Ово може побољшати 

стопу успешности пројеката и може помоћи компанијама да боље раде. Због 

комплексности радионица за управљање вредностима и претходног знања 

представника инвеститора о концепту управљања знањем, мора се истаћи 

потреба за искусним модератором. Ако се ово истраживање, које је примењено 

на 12 међународних пројеката, по обиму упореди са истраживањем које је 

спровео Kelly (2007) на девет пројеката, долази се до закључка да је основа 

која се користи за тестирање задовољавајућа. 

ПОДП се као метод добро показао јер су резултати добијени у много краћим 

периодима у поређењу са стандардном делфи техником. Примена ПОДП 

технике на радионицама за управљање вредностима представља додатак 

постојећем корпусу знања. Доказано је да се ова слабо коришћена техника 

може успешно применити у процесу управљања вредностима. На одређеним 

тржиштима, где не постоји поуздан извор базе података претходно изведених 

пројеката, где је тешко добити подршку и сарадњу локалних заинтересованих 

страна и где је за упитнике и анкете потребан дужи период, ПОДП се може 

користити за добијање прецизнијих података. Потребно је мање учесника него 

у стандардној упитник-анкети. Поступак ПОДП даје значајан допринос 

установљеним техникама прикупљања мишљења Nelms, Porter (1985), а ово 

истраживање потврђује такве закључке. Предложени системи радионица могу 

се користити на било ком непознатом тржишту; процедура је свестрана, 

робусна и примењива на различите типове грађевинских пројеката. 

У оквиру овог истраживања развијан је објективан начин дефинисања 

вредности на међународном грађевинском пројекту. Вредности инвеститора су 

прво претворене у оцењене критичне факторе успеха, а знање је пребачено у 

експлицитну форму коју можемо генерализовати. Допуна ове форме локалним 

знањем благо је померила фокус вредности. Ово, сада експлицитно знање, 

може се користити у дефинисању пројектних задатака тако да они боље 

одговарају уловима локалног грађевинског тржишта, што повећава шансе за 
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успешан завршетак пројекта. Међународне компаније могу то користити као 

средство за идентификацију, прављење приоритета, допуну и трансфер знања 

на међународним пројектима. 

Тест-пројекат уведен је у базу података о пројектима за обуку и помоћу УИС-а 

је одабрано пет најсличнијих и упоредивих пројеката. Информације из сличних 

пројеката се могу користи за повећање успешности тест-пројекта у његовим 

раним фазама. Оне се користе у фази планирања пројекта, приликом истицања 

области које су за њега кључне. УИС софтвер је у 12 пројеката у просеку 

предложио измене седам од осам параметара критичних фактора успеха, како 

би се шансе за успех пројекта повећале. Сличност 12 тест-пројеката са 143 

пројекта за обуку из базе података је између 73% и 92%, а у просеку 81%. То 

одговара вредностима цитираним у литератури. Arditi and Tokdemir (1999) 

користе УИС приступ како би предвидели исходе спорног грађевинског пројекта 

(у парницама) са стопом предвиђања од 83%. Налази аутора Chen et al. (2008) 

потврђују да степен варијације модела предвиђања има стопу прецизности од 

88,47%. Истраживање Forbes et al. (2008) потврђује да су резултати валидације 

кроз УИС показали да примењени алат за предвиђање технике тачан у више од 

80% случајева. Ozorhon et al. (2006) потврђује да је поузданост УИС алата 

релативно добра, око 90%. 

Истраживачка питања, која су постављена на почетку, решавана су и на њих је 

одговорено у току овог истраживања. Преостало кључно питање овог 

истраживања јесте да ли локално знање које је уведено кроз оквир управљања 

вредностима може да побољша подршку при одлучивању и у којој мери оно 

утиче на пројектни задатак и успех самог пројекта? У Прилогу 9.6 – УИС збирни 

резултати, сумирана је претходна табела из Прилога 9.5. Овде су приказане 

предложене измене просечних процената система вредности клијента – за 

случај УИС-II, након увођења локалног знања, као и за УИС-I, пре увођења 

локалног знања. Разлике се крећу од 2% до 20%, поново у просеку, за 12 

међународних грађевинских пројеката до 10%. То представља дефинитиван 
доказ да је увођење локалног знања помогло у усклађивању вредности и 

приоритета пројекта према параметрима за које је претходно доказано да 
су успешни. У закључку, примена локалног знања је пожељна за 
грађевинске пројекте. 
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У овом истраживању разматрана је примарна и секундарна хипотеза. 

Примарна хипотеза истраживања: Локално знање треба да се користи као 
допуна вредносног система клијената и приоритета пројекта на 
међународним грађевинским пројектима, чиме се побољшавају шансе за 
успешан завршетак пројекта. 

Управљање вредностима је коришћено као оквир унутар којег су дефинисане 

вредности клијената и квантификовани приоритети пројекта. Потврђено је да 

увођење локалног знања (тржишни услови, очекивања, приоритети и 

специфичности локалне грађевинске индустрије у целини) може да побољша 

разумевање свих учесника пројекта, да допринесе јаснијем дефинисању 

циљева пројекта и да поведе ка успешном завршетку. Постоји мерљив 

напредак при увођењу локалног знања у односу на претходно искуство 

базирано на УИС бази података о успешно изведеним грађевинским 

пројектима. Примарна хипотеза је доказана, а локално знање треба користити 

као додатак систему вредности клијената и за дефинисање приоритета на 

међународним грађевинским пројектима. 

Секундарна хипотеза истраживања: Учење избором случајева може да се 
користи као алат за пружање подршке на међународним грађевинским 
пројектима. 

УИС софтверски алат је развијен у оквиру управљања вредностима, а 

примењен је у пракси на 12 међународних грађевинских пројеката у региону 

западног Балкана. Помоћу вредносних параметара и критичних фактора 

успеха, искуство из претходно остварених пројеката пребачено је у 

информације које су служиле за пружање подршке о приоритетима пројеката. 

Није било препрека за примену апликације и могуће ју је применити у пракси. 

Секундарна хипотеза је доказана, а утврђено је да је УИС одговарајући и добар 

алат за пружање подршке при одлучивању на међународним грађевинским 

пројектима. 
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8.4. Допринос корпусу знања 

 

У овом истраживању подручје учења избором случајева је систематски 

анализирано и примењено у случајевима у којима је употреба параметара 

вредности побољшала поузданост процеса кроз квантификацију вредности и 

приоритета пројеката. Ово је област која до сада није темељно истражена у 

грађевинарству и представља додатак корпусу знања, с обзиром да се 

проширују доступне и утврђене методе УИС-а. Резултати говоре да УИС 

софтверска апликација може олакшати одлучивање, дајући смернице 

представницима инвеститора, тј. доносиоцима одлука кроз смањење 

неизвесности и примену искуства са претходних пројеката. Корисник УИС-а 

прегледа предложене измене КФУ, упознаје се са другим сличним пројектима, 

упоређује их и, на крају, ако је потребно, одлучује о прилагођавању параметара 

вредности преко приоритета пројеката. Пресудна корист је смањење броја 

поновљених грешака, јер најскупља грешка је она која је поновљена. Оквир који 

је дефинисан овим истраживањем представља користан алат за истицање 

трендова и пропуста у примени УИС-а у управљању вредностима. Naderpajouh 

and Afshar (2008) закључују да не треба занемарити све чешће организовање 

радионица за оптимизацију вредности (VE – Value engineering) у грађевинској 

индустрији, с обриром да се ефикасност пројеката тако побољшава. УИС 

апликација може да значајно допринесе ефикасности студије вредности, као 

што допуњује знање менаџерског тима претходним искуствима из успешно 

остварених пројеката. 

Теоријски допринос овог истраживања је многострук. Прво, модел са 

параметрима вредности и критичним факторима успеха омогућује носиоцима 

одлука на пројектима да тачно квантификују параметре и да се фокусирају на 

оне који највише одступају од параметара из претходног искуства. Постоји 

довољна флексибилност система будући да одређени параметри могу да се 

повуку из разматрања уколико представници инвеститора инсистирају на 

њиховој важности. Овај оквир би могао бити посебно користан за мање искусне 

доносиоце одлука јер могу да се ослоне на претходно искуство и претходно 

доказане успешне перформансе. Најважнија предност овог оквира је његова 

способност да искористи претходно доказану успешну праксу управљања 
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вредностима код широког спектра грађевинских пројеката. Практична искуства 

у управљању знањем са пројекта се кроз УИС софтвер захватају и поново 

користе за подршку при одлучивању о приоритетима пројекта у његовим раним 

фазама и у оквиру динамичног сценарија извођења пројекта. Друго, овај оквир 

показује како искуства других пројеката и компанија могу бити укључена у базу 

знања организације (компаније) и како УИС може бити основа за складиштење 

и поновно позивање организационог знања. 

 

8.5. Ограничења истраживања и препоруке за даља истраживања 

 

У овом истраживању забележене су одређене потешкоће. Међународни 

пројекти су далеко сложенији од домаћих грађевинских пројеката. Управљање 

вредностима као систем је још увек у релативно почетним фазама развоја са 

различитим могућностима и перспективама развоја, а примена на 

грађевинским пројектима ће се разликовати у зависности од техничких 

специфичности и контекста сваког пројекта понаособ. Ова студија је 

спроведена у региону западног Балкана, и одражава посебну специфичност 

локалног тржишта. Због профила регионалних инвеститора и општег 

недостатка разумевања процеса управљања вредностима било је могуће 

организовати само ограничене радионице за управљање вредностима на 

којима су се организовале вежбе за одређивање система вредности клијента 

употребом параметара вредности. 

За будућа истраживања се предлаже организовање свеобухватних радионица 

за управљање вредностима, узимајући у обзир сазнања и искуства менаџмента 

клијента у тој области. Такође, потребно је организовати праћење исхода 12 

међународних пројеката који су били тестирани, користећи систем сличан 

систему Gateway review (2013) како би се утврдила успешност пројекта. 

Резултати су засновани на искуству и систему вредности клијената из пројеката 

који представљају хетерогене сегменте на грађевинском тржишту (сегменти: 

комерцијални, стамбени, хотелски и тржни центри). Могућа сугестија за будуће 

студије јесте да узорак пројеката буде више хомоген. Клијенти који су 

учествовали у студији имали различите нивое искуства са локалним тржиштем, 

почев од веома ограниченог до умереног искуства. Уједначенији нивои искуства 
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клијента би обезбедили доследнију анализу утицаја локалног знања. Коначно, 

биле су организоване само ограничене радионице управљања вредностима, 

фокусиране само на концепте параметара вредности клијената. 

На основу налаза овог истраживања могу се спровести неке од следећих 

активности: примена система вредности утврђених у пројектом задатку; 

мерење параметара утврђених вредности кроз Gateway review, по препоруци 

NAO (2004), у следећим фазама пројекта: пројектовање, изградња, тестирање, 

почетак рада, и у договореним интервалима од почетка рада, као и праћење 

промена и бележење прогресије параметара вредности. 

У УИС софтверу тест-пројекти су у упоређени са пројектима за обуку. Потребно 

је напоменути да база података о пројектима за обуку одражава искуства 

успешно завршених пројеката на међународном тржишту. Она не може бити 

валидна ако је формирана на основу пројеката из неке друге посебне земље 

(региона) зато што значај који се даје параметрима у извесној мери одражава 

локалне услове. Тест-пројекти су међународни пројекти који су спровођени у 

региону западног Балкана и може доћи до неслагања вредности параметара 

према локалном искуству. Бољи приступ би био да се користе релевантне 

локалне базе података о пројектима, које у случају овог истраживања нису биле 

доступне. У случају да не постоји извор поузданог локалног знања, може да се 

користи међународно искуство, зато што одражава најбољу праксу управљања 

пројектима. Међутим, процедура која је коришћена за примену модела је 

универзална и може се прилагодити другим регионима или врсти пројекта. 

Такође, допринос чини и ефикасан приступ прикупљању и коришћењу важних 

знања, базиран на претходној грађевинској пракси. 

За побољшање тачности модела потребно је уградити већи број пројеката у 

базе података (пројекти обуке), тако да оне покривају специфичне параметре 

пројекта на хомогенији и свеобухватан начин. Систем мора да обезбеди 

довољан број пројеката за обуку који ће чинити базу података за статистичку 

обраду. Такође, проширење скале за оцењивање параметара (у поређењу са 

примењеном скалом 0–10) могло би да повећа прецизност приликом 

оцењивања сличности између пројеката. 
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Научене лекције у УИС апликацији су основа за неке додатне измене. Треба 

анализирати алтернативну класификацију параметара, нарочито ако 

организације већ чувају своје претходно знање са пројекта у другачијем облику. 

Другачија дефиниција нових параметара може довести до прецизнијих 

резултата. У оквиру овог истраживања усвојена је претпоставка да су сви 

пројекти слични, без обзира на врсту градње или тип објекта. Увођење 

поткатегорија које одражавају специфичности типова грађевинских пројекта 

(стамбени, пословни, хотели, тржни центри и сл.) такође може побољшати 

прецизност УИС софтвера. 

У будућим истраживањима, база података се формира на основу прихваћених 

параметара вредности и критичних фактора успеха. Ако се истраживање буде 

понављало, прву фазу истраживања треба модификовати тако да обухвати 

само захватање и бодовање локалних параметара знања, а не избор 

параметара вредности и критичних фактора успеха. Може се применити 

анкетни упитник уместо делфи методе. 

Ово истраживање је потврдило да је УИС софтвер успешно коришћен као 

средство за подршку при одлучивању, које може да усмери пажњу на критична 

места у фази изградње пројекта, кроз параметре вредности и критичне 

факторе успеха, и тако повећа могућност за успешан завршетак пројекта, 

усклађивање са вредностима клијента и постизање већег задовољства 

клијената. Ahn (2014) закључује да успех сваког грађевинског пројекта 

умногоме зависи од задовољења потреба клијента. У том аспекту, ово 

истраживање је потврдило своју ваљаност и представља додатак корпусу 

знања. 
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Прилог 10.4 

Биографија 
 

Небојша Шурлан је рођен 20.02.1972.г у Београду, где је завршио основну 

школу. Средњу школу завршио је у Багдаду, Ирак. Уписао је Машински 

Факултет Универзитета у Београду 1990/1991 године. Дипломски рад је 

одбранио 15.12.1997.г и издата му је Диплома о стеченом високом образовању 

и стручном називу дипломирани машински инжењер. Према потврди 

Машинског факултета-Београд VII-1 степен стручне спреме (дипломирани 

инжењер машинства) изједначен са академским називом master (M.Sc.), па се у 

том статусу квалификовао за доторске студије на Факултету за градитељски 

менаџмент Универзитета Унион-Никола Тесла 2010 године. У 2010 години 

положио је и међународну сертификацију за Пројектни Менаџмент (Project 

Management Professional) у организацији Института за Пројектни менаџмент 

(Project Management Institute) из САД. 

Своју професионалну каријеру Небојша Шурлан је започео 1998. године у 

извођачком предузећу Инсталација инжењеринг на пројекту реконструкције 

машинских инсталација Hayatt Regency Hotela у Београду на позицији  

инжењера на градилишту. Небојша је 2000. године прешао у ПМЦ инжењеринг 

(зависно предузеће Југоимпорт СДПР-а) као машински инжењер и менаџер 

пројекта на различитим пројектима широм Србије, што је укључивало рад са 

владиним институцијама и војно - пословним објектима, стамбеним и 

пословним зградама, хотелима, фабрикама и инфраструктурним пројектима. 

Био је одговоран за надзор извођења радова, као и за пројектовање. У овом 

периоду почиње интересовање и примена знања из управљања пројектима у 

пракси. 

Небојша Шурлан се запослио међународној компанији Mace 2004. године на 

пословима управљања машинским радовима на Пројекту надоградње и 

реконструкције у Фабрици дувана ДИН инвеститора "Filip Moris". Ово је било 

комплексна реконструкција, с обзиром на то да је фабрика морала да остане 

оперативна током извођења радова, без прекида процеса производње. 
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Небојша је брзо напредовао на позицију Пројект Менаџера и био је одговоран 

за комплетне радове реновирања и рад 18 запослених. Након успешног 

завршетка овог пројекта, наставио је рад у Mace-у на пројектима Тржни центар 

Делта сити  (80.000м2) и Белвил- Универзијада-Блок 67 (200.000м2). Након 

тога, 2008. године,  Небојша се придружио тиму Mace-а на пројекту Порто 

Монтенегро у Црној Гори, супер-луксузна Марина за јахте (800 везова, 200 

везова за супер-јахте) и стамбено-комерцијални пројекат (300,000 м2) који 

укључује и Хотел са 5 звездица (25.000м2).  Након тога, од 2010. године био је 

ангажован на координацији и надгледању свих послова Mace у Црној Гори, како 

на пројектима изградње тако и на пројектима у фази пре изградње. У овом 

периоду Небојша је учествовао у управљању изградњом Atlas Capital Centra у 

Подгорици, управљао активностима пред-извођења са оператором Wyndham у 

Будви на пројекту Adriatic – хотел са пет звездица, као и припремним фазама 

постављања планова пројеката Plavi Horizonti и Luštica Bay Development 

(вредност пројекта 1.115 милиона евра) у Тивту. Небојша је радио у Mace-у до 

2012. године. 

Небојша Шурлан је тренутно директор Грађевинске Дирекције Србије (ГДС), 

компаније коју је основала Република Србија за спровођење сопствених 

пројеката у вискоградњи, као и спровођење управљања пројектима који су од 

интереса за Републику Србију. ГДС је као Инвеститор почетком 2014. године 

завршила изградњу 44 стамбено-пословна објекта површине преко 400.000 м2 

(укупно 4.616 станова), што представља један од највећих пројеката у 

грађевинарству  у региону у последњих 30 година. Тренутно се у насељу Степа 

Степановић изводе радови на пословној парцели на којој је Урбанистичким 

пројектом планирано да се налазе разни комерцијални садржаји неопходни за 

функционисање овог великог насеља. Крајем фебруара 2014. године завршен 

је пројекат изградње насеља  Др. Ивана Рибара са 707 станова укупне 

површине 37.000 м2.  

Небојша има добре организационе способности, поседује вештине из техничких 

и из практичних знања о системима инсталација у зградама као и основе свих 

осталих процеса у зградарству. Одликују га добре менаџерске способности и 

активан приступ у управљању пројектовањем и изгрдањом, као и у 

комуникацији са клијентима и осталим учесницима градње. Поред практичног 
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рада и искуства исказао је интересовање за континуално образовање и 

усавршавање практично стечених знања, па се и његов рад на докторској 

дисертацији може тумачити као потврда постојећих и проширење новим 

сазнањима из најбоље грађевинске праксе у области за коју се специјализује – 

менаџмент грађевинским пројектима. 

 

 

Чланство у стручним телима: 

- Инжењерска комора Србије; 

- Инжењерска комора Црне Горе;  

- Асоцијација Инжењера консултанта Црне Горе (ACEM) - Члан управног 

одбора;  

- PMI сертификовани Пројект Менаџмент Професионалац (PMP) 

 

  Потпис докторанда 

У Београду, ________________________ 

  ____________________ 

                Небојша Шурлан 
 
 





The purpose of the research is to establish value criteria/parameters/drivers in early stages of construction process 
The experts were informed that there would be four rounds of questionnaires

A survey of criteria adopted for selection of value parameters 

Round 1: Questionnaire 

Operational Brief 
After the development of Strategic Brief, next step is the Operational Brief which defines the design requirements in 
terms of functionalities, dimensions and performance. It is independent of whatever choice is made to provide the final 
building whether it is a new build, refurbishment or by rearranging existing spaces. Traditionally only the client, users 
and local authorities are involved in this process however it is advised that all project stakeholders are involved. 
The goals defined in the strategic brief are translated to product (completed building) and process values. The product 
values aid in understanding the purpose of the building and present the goals for the building and its performance. 
The process values are derived from the product values and are used to select suitable construction processes. 
Process values define how the product values can be achieved effectively and precisely during the design process. 
During this process the stakeholders act collaboratively to process the values and requirements into a building design. 
At the end of operational briefing sessions there shall be a quality gate where each participant shall examine the 
values and requirements for any conflict. To assist this hard gate, set of “soft value parameters” could be 
considered to aid the process.

“Soft value parameters” 



Note: 

(consider what is value for the building owner in 
operation stage of the final product - facility) (consider what is value for the building owner in 

operation stage of the final product - facility)

(consider what is value for the client when planning 
how the project is going to be delivered)

(consider what is value for the building owner in 
operation stage of the final product – facility)

(consider what is value for the client when considering 
financial implication and success of the development)

(consider what is value for the building owner in 
operation stage of the final product – facility)



Technical Brief 
After the development of Operational Brief, next step is the Technical briefing - the method of defining the quantitative 
performance parameters of the completed building and is the starting point for the eventual building specification. 
The performance parameters must allow flexibility. Once the feasibility design stage has been completed the client 
body shall decide whether to continue with the project or not. Operational and Technical brief are referred to as 
Project Brief in literature. Once again, at the end of technical briefing sessions there shall be a quality gate where the 
parameters shall be analyzed. To assist this hard gate, set of “hard value parameters” (technical parameters) could 
be considered to aid the process. 

“Hard value parameters” 

  



Note: 

Scope Time

Cost Quality

Contract/admin Human resource

Risk Health and safety
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1. Maximize business effectiveness

Staff satisfaction 7 2 5 7 58% 2 0 2
Operating costs per head 7 3 4 7 58% 1 2 3
Revenue per unit area 7 4 3 7 58% 2 2 4
Productivity per employee 4 3 1 4 33% 2 1 3
Footfall (number of visitors) 4 2 2 4 33% 2 0 2
Number of complaints 4 1 3 4 33% 0 1 1
Post-occupancy analysis 1 1 0 1 8% 0 1 1
Disability Access Reviews 1 0 1 1 8% 0 0 0
Satisfaction Surveys 1 1 0 1 8% 1 0 1Satisfaction Surveys 1 1 0 1 8% 1 0 1
Churn costs per person 1 1 0 1 8% 0 1 1
Utilization surveys 1 0 1 1 8% 0 0 0
Proper definition of the budget 1 1 0 1 8% 1 0 1
Compare of business performance with similar 

facilities in the region of SEE. 1 1 0 1 8% 1 0 1
Compare of business performance with similar 

facilities in the region of EU 1 1 0 1 8% 1 0 1
Attractive design 1 1 0 1 8% 0 1 1
Range of using possibilities 1 0 1 1 8%

Extension of life-time vs costs 1 0 1 1 8%
Maximize output of occupiers 1 0 1 1 8%
Maintenance reduction 1 0 1 1 8%
Image to the outside world (publicity) 1 0 1 1 8%
High revenue and low maintenance 1 0 1 1 8%
Positive experience from clients 1 0 1 1 8%
Staff turnover in operation 0 0 0 0 0%
Churn (discontinue) costs 0 0 0 0 0%
Sickness absence 0 0 0 0 0%
Days lost through sick leave 0 0 0 0 0%0 0 0 0 0%
Recruitment and exit surveys 0 0 0 0 0%

2. Ensure effective  project

management  and delivery
Industry Best Practice 7 3 4 7 58% 2 1 3
Project Management Guidelines - Gateway 

Review 6 2 4 6 50% 0 2 2
Construction Industry Standard KPIs 4 1 3 4 33% 1 0 1
Compliance with Achieving Excellence targets

2 1 1 2 17% 1 0 1

Standards 2 1 1 2 17% 0 1 1
Engage a professional company that provides 

services PM. 1 1 0 1 8% 1 0 1
Experienced staff 1 1 0 1 8% 1 0 1
Compliance with Achieving Cost target 1 1 0 1 8% 0 1 1
Compliance with Achieving Quality target 1 1 0 1 8% 0 1 1
Compliance with Achieving Time target 1 1 0 1 8% 0 1 1
Cash flow 1 1 0 1 8% 0 1 1
Clear target definition 1 0 1 1 8%
Effective procedures for delivery 1 0 1 1 8%
Identification of primary, secondary and tertiary 

goals 1 0 1 1 8%goals 1 0 1 1 8%
Time schedule 1 0 1 1 8%
Clear brief understood by all 1 0 1 1 8%
Quality requirements achieved 1 0 1 1 8%
Minimum or no accidents on site 1 0 1 1 8%
Maintain overall budget under control 1 0 1 1 8%
Ability to incorporate changes 1 0 1 1 8%

3. Achieve the required  financial

performance
Capital Cost 8 4 4 8 67% 2 2 4
Payback 8 3 5 8 67% 1 2 3
Whole-life Cost 5 2 3 5 42% 1 1 2
Building operating and maintenance cost 5 2 3 5 42% 2 0 2
Operation and maintenance 3 1 2 3 25% 0 1 1
Money per unit area or unit of functional area

2 1 1 2 17% 1 0 1
Robust business case 1 0 1 1 8%
Net useable area to gross area ratio 1 0 1 1 8%

Net useable area to gross area ratio 1 0 1 1 8%
Net income per unit per time period 1 0 1 1 8%1 0 1 1 8%



Whole-life and capital costs 1 0 1 1 8%
Internal rate of return 1 0 1 1 8%
All works must be completed within the 

approved budget 1 1 0 1 8% 1 0 1
Continuous monitoring of budget 1 1 0 1 8% 1 0 1
Monitoring the situation on the market 1 1 0 1 8% 1 0 1

4. Minimize  building operation  and 

maintenance  costs, and 

environmental  impact
BREEAM/LEEDS assessment  or equivalent 

(how environment friendly the building is)

6 2 4 6 50% 1 1 2
Annual cost of heating, cooling and lighting

6 2 4 6 50% 2 0 2
Facilities Management Estimates 4 0 4 4 33% 0 0 0
Total Occupancy Cost Code (TOCC), or 

equivalent, in use 4 2 2 4 33% 1 1 2
Annual cost of cleaning and maintenance 3 1 2 3 25% 1 0 1
Frequency of periodic maintenance 2 1 1 2 17% 0 1 1
Whole-Life Cost 1 1 0 1 8% 0 1 1
Sustainability index 1 0 1 1 8% 0 0 0Sustainability index 1 0 1 1 8% 0 0 0
Availability of spares/replacement components

1 0 1 1 8% 0 0 0
Results of environmental sustainability 

assessments 1 1 0 1 8% 1 0 1
Responses to monitoring and feedback 1 1 0 1 8% 1 0 1
Support the development of energy efficient 

buildings 1 1 0 1 8% 1 0 1
Intensify thermal insulation of buildings 1 1 0 1 8% 1 0 1
Passive solar use of solar energy 1 1 0 1 8% 1 0 1

Ensure effective Facilities Management 1 1 0 1 8% 0 1 1

Minimize building operating and maintenance 

cost 1 1 0 1 8% 0 1 1

Use best available techniques concerning 

environment 1 1 0 1 8% 0 1 1

Adjust to local conditions (climate, availability of 

public utilities… 1 1 0 1 8% 0 1 1

Energy efficiency 1 1 0 1 8% 0 1 1

Sustainable design and material selection 1 0 1 1 8% 0 0 0

Involvement of Contractor in early stages of pre-

construction 1 0 1 1 8%

Environmental assessment 1 0 1 1 8%

Utilities costs 1 0 1 1 8%

Construction  Excellence Sustainability KPIs 

Environment 0 0 0 0 0%

Use of positive feedback techniques in line with 

OGC guidance 0 0 0 0 0%

Responses to monitoring and feedback 0 0 0 0 0%

Integration of Facilities Management team 

within the briefing process 0 0 0 0 0%

5. Impact positively on the location of 

the facility
Company image 7 2 5 7 58% 1 1 2
Design awards 6 2 4 6 50% 1 1 2
Public or private survey results 5 2 3 5 42% 2 0 2
Views of local planning authority 5 1 4 5 42% 1 0 1
Design Quality Indicator 4 1 3 4 33% 0 1 1
Post Occupancy Evaluation 2 2 0 2 17% 1 1 2
Response of planning authority 1 0 1 1 8% 0 0 0

Appearance on the locality 1 1 0 1 8% 1 0 1
Urban integration into the locality 1 1 0 1 8% 1 0 1
Positive appearance of the advertisements for 

all participants in the business

1 1 0 1 8% 1 0 1
Compliance with local plans 1 1 0 1 8% 0 1 1
Views of local community 1 1 0 1 8% 0 1 1
Attractive for the users 1 1 0 1 8% 0 1 1
Social integration of the community 1 0 1 1 8%
Use/employment of local labour 1 0 1 1 8%
Contribution to local environment 1 0 1 1 8%

6. Comply with third party 

requirements
Planning approval 8 3 5 8 67% 1 2 3
Public survey 7 3 4 7 58% 1 2 3
Industry KPIs 4 2 2 4 33% 1 1 2
Ease of achievement of planning consent 3 1 2 3 25% 1 0 1
Design Quality Indicators 3 2 1 3 25% 1 1 2
Accident rates 1 0 1 1 8% 0 0 0
Observed time interval of obtaining building 

permits 1 1 0 1 8% 1 0 1



Anticipated term plan to obtain the conditions 

from municipality utilities company

1 1 0 1 8% 1 0 1
Health & Safety 1 1 0 1 8% 0 1 1
Accident rates 1 0 1 1 8%

Noise/lighting/emissions 1 0 1 1 8%
Traffic induced by facility 1 0 1 1 8%
Health & Safety statistics 0 0 0 0 0%
Number of reportable incidents 0 0 0 0 0%
Percentage of days lost through accidents

0 0 0 0 0%
Operating days lost through sickness 0 0 0 0 0%

1. Scope

Clarity of contract 7 3 4 7 58% 2 1 3

Effective preplanning 7 4 3 7 58% 2 2 4

Understanding of project requirements 5 2 3 5 42% 1 1 2Understanding of project requirements 5 2 3 5 42% 1 1 2

Project levels of decision making 5 3 2 5 42% 2 1 3

Design completed before work on site 3 2 1 3 25% 2 0 2

Construction complexity 1 0 1 1 8% 0 0 0

Minimize changes the scope of works, during 

phase construction of building 1 1 0 1 8% 1 0 1

Design completed before work 1 1 0 1 8% 0 1 1

Feasibility study 1 1 0 1 8% 0 1 1

Clarity of ToR 1 1 0 1 8% 0 1 1

Clearly defined scope 1 0 1 1 8%

Understanding complexity and how this is 

affected by regional construction ability 1 0 1 1 8%

Functional requirements 1 0 1 1 8%

Buildability / construction complexity 1 0 1 1 8%

Sustainable project design and construction

0 0 0 0 0%

Reliability engineering techniques 0 0 0 0 0%

Economic evaluation of socio-environmental 

effects 0 0 0 0 0%

Integrated functional requirement 0 0 0 0 0%

2. Time

Project time constraints 7 3 4 7 58% 2 1 3

Constraint by government regulations 7 4 3 7 58% 2 2 4

Rapid decision making 5 2 3 5 42% 2 0 2

Adequacy of time 4 1 3 4 33% 0 1 1

Fixed construction period 2 2 0 2 17% 0 2 2

Overrun duration 2 2 0 2 17% 1 1 2

Lack of time 1 1 0 1 8% 1 0 1

Service life planning 1 0 1 1 8% 0 0 0

Constraint by ground conditions 1 0 1 1 8% 0 0 0

Severity of variations 1 0 1 1 8% 0 0 0

Real definition works time program 1 1 0 1 8% 1 0 1

Atmospheric effects (snow, rain, low or high 

temperature) 1 1 0 1 8% 1 0 1

Design time planning 1 1 0 1 8% 0 1 1

Construction time planning 1 1 0 1 8% 0 1 1

Completion date requirement 1 0 1 1 8%

Achievability of delivery requirement 1 0 1 1 8%Achievability of delivery requirement 1 0 1 1 8%

Accurate controlled information flow to support 

delivery requirement 1 0 1 1 8%

Outside influences to delivery, e.g. authorities

1 0 1 1 8%

Changes to the brief 1 0 1 1 8%

Timely selection of contractors 1 0 1 1 8%

3. Cost

Rapid decision making 7 2 5 7 58% 1 2 3

Cash flow certainty 7 3 4 7 58% 1 2 3

Precise project budget estimate 5 3 2 5 42% 2 1 3

Adequate tender sum 4 3 1 4 33% 1 2 3

Severity of variations 4 2 2 4 33% 1 1 2

Cost effectiveness 2 2 0 2 17% 1 1 2

Over budget possibility 2 1 1 2 17% 1 0 1

Competition on price 1 0 1 1 8% 0 0 0

Controlling of expense 1 1 0 1 8% 1 0 1

Precise project cost estimate 1 1 0 1 8% 0 1 1

VE in design stage 1 1 0 1 8% 0 1 1



Estimated additional costs (environment, 

unexpected public utilities) 1 1 0 1 8% 0 1 1

Realistic budget allowance 1 0 1 1 8% 0 0 0

Sufficiently detailed information to price 

accurately 1 0 1 1 8%

Competition in tender process 1 0 1 1 8%

Competition 1 0 1 1 8%

Detailed budget 1 0 1 1 8%

Change procedures 1 0 1 1 8%

Long-term profitability 0 0 0 0 0%

Eliminating waste 0 0 0 0 0%

4. Quality 

Material quality 8 4 4 8 67% 2 2 4

Construction quality plan 8 5 3 8 67% 4 1 5

Contracted work quality 5 2 3 5 42% 1 1 2

Design quality plan 4 3 1 4 33% 1 2 3

Level of technology 3 1 2 3 25% 1 0 1

Inadequate labor skills 2 0 2 2 17% 0 0 0

Durability of building components 1 0 1 1 8% 0 0 0y g p 1 0 1 1 8% 0 0 0

Conformance to requirement 1 1 0 1 8% 1 0 1

Conformance to requirement 1 1 0 1 8% 1 0 1

Clarity of contract 1 1 0 1 8% 0 1 1

Subcontractors work quality 1 1 0 1 8% 0 1 1

Quality assurance 1 1 0 1 8% 0 1 1

Design quality in terms of design and materials 

specified 1 0 1 1 8%

Effective quality procedures 1 0 1 1 8%

Reduction of maintenance 1 0 1 1 8%

Adequate detailed design 1 0 1 1 8%

Materials and skilled labour 1 0 1 1 8%

Durability of building assemblies 0 0 0 0 0%

Determining quality in construction 0 0 0 0 0%

5. Contract/admin

City planning regulations 7 3 4 7 58% 2 1 3

Changes in contract 5 3 2 5 42% 1 2 3

Mutual/trusting relationships 4 2 2 4 33% 2 0 2

Inclusion of all risks 4 2 2 4 33% 2 0 2

Disputes resolution procedure 2 1 1 2 17% 1 0 1

Procured similar projects within 5 years 2 0 2 2 17% 0 0 0

Implement of partnering 1 0 1 1 8% 0 0 0

Uniquely defined obligations in the contract

1 1 0 1 8% 1 0 1

Clear procedures for archiving of documents 

1 1 0 1 8% 1 0 1

Clarity of contract 1 1 0 1 8% 0 1 1

Rapid decision making 1 1 0 1 8% 0 1 1

Local regulations 1 1 0 1 8% 0 1 1

Contract that protects both parties 1 0 1 1 8%

Contract suits type of works 1 0 1 1 8%

Contract is enforceable 1 0 1 1 8%

Robust contracts 1 0 1 1 8%

Dispute procedure 1 0 1 1 8%

Risk registers 1 0 1 1 8%

Regular team meetings 1 0 1 1 8%

Changes in contact 0 0 0 0 0%

Threat of litigation 0 0 0 0 0%Threat of litigation 0 0 0 0 0%

Long and short form 0 0 0 0 0%

Commercial bid evaluation 0 0 0 0 0%

6. Human resource

Team communication 10 5 5 10 83% 2 3 5

Leadership/team management 6 3 3 6 50% 2 1 3

Motivation for project 5 2 3 5 42% 1 1 2

Monitoring and feedback 5 3 2 5 42% 1 2 3

Skilled personnel 4 3 1 4 33% 2 1 3

Centralized decision making 3 3 0 3 25% 1 2 3

Labor productivity 1 1 0 1 8% 0 1 1

Capture of organization’s mission/vision 1 0 1 1 8% 0 0 0

Selection of quality personnel 1 1 0 1 8% 1 0 1

Effective communication 1 0 1 1 8%

Motivated staff and resources 1 0 1 1 8%

Availability of suitably skilled resource 1 0 1 1 8%

Good “vibe” 1 0 1 1 8%

Clear vision for project 1 0 1 1 8%



Team leadership 1 0 1 1 8%

Skilled workforce 1 0 1 1 8%

Rewards incentives 1 0 1 1 8%

Spirit of cooperation 0 0 0 0 0%

Need for collaboration 0 0 0 0 0%

7. Risk

Risk identification 9 4 5 9 75% 1 3 4

Risk management techniques 7 2 5 7 58% 1 1 2

Financial stability of client 5 2 3 5 42% 1 1 2

Risk response 4 3 1 4 33% 2 1 3

Defective design 2 2 0 2 17% 2 0 2

Ignorance of risk 2 2 0 2 17% 1 1 2

Cash flow reliability of project 2 0 2 2 17% 0 0 0

Coordination with subcontractors 2 1 1 2 17% 1 0 1

Risk assessment in approvals obtaining 1 1 0 1 8% 0 1 1

Risk assessment in design stage 1 1 0 1 8% 0 1 1

Risk assessment in construction stage 1 1 0 1 8% 0 1 1

Pricing of risk 1 0 1 1 8%g 1 0 1 1 8%

Political stability of region 1 0 1 1 8%

Proven contracts 1 0 1 1 8%

Relations with contractors 1 0 1 1 8%

Defective materials 0 0 0 0 0%

Labor disputes 0 0 0 0 0%

8. Health and safety

Management of work safety on site 7 3 4 7 58% 2 1 3

Hazard identification 5 3 2 5 42% 1 2 3

Health and safety records 4 1 3 4 33% 0 1 1

Cleanliness and order on site 3 3 0 3 25% 2 1 3

Management responsibility 2 2 0 2 17% 0 2 2

Teaching of accident prevention 2 1 1 2 17% 1 0 1

Management of environmental issues on site

2 2 0 2 17% 2 0 2

Personal protective equipment 1 1 0 1 8% 0 1 1

A sufficient number of inspectors at the site

1 1 0 1 8% 1 0 1

Strictly respect of procedures 1 1 0 1 8% 1 0 1Strictly respect of procedures 1 1 0 1 8% 1 0 1

Application of penal policy 1 1 0 1 8% 1 0 1

H&S records 1 1 0 1 8% 0 1 1

H&S Procedures 1 1 0 1 8% 0 1 1

Motivation for HS&E procedures 1 0 1 1 8%

Safety education 1 0 1 1 8%

Safety monitoring 1 0 1 1 8%

Cash flow reliability of project 1 0 1 1 8%

Financial stability of client 1 0 1 1 8%

Coordination with subcontractors 1 0 1 1 8%

Client will to enforce 1 0 1 1 8%

Incentives and rewards for contractors 1 0 1 1 8%

Induction and training of workforce 1 0 1 1 8%

Involvement of all team: management and 

labour 1 0 1 1 8%

Teaching of first aid skills 0 0 0 0 0%

Safety consideration  operative ratingss 0 0 0 0 0%
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1. Maximize business effectiveness

Staff satisfaction 2 5 7 58% 2 0 2 150% 60% 100% #DIV/0!
Operating costs per head 3 4 7 58% 1 2 3 33% 25% 100% 50%
Revenue per unit area 4 3 7 58% 2 2 4 25% 33% 0% 0%
Productivity per employee 3 1 4 33% 2 1 3 67% 200% 50% 100%
Footfall (number of visitors) 2 2 4 33% 2 0 2 0% 0% 100% #DIV/0!
Number of complaints 1 3 4 33% 0 1 1 200% 67% #DIV/0! 100%
Post-occupancy analysis 1 0 1 8% 0 1 1 100% #DIV/0! #DIV/0! 100%
Disability Access Reviews 0 1 1 8% 0 0 0 #DIV/0! 100% #DIV/0! #DIV/0!
Satisfaction Surveys 1 0 1 8% 1 0 1 100% #DIV/0! 100% #DIV/0!Satisfaction Surveys 1 0 1 8% 1 0 1 100% #DIV/0! 100% #DIV/0!
Churn costs per person 1 0 1 8% 0 1 1 100% #DIV/0! #DIV/0! 100%
Utilization surveys 0 1 1 8% 0 0 0 #DIV/0! 100% #DIV/0! #DIV/0!
Proper definition of the budget 1 0 1 8% 1 0 1 100% #DIV/0! 100% #DIV/0!
Compare of business performance with similar 

facilities in the region of SEE. 1 0 1 8% 1 0 1 100% #DIV/0! 100% #DIV/0!
Compare of business performance with similar 

facilities in the region of EU 1 0 1 8% 1 0 1 100% #DIV/0! 100% #DIV/0!
Attractive design 1 0 1 8% 0 1 1 100% #DIV/0! #DIV/0! 100%
Range of using possibilities 0 1 1 8% #DIV/0! 100% #DIV/0! #DIV/0!

Extension of life-time vs costs 0 1 1 8% #DIV/0! 100% #DIV/0! #DIV/0!
Maximize output of occupiers 0 1 1 8% #DIV/0! 100% #DIV/0! #DIV/0!
Maintenance reduction 0 1 1 8% #DIV/0! 100% #DIV/0! #DIV/0!
Image to the outside world (publicity) 0 1 1 8% #DIV/0! 100% #DIV/0! #DIV/0!
High revenue and low maintenance 0 1 1 8% #DIV/0! 100% #DIV/0! #DIV/0!
Positive experience from clients 0 1 1 8% #DIV/0! 100% #DIV/0! #DIV/0!
Staff turnover in operation 0 0 0 0% #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0!
Churn (discontinue) costs 0 0 0 0% #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0!
Sickness absence 0 0 0 0% #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0!
Days lost through sick leave 0 0 0 0% #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0!0 0 0 0% #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0!
Recruitment and exit surveys 0 0 0 0% #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0!

2. Ensure effective  project

management  and delivery #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0!
Industry Best Practice 3 4 7 58% 2 1 3 33% 25% 50% 100%
Project Management Guidelines - Gateway 

Review 2 4 6 50% 0 2 2 100% 50% #DIV/0! 100%
Construction Industry Standard KPIs 1 3 4 33% 1 0 1 200% 67% 100% #DIV/0!
Compliance with Achieving Excellence targets

1 1 2 17% 1 0 1 0% 0% 100% #DIV/0!

Standards 1 1 2 17% 0 1 1 0% 0% #DIV/0! 100%
Engage a professional company that provides 

services PM. 1 0 1 8% 1 0 1 100% #DIV/0! 100% #DIV/0!
Experienced staff 1 0 1 8% 1 0 1 100% #DIV/0! 100% #DIV/0!
Compliance with Achieving Cost target 1 0 1 8% 0 1 1 100% #DIV/0! #DIV/0! 100%
Compliance with Achieving Quality target 1 0 1 8% 0 1 1 100% #DIV/0! #DIV/0! 100%
Compliance with Achieving Time target 1 0 1 8% 0 1 1 100% #DIV/0! #DIV/0! 100%
Cash flow 1 0 1 8% 0 1 1 100% #DIV/0! #DIV/0! 100%
Clear target definition 0 1 1 8% #DIV/0! 100% #DIV/0! #DIV/0!
Effective procedures for delivery 0 1 1 8% #DIV/0! 100% #DIV/0! #DIV/0!
Identification of primary, secondary and tertiary 

goals 0 1 1 8% #DIV/0! 100% #DIV/0! #DIV/0!goals 0 1 1 8% #DIV/0! 100% #DIV/0! #DIV/0!
Time schedule 0 1 1 8% #DIV/0! 100% #DIV/0! #DIV/0!
Clear brief understood by all 0 1 1 8% #DIV/0! 100% #DIV/0! #DIV/0!
Quality requirements achieved 0 1 1 8% #DIV/0! 100% #DIV/0! #DIV/0!
Minimum or no accidents on site 0 1 1 8% #DIV/0! 100% #DIV/0! #DIV/0!
Maintain overall budget under control 0 1 1 8% #DIV/0! 100% #DIV/0! #DIV/0!
Ability to incorporate changes 0 1 1 8% #DIV/0! 100% #DIV/0! #DIV/0!

3. Achieve the required  financial

performance #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0!
Capital Cost 4 4 8 67% 2 2 4 0% 0% 0% 0%
Payback 3 5 8 67% 1 2 3 67% 40% 100% 50%
Whole-life Cost 2 3 5 42% 1 1 2 50% 33% 0% 0%
Building operating and maintenance cost 2 3 5 42% 2 0 2 50% 33% 100% #DIV/0!
Operation and maintenance 1 2 3 25% 0 1 1 100% 50% #DIV/0! 100%
Money per unit area or unit of functional area

1 1 2 17% 1 0 1 0% 0% 100% #DIV/0!
Robust business case 0 1 1 8% #DIV/0! 100% #DIV/0! #DIV/0!
Net useable area to gross area ratio 0 1 1 8% #DIV/0! 100% #DIV/0! #DIV/0!

Net useable area to gross area ratio 0 1 1 8% #DIV/0! 100% #DIV/0! #DIV/0!
Net income per unit per time period 0 1 1 8% #DIV/0! 100% #DIV/0! #DIV/0!0 1 1 8% #DIV/0! 100% #DIV/0! #DIV/0!



Whole-life and capital costs 0 1 1 8% #DIV/0! 100% #DIV/0! #DIV/0!
Internal rate of return 0 1 1 8% #DIV/0! 100% #DIV/0! #DIV/0!
All works must be completed within the 

approved budget 1 0 1 8% 1 0 1 100% #DIV/0! 100% #DIV/0!
Continuous monitoring of budget 1 0 1 8% 1 0 1 100% #DIV/0! 100% #DIV/0!
Monitoring the situation on the market 1 0 1 8% 1 0 1 100% #DIV/0! 100% #DIV/0!

#DIV/0! #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0!

4. Minimize  building operation  and 

maintenance  costs, and 

environmental  impact #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0!
BREEAM/LEEDS assessment  or equivalent 

(how environment friendly the building is)

2 4 6 50% 1 1 2 100% 50% 0% 0%
Annual cost of heating, cooling and lighting

2 4 6 50% 2 0 2 100% 50% 100% #DIV/0!
Facilities Management Estimates 0 4 4 33% 0 0 0 #DIV/0! 100% #DIV/0! #DIV/0!
Total Occupancy Cost Code (TOCC), or 

equivalent, in use 2 2 4 33% 1 1 2 0% 0% 0% 0%
Annual cost of cleaning and maintenance 1 2 3 25% 1 0 1 100% 50% 100% #DIV/0!
Frequency of periodic maintenance 1 1 2 17% 0 1 1 0% 0% #DIV/0! 100%
Whole-Life Cost 1 0 1 8% 0 1 1 100% #DIV/0! #DIV/0! 100%
Sustainability index 0 1 1 8% 0 0 0 #DIV/0! 100% #DIV/0! #DIV/0!Sustainability index 0 1 1 8% 0 0 0 #DIV/0! 100% #DIV/0! #DIV/0!
Availability of spares/replacement components

0 1 1 8% 0 0 0 #DIV/0! 100% #DIV/0! #DIV/0!
Results of environmental sustainability 

assessments 1 0 1 8% 1 0 1 100% #DIV/0! 100% #DIV/0!
Responses to monitoring and feedback 1 0 1 8% 1 0 1 100% #DIV/0! 100% #DIV/0!
Support the development of energy efficient 

buildings 1 0 1 8% 1 0 1 100% #DIV/0! 100% #DIV/0!
Intensify thermal insulation of buildings 1 0 1 8% 1 0 1 100% #DIV/0! 100% #DIV/0!
Passive solar use of solar energy 1 0 1 8% 1 0 1 100% #DIV/0! 100% #DIV/0!

Ensure effective Facilities Management 1 0 1 8% 0 1 1 100% #DIV/0! #DIV/0! 100%

Minimize building operating and maintenance 

cost 1 0 1 8% 0 1 1 100% #DIV/0! #DIV/0! 100%

Use best available techniques concerning 

environment 1 0 1 8% 0 1 1 100% #DIV/0! #DIV/0! 100%

Adjust to local conditions (climate, availability of 

public utilities… 1 0 1 8% 0 1 1 100% #DIV/0! #DIV/0! 100%

Energy efficiency 1 0 1 8% 0 1 1 100% #DIV/0! #DIV/0! 100%

Sustainable design and material selection 0 1 1 8% 0 0 0 #DIV/0! 100% #DIV/0! #DIV/0!

Involvement of Contractor in early stages of pre-

construction 0 1 1 8% #DIV/0! 100% #DIV/0! #DIV/0!

Environmental assessment 0 1 1 8% #DIV/0! 100% #DIV/0! #DIV/0!/ / /

Utilities costs 0 1 1 8% #DIV/0! 100% #DIV/0! #DIV/0!

Construction  Excellence Sustainability KPIs 

Environment 0 0 0 0% #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0!

Use of positive feedback techniques in line with 

OGC guidance 0 0 0 0% #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0!

Responses to monitoring and feedback 0 0 0 0% #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0!

Integration of Facilities Management team 

within the briefing process 0 0 0 0% #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0!

#DIV/0! #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0!

5. Impact positively on the location of 

the facility #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0!
Company image 2 5 7 58% 1 1 2 150% 60% 0% 0%
Design awards 2 4 6 50% 1 1 2 100% 50% 0% 0%
Public or private survey results 2 3 5 42% 2 0 2 50% 33% 100% #DIV/0!
Views of local planning authority 1 4 5 42% 1 0 1 300% 75% 100% #DIV/0!
Design Quality Indicator 1 3 4 33% 0 1 1 200% 67% #DIV/0! 100%
Post Occupancy Evaluation 2 0 2 17% 1 1 2 100% #DIV/0! 0% 0%
Response of planning authority 0 1 1 8% 0 0 0 #DIV/0! 100% #DIV/0! #DIV/0!

Appearance on the locality 1 0 1 8% 1 0 1 100% #DIV/0! 100% #DIV/0!
Urban integration into the locality 1 0 1 8% 1 0 1 100% #DIV/0! 100% #DIV/0!/ /
Positive appearance of the advertisements for 

all participants in the business

1 0 1 8% 1 0 1 100% #DIV/0! 100% #DIV/0!
Compliance with local plans 1 0 1 8% 0 1 1 100% #DIV/0! #DIV/0! 100%
Views of local community 1 0 1 8% 0 1 1 100% #DIV/0! #DIV/0! 100%
Attractive for the users 1 0 1 8% 0 1 1 100% #DIV/0! #DIV/0! 100%
Social integration of the community 0 1 1 8% #DIV/0! 100% #DIV/0! #DIV/0!
Use/employment of local labour 0 1 1 8% #DIV/0! 100% #DIV/0! #DIV/0!
Contribution to local environment 0 1 1 8% #DIV/0! 100% #DIV/0! #DIV/0!

#DIV/0! #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0!

6. Comply with third party 

requirements #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0!
Planning approval 3 5 8 67% 1 2 3 67% 40% 100% 50%
Public survey 3 4 7 58% 1 2 3 33% 25% 100% 50%
Industry KPIs 2 2 4 33% 1 1 2 0% 0% 0% 0%
Ease of achievement of planning consent 1 2 3 25% 1 0 1 100% 50% 100% #DIV/0!
Design Quality Indicators 2 1 3 25% 1 1 2 50% 100% 0% 0%
Accident rates 0 1 1 8% 0 0 0 #DIV/0! 100% #DIV/0! #DIV/0!
Observed time interval of obtaining building 

permits 1 0 1 8% 1 0 1 100% #DIV/0! 100% #DIV/0!



Anticipated term plan to obtain the conditions 

from municipality utilities company

1 0 1 8% 1 0 1 100% #DIV/0! 100% #DIV/0!
Health & Safety 1 0 1 8% 0 1 1 100% #DIV/0! #DIV/0! 100%
Accident rates 0 1 1 8% #DIV/0! 100% #DIV/0! #DIV/0!

Noise/lighting/emissions 0 1 1 8% #DIV/0! 100% #DIV/0! #DIV/0!
Traffic induced by facility 0 1 1 8% #DIV/0! 100% #DIV/0! #DIV/0!
Health & Safety statistics 0 0 0 0% #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0!
Number of reportable incidents 0 0 0 0% #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0!
Percentage of days lost through accidents

0 0 0 0% #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0!
Operating days lost through sickness 0 0 0 0% #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0!

#DIV/0! #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0!

#DIV/0! #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0!

#DIV/0! #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0!

#DIV/0! #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0!

1. Scope #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0!

Clarity of contract 3 4 7 58% 2 1 3 33% 25% 50% 100%

Effective preplanning 4 3 7 58% 2 2 4 25% 33% 0% 0%

Understanding of project requirements 2 3 5 42% 1 1 2 50% 33% 0% 0%Understanding of project requirements 2 3 5 42% 1 1 2 50% 33% 0% 0%

Project levels of decision making 3 2 5 42% 2 1 3 33% 50% 50% 100%

Design completed before work on site 2 1 3 25% 2 0 2 50% 100% 100% #DIV/0!

Construction complexity 0 1 1 8% 0 0 0 #DIV/0! 100% #DIV/0! #DIV/0!

Minimize changes the scope of works, during 

phase construction of building 1 0 1 8% 1 0 1 100% #DIV/0! 100% #DIV/0!

Design completed before work 1 0 1 8% 0 1 1 100% #DIV/0! #DIV/0! 100%

Feasibility study 1 0 1 8% 0 1 1 100% #DIV/0! #DIV/0! 100%

Clarity of ToR 1 0 1 8% 0 1 1 100% #DIV/0! #DIV/0! 100%

Clearly defined scope 0 1 1 8% #DIV/0! 100% #DIV/0! #DIV/0!

Understanding complexity and how this is 

affected by regional construction ability 0 1 1 8% #DIV/0! 100% #DIV/0! #DIV/0!

Functional requirements 0 1 1 8% #DIV/0! 100% #DIV/0! #DIV/0!

Buildability / construction complexity 0 1 1 8% #DIV/0! 100% #DIV/0! #DIV/0!

Sustainable project design and construction

0 0 0 0% #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0!

Reliability engineering techniques 0 0 0 0% #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0!

Economic evaluation of socio-environmental 

effects 0 0 0 0% #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0!

Integrated functional requirement 0 0 0 0% #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0!

#DIV/0! #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0!#DIV/0! #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0!

2. Time #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0!

Project time constraints 3 4 7 58% 2 1 3 33% 25% 50% 100%

Constraint by government regulations 4 3 7 58% 2 2 4 25% 33% 0% 0%

Rapid decision making 2 3 5 42% 2 0 2 50% 33% 100% #DIV/0!

Adequacy of time 1 3 4 33% 0 1 1 200% 67% #DIV/0! 100%

Fixed construction period 2 0 2 17% 0 2 2 100% #DIV/0! #DIV/0! 100%

Overrun duration 2 0 2 17% 1 1 2 100% #DIV/0! 0% 0%

Lack of time 1 0 1 8% 1 0 1 100% #DIV/0! 100% #DIV/0!

Service life planning 0 1 1 8% 0 0 0 #DIV/0! 100% #DIV/0! #DIV/0!

Constraint by ground conditions 0 1 1 8% 0 0 0 #DIV/0! 100% #DIV/0! #DIV/0!

Severity of variations 0 1 1 8% 0 0 0 #DIV/0! 100% #DIV/0! #DIV/0!

Real definition works time program 1 0 1 8% 1 0 1 100% #DIV/0! 100% #DIV/0!

Atmospheric effects (snow, rain, low or high 

temperature) 1 0 1 8% 1 0 1 100% #DIV/0! 100% #DIV/0!

Design time planning 1 0 1 8% 0 1 1 100% #DIV/0! #DIV/0! 100%

Construction time planning 1 0 1 8% 0 1 1 100% #DIV/0! #DIV/0! 100%

Completion date requirement 0 1 1 8% #DIV/0! 100% #DIV/0! #DIV/0!

Achievability of delivery requirement 0 1 1 8% #DIV/0! 100% #DIV/0! #DIV/0!Achievability of delivery requirement 0 1 1 8% #DIV/0! 100% #DIV/0! #DIV/0!

Accurate controlled information flow to support 

delivery requirement 0 1 1 8% #DIV/0! 100% #DIV/0! #DIV/0!

Outside influences to delivery, e.g. authorities

0 1 1 8% #DIV/0! 100% #DIV/0! #DIV/0!

Changes to the brief 0 1 1 8% #DIV/0! 100% #DIV/0! #DIV/0!

Timely selection of contractors 0 1 1 8% #DIV/0! 100% #DIV/0! #DIV/0!

3. Cost #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0!

Rapid decision making 2 5 7 58% 1 2 3 150% 60% 100% 50%

Cash flow certainty 3 4 7 58% 1 2 3 33% 25% 100% 50%

Precise project budget estimate 3 2 5 42% 2 1 3 33% 50% 50% 100%

Adequate tender sum 3 1 4 33% 1 2 3 67% 200% 100% 50%

Severity of variations 2 2 4 33% 1 1 2 0% 0% 0% 0%

Cost effectiveness 2 0 2 17% 1 1 2 100% #DIV/0! 0% 0%

Over budget possibility 1 1 2 17% 1 0 1 0% 0% 100% #DIV/0!

Competition on price 0 1 1 8% 0 0 0 #DIV/0! 100% #DIV/0! #DIV/0!

Controlling of expense 1 0 1 8% 1 0 1 100% #DIV/0! 100% #DIV/0!

Precise project cost estimate 1 0 1 8% 0 1 1 100% #DIV/0! #DIV/0! 100%

VE in design stage 1 0 1 8% 0 1 1 100% #DIV/0! #DIV/0! 100%



Estimated additional costs (environment, 

unexpected public utilities) 1 0 1 8% 0 1 1 100% #DIV/0! #DIV/0! 100%

Realistic budget allowance 0 1 1 8% 0 0 0 #DIV/0! 100% #DIV/0! #DIV/0!

Sufficiently detailed information to price 

accurately 0 1 1 8% #DIV/0! 100% #DIV/0! #DIV/0!

Competition in tender process 0 1 1 8% #DIV/0! 100% #DIV/0! #DIV/0!

Competition 0 1 1 8% #DIV/0! 100% #DIV/0! #DIV/0!

Detailed budget 0 1 1 8% #DIV/0! 100% #DIV/0! #DIV/0!

Change procedures 0 1 1 8% #DIV/0! 100% #DIV/0! #DIV/0!

Long-term profitability 0 0 0 0% #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0!

Eliminating waste 0 0 0 0% #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0!

4. Quality #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0!

Material quality 4 4 8 67% 2 2 4 0% 0% 0% 0%

Construction quality plan 5 3 8 67% 4 1 5 40% 67% 75% 300%

Contracted work quality 2 3 5 42% 1 1 2 50% 33% 0% 0%

Design quality plan 3 1 4 33% 1 2 3 67% 200% 100% 50%

Level of technology 1 2 3 25% 1 0 1 100% 50% 100% #DIV/0!

Inadequate labor skills 0 2 2 17% 0 0 0 #DIV/0! 100% #DIV/0! #DIV/0!

Durability of building components 0 1 1 8% 0 0 0 #DIV/0! 100% #DIV/0! #DIV/0!y g p 0 1 1 8% 0 0 0 #DIV/0! 100% #DIV/0! #DIV/0!

Conformance to requirement 1 0 1 8% 1 0 1 100% #DIV/0! 100% #DIV/0!

Conformance to requirement 1 0 1 8% 1 0 1 100% #DIV/0! 100% #DIV/0!

Clarity of contract 1 0 1 8% 0 1 1 100% #DIV/0! #DIV/0! 100%

Subcontractors work quality 1 0 1 8% 0 1 1 100% #DIV/0! #DIV/0! 100%

Quality assurance 1 0 1 8% 0 1 1 100% #DIV/0! #DIV/0! 100%

Design quality in terms of design and materials 

specified 0 1 1 8% #DIV/0! 100% #DIV/0! #DIV/0!

Effective quality procedures 0 1 1 8% #DIV/0! 100% #DIV/0! #DIV/0!

Reduction of maintenance 0 1 1 8% #DIV/0! 100% #DIV/0! #DIV/0!

Adequate detailed design 0 1 1 8% #DIV/0! 100% #DIV/0! #DIV/0!

Materials and skilled labour 0 1 1 8% #DIV/0! 100% #DIV/0! #DIV/0!

Durability of building assemblies 0 0 0 0% #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0!

Determining quality in construction 0 0 0 0% #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0!

5. Contract/admin #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0!

City planning regulations 3 4 7 58% 2 1 3 33% 25% 50% 100%

Changes in contract 3 2 5 42% 1 2 3 33% 50% 100% 50%

Mutual/trusting relationships 2 2 4 33% 2 0 2 0% 0% 100% #DIV/0!

Inclusion of all risks 2 2 4 33% 2 0 2 0% 0% 100% #DIV/0!/

Disputes resolution procedure 1 1 2 17% 1 0 1 0% 0% 100% #DIV/0!

Procured similar projects within 5 years 0 2 2 17% 0 0 0 #DIV/0! 100% #DIV/0! #DIV/0!

Implement of partnering 0 1 1 8% 0 0 0 #DIV/0! 100% #DIV/0! #DIV/0!

Uniquely defined obligations in the contract

1 0 1 8% 1 0 1 100% #DIV/0! 100% #DIV/0!

Clear procedures for archiving of documents 

1 0 1 8% 1 0 1 100% #DIV/0! 100% #DIV/0!

Clarity of contract 1 0 1 8% 0 1 1 100% #DIV/0! #DIV/0! 100%

Rapid decision making 1 0 1 8% 0 1 1 100% #DIV/0! #DIV/0! 100%

Local regulations 1 0 1 8% 0 1 1 100% #DIV/0! #DIV/0! 100%

Contract that protects both parties 0 1 1 8% #DIV/0! 100% #DIV/0! #DIV/0!

Contract suits type of works 0 1 1 8% #DIV/0! 100% #DIV/0! #DIV/0!

Contract is enforceable 0 1 1 8% #DIV/0! 100% #DIV/0! #DIV/0!

Robust contracts 0 1 1 8% #DIV/0! 100% #DIV/0! #DIV/0!

Dispute procedure 0 1 1 8% #DIV/0! 100% #DIV/0! #DIV/0!

Risk registers 0 1 1 8% #DIV/0! 100% #DIV/0! #DIV/0!

Regular team meetings 0 1 1 8% #DIV/0! 100% #DIV/0! #DIV/0!

Changes in contact 0 0 0 0% #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0!

Threat of litigation 0 0 0 0% #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0!Threat of litigation 0 0 0 0% #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0!

Long and short form 0 0 0 0% #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0!

Commercial bid evaluation 0 0 0 0% #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0!

6. Human resource #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0!

Team communication 5 5 10 83% 2 3 5 0% 0% 50% 33%

Leadership/team management 3 3 6 50% 2 1 3 0% 0% 50% 100%

Motivation for project 2 3 5 42% 1 1 2 50% 33% 0% 0%

Monitoring and feedback 3 2 5 42% 1 2 3 33% 50% 100% 50%

Skilled personnel 3 1 4 33% 2 1 3 67% 200% 50% 100%

Centralized decision making 3 0 3 25% 1 2 3 100% #DIV/0! 100% 50%

Labor productivity 1 0 1 8% 0 1 1 100% #DIV/0! #DIV/0! 100%

Capture of organization’s mission/vision 0 1 1 8% 0 0 0 #DIV/0! 100% #DIV/0! #DIV/0!

Selection of quality personnel 1 0 1 8% 1 0 1 100% #DIV/0! 100% #DIV/0!

Effective communication 0 1 1 8% #DIV/0! 100% #DIV/0! #DIV/0!

Motivated staff and resources 0 1 1 8% #DIV/0! 100% #DIV/0! #DIV/0!

Availability of suitably skilled resource 0 1 1 8% #DIV/0! 100% #DIV/0! #DIV/0!

Good “vibe” 0 1 1 8% #DIV/0! 100% #DIV/0! #DIV/0!

Clear vision for project 0 1 1 8% #DIV/0! 100% #DIV/0! #DIV/0!



Team leadership 0 1 1 8% #DIV/0! 100% #DIV/0! #DIV/0!

Skilled workforce 0 1 1 8% #DIV/0! 100% #DIV/0! #DIV/0!

Rewards incentives 0 1 1 8% #DIV/0! 100% #DIV/0! #DIV/0!

Spirit of cooperation 0 0 0 0% #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0!

Need for collaboration 0 0 0 0% #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0!

7. Risk #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0!

Risk identification 4 5 9 75% 1 3 4 25% 20% 200% 67%

Risk management techniques 2 5 7 58% 1 1 2 150% 60% 0% 0%

Financial stability of client 2 3 5 42% 1 1 2 50% 33% 0% 0%

Risk response 3 1 4 33% 2 1 3 67% 200% 50% 100%

Defective design 2 0 2 17% 2 0 2 100% #DIV/0! 100% #DIV/0!

Ignorance of risk 2 0 2 17% 1 1 2 100% #DIV/0! 0% 0%

Cash flow reliability of project 0 2 2 17% 0 0 0 #DIV/0! 100% #DIV/0! #DIV/0!

Coordination with subcontractors 1 1 2 17% 1 0 1 0% 0% 100% #DIV/0!

Risk assessment in approvals obtaining 1 0 1 8% 0 1 1 100% #DIV/0! #DIV/0! 100%

Risk assessment in design stage 1 0 1 8% 0 1 1 100% #DIV/0! #DIV/0! 100%

Risk assessment in construction stage 1 0 1 8% 0 1 1 100% #DIV/0! #DIV/0! 100%

Pricing of risk 0 1 1 8% #DIV/0! 100% #DIV/0! #DIV/0!g 0 1 1 8% #DIV/0! 100% #DIV/0! #DIV/0!

Political stability of region 0 1 1 8% #DIV/0! 100% #DIV/0! #DIV/0!

Proven contracts 0 1 1 8% #DIV/0! 100% #DIV/0! #DIV/0!

Relations with contractors 0 1 1 8% #DIV/0! 100% #DIV/0! #DIV/0!

Defective materials 0 0 0 0% #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0!

Labor disputes 0 0 0 0% #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0!

#DIV/0! #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0!

8. Health and safety #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0!

Management of work safety on site 3 4 7 58% 2 1 3 33% 25% 50% 100%

Hazard identification 3 2 5 42% 1 2 3 33% 50% 100% 50%

Health and safety records 1 3 4 33% 0 1 1 200% 67% #DIV/0! 100%

Cleanliness and order on site 3 0 3 25% 2 1 3 100% #DIV/0! 50% 100%

Management responsibility 2 0 2 17% 0 2 2 100% #DIV/0! #DIV/0! 100%

Teaching of accident prevention 1 1 2 17% 1 0 1 0% 0% 100% #DIV/0!

Management of environmental issues on site

2 0 2 17% 2 0 2 100% #DIV/0! 100% #DIV/0!

Personal protective equipment 1 0 1 8% 0 1 1 100% #DIV/0! #DIV/0! 100%

A sufficient number of inspectors at the site

1 0 1 8% 1 0 1 100% #DIV/0! 100% #DIV/0!

Strictly respect of procedures 1 0 1 8% 1 0 1 100% #DIV/0! 100% #DIV/0!Strictly respect of procedures 1 0 1 8% 1 0 1 100% #DIV/0! 100% #DIV/0!

Application of penal policy 1 0 1 8% 1 0 1 100% #DIV/0! 100% #DIV/0!

H&S records 1 0 1 8% 0 1 1 100% #DIV/0! #DIV/0! 100%

H&S Procedures 1 0 1 8% 0 1 1 100% #DIV/0! #DIV/0! 100%

Motivation for HS&E procedures 0 1 1 8% #DIV/0! 100% #DIV/0! #DIV/0!

Safety education 0 1 1 8% #DIV/0! 100% #DIV/0! #DIV/0!

Safety monitoring 0 1 1 8% #DIV/0! 100% #DIV/0! #DIV/0!

Cash flow reliability of project 0 1 1 8% #DIV/0! 100% #DIV/0! #DIV/0!

Financial stability of client 0 1 1 8% #DIV/0! 100% #DIV/0! #DIV/0!

Coordination with subcontractors 0 1 1 8% #DIV/0! 100% #DIV/0! #DIV/0!

Client will to enforce 0 1 1 8% #DIV/0! 100% #DIV/0! #DIV/0!

Incentives and rewards for contractors 0 1 1 8% #DIV/0! 100% #DIV/0! #DIV/0!

Induction and training of workforce 0 1 1 8% #DIV/0! 100% #DIV/0! #DIV/0!

Involvement of all team: management and 

labour 0 1 1 8% #DIV/0! 100% #DIV/0! #DIV/0!

Teaching of first aid skills 0 0 0 0% #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0!

Safety consideration  operative ratingss 0 0 0 0% #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0!

93.63% 6.37% 99.20% 0.80%93.63% 6.37% 99.20% 0.80%
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Very

Important

Important Not 

Important

1. Maximize business effectiveness

1 Staff satisfaction 2 5 7 58%

2 Operating costs per head 3 4 7 58%

3 Revenue per unit area 4 3 7 58%

2. Ensure effective  project

management  and delivery

4 Industry Best Practice 3 4 7 58%

5 Project Management Guidelines - Gateway 

Review 2 4 6 50%

3. Achieve the required  financial

performance

6 Capital Cost 4 4 8 67%

7 Payback 3 5 8 67%

4. Minimize  building operation  and

maintenance  costs, and 

environmental  impact

8 BREEAM/LEEDS assessment  or equivalent 

(how environment friendly the building is)

2 4 6 50%

9 Annual cost of heating, cooling and lighting

2 4 6 50%

5. Impact positively on the location of

the facility

10 Company image 2 5 7 58%

11 Design awards 2 4 6 50%

6. Comply with third party

requirements

12 Planning approval 3 5 8 67%

13 Public survey 3 4 7 58%

1. Scope

14 Clarity of contract 3 4 7 58%

15 Effective preplanning 4 3 7 58%

2. Time

16 Project time constraints 3 4 7 58%

17 Constraint by government regulations 4 3 7 58%

3. Cost

18 Rapid decision making 2 5 7 58%

19 Cash flow certainty 3 4 7 58%

4. Quality

20 Material quality 4 4 8 67%

21 Construction quality plan 5 3 8 67%

5. Contract/admin

22 City planning regulations 3 4 7 58%

6. Human resource

23 Team communication 5 5 10 83%

24 Leadership/team management 3 3 6 50%

7. Risk

25 Risk identification 4 5 9 75%

26 Risk management techniques 2 5 7 58%

8. Health and safety

27 Management of work safety on site 3 4 7 58%

To what extent do you agree with influence of this

F re enc criteria/parameter as a choice?
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Very

Important

Important Not 

Important

1. Maximize business effectiveness

Productivity per employee 3 1 4 33%
Footfall (number of visitors) 2 2 4 33%
Number of complaints 1 3 4 33%

2. Ensure effective  project

management  and delivery
Construction Industry Standard KPIs 1 3 4 33%
Compliance with Achieving Excellence targets

1 1 2 17%

Standards 1 1 2 17%

3. Achieve the required  financial

performance
Whole-life Cost 2 3 5 42%
Building operating and maintenance cost 2 3 5 42%
Operation and maintenance 1 2 3 25%
Money per unit area or unit of functional area

1 1 2 17%

4. Minimize  building operation  and

maintenance  costs, and 

environmental  impact
Facilities Management Estimates 0 4 4 33%
Total Occupancy Cost Code (TOCC), or 

equivalent, in use 2 2 4 33%
Annual cost of cleaning and maintenance 1 2 3 25%
Frequency of periodic maintenance 1 1 2 17%

5. Impact positively on the location of

the facility
Public or private survey results 2 3 5 42%
Views of local planning authority 1 4 5 42%
Design Quality Indicator 1 3 4 33%
Post Occupancy Evaluation 2 0 2 17%

6. Comply with third party

requirements
Industry KPIs 2 2 4 33%
Ease of achievement of planning consent 1 2 3 25%
Design Quality Indicators 2 1 3 25%

1. Scope

Understanding of project requirements 2 3 5 42%

Project levels of decision making 3 2 5 42%

Design completed before work on site 2 1 3 25%

2. Time

Rapid decision making 2 3 5 42%

Adequacy of time 1 3 4 33%

Fixed construction period 2 0 2 17%

Overrun duration 2 0 2 17%

3. Cost

Precise project budget estimate 3 2 5 42%

Adequate tender sum 3 1 4 33%

Severity of variations 2 2 4 33%

Cost effectiveness 2 0 2 17%

Over budget possibility 1 1 2 17%

4. Quality

Contracted work quality 2 3 5 42%

Design quality plan 3 1 4 33%

Level of technology 1 2 3 25%

Inadequate labor skills 0 2 2 17%

5. Contract/admin

Changes in contract 3 2 5 42%

Mutual/trusting relationships 2 2 4 33%

Inclusion of all risks 2 2 4 33%

Disputes resolution procedure 1 1 2 17%

Procured similar projects within 5 years 0 2 2 17%

6. Human resource

Motivation for project 2 3 5 42%

To what extent do you agree with influence of this criteria/parameter as

a choice?



Monitoring and feedback 3 2 5 42%

Skilled personnel 3 1 4 33%

Centralized decision making 3 0 3 25%

7. Risk

Financial stability of client 2 3 5 42%

Risk response 3 1 4 33%

Defective design 2 0 2 17%

Ignorance of risk 2 0 2 17%

Cash flow reliability of project 0 2 2 17%

Coordination with subcontractors 1 1 2 17%

8. Health and safety

Hazard identification 3 2 5 42%

Health and safety records 1 3 4 33%

Cleanliness and order on site 3 0 3 25%

Management responsibility 2 0 2 17%

Teaching of accident prevention 1 1 2 17%

Management of environmental issues on site

2 0 2 17%
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Very Important Important Not Important

1. Maximize business effectiveness

Post-occupancy analysis 1 0 1 8%
Disability Access Reviews 0 1 1 8%
Satisfaction Surveys 1 0 1 8%
Churn costs per person 1 0 1 8%
Utilization surveys 0 1 1 8%
Proper definition of the budget 1 0 1 8%
Compare of business performance with similar 

facilities in the region of SEE. 1 0 1 8%
Compare of business performance with similar 

facilities in the region of EU 1 0 1 8%
Attractive design 1 0 1 8%
Range of using possibilities 0 1 1 8%

Extension of life-time vs costs 0 1 1 8%
Maximize output of occupiers 0 1 1 8%
Maintenance reduction 0 1 1 8%
Image to the outside world (publicity) 0 1 1 8%
High revenue and low maintenance 0 1 1 8%
Positive experience from clients 0 1 1 8%
Staff turnover in operation 0 0 0 0%
Churn (discontinue) costs 0 0 0 0%
Sickness absence 0 0 0 0%
Days lost through sick leave 0 0 0 0%
Recruitment and exit surveys 0 0 0 0%

2. Ensure effective  project

management  and delivery
Engage a professional company that provides 

services PM. 1 0 1 8%
Experienced staff 1 0 1 8%
Compliance with Achieving Cost target 1 0 1 8%
Compliance with Achieving Quality target 1 0 1 8%
Compliance with Achieving Time target 1 0 1 8%
Cash flow 1 0 1 8%
Clear target definition 0 1 1 8%
Effective procedures for delivery 0 1 1 8%
Identification of primary, secondary and tertiary 

goals 0 1 1 8%
Time schedule 0 1 1 8%
Clear brief understood by all 0 1 1 8%
Quality requirements achieved 0 1 1 8%
Minimum or no accidents on site 0 1 1 8%
Maintain overall budget under control 0 1 1 8%
Ability to incorporate changes 0 1 1 8%

3. Achieve the required  financial

performance
Robust business case 0 1 1 8%
Net useable area to gross area ratio 0 1 1 8%

Net useable area to gross area ratio 0 1 1 8%
Net income per unit per time period 0 1 1 8%
Whole-life and capital costs 0 1 1 8%
Internal rate of return 0 1 1 8%
All works must be completed within the 

approved budget 1 0 1 8%
Continuous monitoring of budget 1 0 1 8%
Monitoring the situation on the market 1 0 1 8%

4. Minimize  building operation  and

maintenance  costs, and 

environmental  impact
Whole-Life Cost 1 0 1 8%
Sustainability index 0 1 1 8%
Availability of spares/replacement components

0 1 1 8%
Results of environmental sustainability 

assessments 1 0 1 8%
Responses to monitoring and feedback 1 0 1 8%
Support the development of energy efficient 

buildings 1 0 1 8%
Intensify thermal insulation of buildings 1 0 1 8%
Passive solar use of solar energy 1 0 1 8%

To what extent do you agree with

re enc influence of this criteria/parameter as a choice?



Ensure effective Facilities Management 1 0 1 8%

Minimize building operating and maintenance 

cost 1 0 1 8%

Use best available techniques concerning 

environment 1 0 1 8%

Adjust to local conditions (climate, availability of 

public utilities… 1 0 1 8%

Energy efficiency 1 0 1 8%

Sustainable design and material selection 0 1 1 8%

Involvement of Contractor in early stages of pre-

construction 0 1 1 8%

Environmental assessment 0 1 1 8%

Utilities costs 0 1 1 8%

Construction  Excellence Sustainability KPIs 

Environment 0 0 0 0%

Use of positive feedback techniques in line with 

OGC guidance 0 0 0 0%

Responses to monitoring and feedback 0 0 0 0%

Integration of Facilities Management team 

within the briefing process 0 0 0 0%

5. Impact positively on the location of 

the facility
Response of planning authority 0 1 1 8%

Appearance on the locality 1 0 1 8%
Urban integration into the locality 1 0 1 8%
Positive appearance of the advertisements for 

all participants in the business

1 0 1 8%
Compliance with local plans 1 0 1 8%
Views of local community 1 0 1 8%
Attractive for the users 1 0 1 8%
Social integration of the community 0 1 1 8%
Use/employment of local labour 0 1 1 8%
Contribution to local environment 0 1 1 8%

6. Comply with third party 

requirements
Accident rates 0 1 1 8%
Observed time interval of obtaining building 

permits 1 0 1 8%
Anticipated term plan to obtain the conditions 

from municipality utilities company

1 0 1 8%
Health & Safety 1 0 1 8%
Accident rates 0 1 1 8%

Noise/lighting/emissions 0 1 1 8%
Traffic induced by facility 0 1 1 8%
Health & Safety statistics 0 0 0 0%
Number of reportable incidents 0 0 0 0%
Percentage of days lost through accidents

0 0 0 0%
Operating days lost through sickness 0 0 0 0%

1. Scope

Construction complexity 0 1 1 8%

Minimize changes the scope of works, during 

phase construction of building 1 0 1 8%

Design completed before work 1 0 1 8%

Feasibility study 1 0 1 8%

Clarity of ToR 1 0 1 8%

Clearly defined scope 0 1 1 8%

Understanding complexity and how this is 

affected by regional construction ability 0 1 1 8%

Functional requirements 0 1 1 8%

Buildability / construction complexity 0 1 1 8%

Sustainable project design and construction

0 0 0 0%

Reliability engineering techniques 0 0 0 0%

Economic evaluation of socio-environmental 

effects 0 0 0 0%

Integrated functional requirement 0 0 0 0%

2. Time

Lack of time 1 0 1 8%

Service life planning 0 1 1 8%

Constraint by ground conditions 0 1 1 8%

Severity of variations 0 1 1 8%



Real definition works time program 1 0 1 8%

Atmospheric effects (snow, rain, low or high 

temperature) 1 0 1 8%

Design time planning 1 0 1 8%

Construction time planning 1 0 1 8%

Completion date requirement 0 1 1 8%

Achievability of delivery requirement 0 1 1 8%

Accurate controlled information flow to support 

delivery requirement 0 1 1 8%

Outside influences to delivery, e.g. authorities

0 1 1 8%

Changes to the brief 0 1 1 8%

Timely selection of contractors 0 1 1 8%

3. Cost

Competition on price 0 1 1 8%

Controlling of expense 1 0 1 8%

Precise project cost estimate 1 0 1 8%

VE in design stage 1 0 1 8%

Estimated additional costs (environment, 

unexpected public utilities) 1 0 1 8%

Realistic budget allowance 0 1 1 8%

Sufficiently detailed information to price 

accurately 0 1 1 8%

Competition in tender process 0 1 1 8%

Competition 0 1 1 8%

Detailed budget 0 1 1 8%

Change procedures 0 1 1 8%

Long-term profitability 0 0 0 0%

Eliminating waste 0 0 0 0%

4. Quality 

Durability of building components 0 1 1 8%

Conformance to requirement 1 0 1 8%

Conformance to requirement 1 0 1 8%

Clarity of contract 1 0 1 8%

Subcontractors work quality 1 0 1 8%

Quality assurance 1 0 1 8%

Design quality in terms of design and materials 

specified 0 1 1 8%

Effective quality procedures 0 1 1 8%

Reduction of maintenance 0 1 1 8%

Adequate detailed design 0 1 1 8%

Materials and skilled labour 0 1 1 8%

Durability of building assemblies 0 0 0 0%

Determining quality in construction 0 0 0 0%

5. Contract/admin

Implement of partnering 0 1 1 8%

Uniquely defined obligations in the contract

1 0 1 8%

Clear procedures for archiving of documents 

1 0 1 8%

Clarity of contract 1 0 1 8%

Rapid decision making 1 0 1 8%

Local regulations 1 0 1 8%

Contract that protects both parties 0 1 1 8%

Contract suits type of works 0 1 1 8%

Contract is enforceable 0 1 1 8%

Robust contracts 0 1 1 8%

Dispute procedure 0 1 1 8%

Risk registers 0 1 1 8%

Regular team meetings 0 1 1 8%

Changes in contact 0 0 0 0%

Threat of litigation 0 0 0 0%

Long and short form 0 0 0 0%

Commercial bid evaluation 0 0 0 0%

6. Human resource

Labor productivity 1 0 1 8%

Capture of organization’s mission/vision 0 1 1 8%

Selection of quality personnel 1 0 1 8%

Effective communication 0 1 1 8%

Motivated staff and resources 0 1 1 8%

Availability of suitably skilled resource 0 1 1 8%

Good “vibe” 0 1 1 8%

Clear vision for project 0 1 1 8%

Team leadership 0 1 1 8%

Skilled workforce 0 1 1 8%



Rewards incentives 0 1 1 8%

Spirit of cooperation 0 0 0 0%

Need for collaboration 0 0 0 0%

7. Risk

Risk assessment in approvals obtaining 1 0 1 8%

Risk assessment in design stage 1 0 1 8%

Risk assessment in construction stage 1 0 1 8%

Pricing of risk 0 1 1 8%

Political stability of region 0 1 1 8%

Proven contracts 0 1 1 8%

Relations with contractors 0 1 1 8%

Defective materials 0 0 0 0%

Labor disputes 0 0 0 0%

8. Health and safety

Personal protective equipment 1 0 1 8%

A sufficient number of inspectors at the site

1 0 1 8%

Strictly respect of procedures 1 0 1 8%

Application of penal policy 1 0 1 8%

H&S records 1 0 1 8%

H&S Procedures 1 0 1 8%

Motivation for HS&E procedures 0 1 1 8%

Safety education 0 1 1 8%

Safety monitoring 0 1 1 8%

Cash flow reliability of project 0 1 1 8%

Financial stability of client 0 1 1 8%

Coordination with subcontractors 0 1 1 8%

Client will to enforce 0 1 1 8%

Incentives and rewards for contractors 0 1 1 8%

Induction and training of workforce 0 1 1 8%

Involvement of all team: management and 

labour 0 1 1 8%

Teaching of first aid skills 0 0 0 0%

Safety consideration  operative ratingss 0 0 0 0%



Criteria adopted for selection of value parameters  

Round 2: Questionnaire 

� or X
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Criteria/parameters suggested by 50% or 

more of the experts

1. Maximize business effectiveness

100% Staff satisfaction 6 6 0 100%

92% Operating costs per head 5 6 1 92%

67% Revenue per unit area 4 4 4 67%

2. Ensure effective  project

management  and delivery

100% Industry Best Practice 4 8 0 100%

75%
Project Management Guidelines - Gateway 

Review 2 7 3 75%

3. Achieve the required  financial

performance

100% Capital Cost 7 5 0 100%

100% Payback 6 6 0 100%

4. Minimize  building operation  and

maintenance  costs, and 

environmental  impact

50%

BREEAM/LEEDS assessment  or equivalent 

(how environment friendly the building is) 3 3 4 50%

100%
Annual cost of heating, cooling and lighting

7 5 0 100%

5. Impact positively on the location of

the facility

92% Company image 5 6 1 92%

42% Design awards 1 4 7 42%

6. Comply with third party

requirements

100% Planning approval 9 3 0 100%

92% Public survey 3 8 1 92%

1. Scope

100% Clarity of contract 12 0 0 100%

100% Effective preplanning 8 4 0 100%

2. Time

100% Project time constraints 5 7 0 100%

100% Constraint by government regulations 8 4 0 100%

0% 3. Cost

100% Rapid decision making 8 4 0 100%

100% Cash flow certainty 4 8 0 100%

4. Quality

100% Material quality 3 9 0 100%

100% Construction quality plan 6 6 0 100%

5. Contract/admin

92% City planning regulations 5 6 0 92%

6. Human resource

100% Team communication 10 2 0 100%

100% Leadership/team management 6 6 0 100%

7. Risk

100% Risk identification 7 5 0 100%

83% Risk management techniques 7 3 1 83%

8. Health and safety

100% Management of work safety on site 8 4 0 100%

A
g
r e
e
m
e
n
t
in
%



A
g
r e
e
m
e
n
t
in
% V

e
ry

 I
m

p
o
rt

a
n
t

Im
p
o
rt

a
n
t

N
o
t 

Im
p
o
rt

a
n
t

%
 o

f 
e
x
p
e
rt

s
 w

h
o
 

s
ta

te
d
 t

h
e
 c

ri
te

ri
o
n
 

a
s
 e

it
h
e
r 

v
e
ry

 

im
p
o
rt

a
n
t 

o
r 

Criteria/parameters suggested by more than 

10% and less than 50% of the experts

1. Maximize business effectiveness

83% Productivity per employee 1 9 2 83%

42% Footfall (number of visitors) 1 4 7 42%

75% Number of complaints 0 9 3 75%

2. Ensure effective  project

management  and delivery

83% Construction Industry Standard KPIs 2 8 2 83%

42%
Compliance with Achieving E1cellence targets

2 3 7 42%

42% Standards 2 3 7 42%

3. Achieve the required  financial

performance

92% Whole-life Cost 5 6 1 92%

75% Building operating and maintenance cost 3 6 3 75%

50% Operation and maintenance 1 5 6 50%

42%
Money per unit area or unit of functional area

4 1 7 42%

4. Minimize  building operation  and

maintenance  costs, and 

environmental  impact

50% Facilities Management Estimates 2 4 6 50%

58%
Total Occupancy Cost Code (TOCC), or 

equivalent, in use 1 6 5 58%

92% Annual cost of cleaning and maintenance 2 9 1 92%

92% Frequency of periodic maintenance 2 9 1 92%

5. Impact positively on the location of

the facility

58% Public or private survey results 1 6 5 58%

92% Views of local planning authority 5 6 1 92%

33% Design Quality Indicator 2 2 8 33%

42% Post Occupancy Evaluation 0 5 7 42%

6. Comply with third party

requirements

50% Industry KPIs 0 6 6 50%

42% Ease of achievement of planning consent 2 3 7 42%

50% Design Quality Indicators 1 5 6 50%

1. Scope

75% Understanding of project requirements 5 4 3 75%

100% Project levels of decision making 1 11 0 100%

50% Design completed before work on site 3 3 6 50%

2. Time

92% Rapid decision making 5 6 1 92%

67% Adequacy of time 4 4 4 67%

50% Fi1ed construction period 1 5 5 50%

83% Overrun duration 2 8 2 83%

3. Cost

92% Precise project budget estimate 4 7 1 92%

58% Adequate tender sum 3 4 5 58%

58% Severity of variations 3 4 5 58%

50% Cost effectiveness 0 6 6 50%

83% Over budget possibility 1 9 2 83%

4. Quality

92% Contracted work quality 4 7 1 92%

42% Design quality plan 2 3 7 42%

50% Level of technology 2 4 6 50%

50% Inadequate labor skills 2 4 6 50%

5. Contract/admin

50% Changes in contract 3 3 6 50%

92% Mutual/trusting relationships 4 7 1 92%

50% Inclusion of all risks 1 5 6 50%

A
g
r e
e
m
e
n
t
in
%



33% Disputes resolution procedure 2 2 8 33%

42% Procured similar projects within 5 years 3 2 7 42%

6. Human resource

92% Motivation for project 2 9 1 92%

67% Monitoring and feedback 1 7 4 67%

58% Skilled personnel 2 5 5 58%

42% Centralized decision making 2 3 7 42%

7. Risk

67% Financial stability of client 3 5 4 67%

92% Risk response 4 7 1 92%

50% Defective design 1 5 6 50%

58% Ignorance of risk 1 6 5 58%

58% Cash flow reliability of project 0 7 5 58%

92% Coordination with subcontractors 4 7 1 92%

8. Health and safety

100% Hazard identification 2 10 0 100%

83% Health and safety records 1 9 2 83%

58% Cleanliness and order on site 5 2 5 58%

67% Management responsibility 5 3 4 67%

50% Teaching of accident prevention 0 6 6 50%

50%
Management of environmental issues on site

1 5 6 50%



Criteria/parameters

1. Maximize business effectiveness

Staff satisfaction 100%
Operating costs per head 92%
Productivity per employee 83%

More than 60% agreement of experts who stated

the criterion as either very important or important.

Productivity per employee 83%
Number of complaints 75%
Revenue per unit area 67%

2. Ensure effective  project  management

and delivery
Industry Best Practice 100%
Construction Industry Standard KPIs 83%
Project Management Guidelines - Gateway Review 75%

3. Achieve the required  financial

performance
Capital Cost 100%
Payback 100%
Whole-life Cost 92%
Building operating and maintenance cost 75%%

4. Minimize  building operation  and

maintenance  costs, and environmental

impact
Annual cost of heating, cooling and lighting 100%
Annual cost of cleaning and maintenance 92%
Frequency of periodic maintenance 92%

5. Impact positively on the location of the5. Impact positively on the location of the

facility
Company image 92%
Views of local planning authority 92%
Public or private survey results 58%

6. Comply with third party requirements

Planning approval 100%
Public survey 92%Public survey 92%

1. Scope

Clarity of contract 100%

Effective preplanning 100%

Project levels of decision making 100%

Understanding of project requirements 75%

2. Time

Project time constraints 100%

Constraint by government regulations 100%

Rapid decision making 92%

Overrun duration 83%

Adequacy of time 67%



3. Cost

Rapid decision making 100%

Cash flow certainty 100%

Precise project budget estimate 92%

Over budget possibility 83%

4. Quality 

M t i l litMaterial quality 100%

Construction quality plan 100%

Contracted work quality 92%

5. Contract/admin

City planning regulations 92%

Mutual/trusting relationships 92%

6 Human resource6. Human resource

Team communication 100%

Leadership/team management 100%

Motivation for project 92%

Monitoring and feedback 67%

Skilled personnel 58%

7 Risk7. Risk

Risk identification 100%

Risk response 92%

Coordination with subcontractors 92%

Risk management techniques 83%

Financial stability of client 67%

8. Health and safety8. Health and safety

Management of work safety on site 100%

Hazard identification 100%

Health and safety records 83%

Management responsibility 67%



Utility factors of value parameters for different types of buildings 

Round 3: Questionnaire 

 10 (least favorable)  110 (most 
favorable)

The following is an example for the parameter Maximize business effectiveness / “Operating costs per head ". 
If you believe this value parameter is relevant for Business (office buildings) for the construction industry in 
WB-SEE, you may enter a score say, 100. Whereas in Hotels this parameter is not so relevant, therefore you 
may enter a score around 20. 

Criteria or parameter 
(Results from Round 2) 

Utility Factors

Business 
(Office) 

Residential
(Apartments) 

Hotels 
Shopping 

malls 

“Soft value parameters”

1. Maximize business effectiveness

100 80 20 60

For comparison purposes, size of reference building should be: 

Table 2 - Scoring table

Criteria or parameter 
(Results from Round 2) 

Utility Factors

Business 
(Office) 

Residential
(Apartments) 

Hotels 
Shopping 

malls 

“Soft value parameters”



Criteria or parameter 
(Results from Round 2) 

Utility Factors

Business 
(Office) 

Residential
(Apartments) 

Hotels 
Shopping 

malls 

“Hard value parameters”



Criteria or parameter 
(Results from Round 2) 

Utility Factors

Business 
(Office) 

Residential
(Apartments) 

Hotels 
Shopping 

malls 
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P arameters

1. Maximize business effectiveness

Staff satisfaction 91.67 41.67 73.33 65.00 0.554 0.000

1 90 20 100 90
2 100 10 30 30
3 80 20 100 60
4 70 70 70 70
5 90 40 70 60
6 100 40 60 80
7 100 40 60 80
8 110 40 80 60
9 110 60 90 80

10 80 20 100 60
11 80 40 70 60
12 90 100 50 50

Operating costs per head 92.50 47.50 67.50 73.33 0.820 0.000

1 100 60 100 80
2 80 20 40 30
3 100 20 60 80
4 100 70 100 100
5 90 50 70 70
6 80 40 60 60
7 80 40 60 60
8 80 60 70 80
9 110 70 90 90

10 100 20 60 80
11 90 40 70 70
12 100 80 30 80

Productivity per employee 85.83 45.00 71.67 68.33 0.685 0.000

1 20 20 20 20
2 90 20 70 60
3 100 20 60 80
4 90 90 90 90
5 80 40 70 60
6 100 80 80 80
7 100 80 80 80
8 80 50 80 80
9 100 60 90 80
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Parameters

10 100 20 60 80
11 80 40 80 60
12 90 20 80 50

Number of complaints 73.33 83.33 90.00 60.83 0.636 0.000

1 70 70 90 90
2 50 50 70 40
3 60 80 100 20
4 80 80 80 80
5 70 80 90 60
6 80 100 80 60
7 80 100 80 60
8 80 80 90 70
9 90 100 110 80

10 60 80 100 20
11 70 80 90 70
12 90 100 100 80

Revenue per unit area 71.67 74.17 95.00 76.67 0.343 0.006

1 100 80 100 100
2 40 50 40 80
3 60 80 100 20
4 110 110 110 110
5 70 70 90 80
6 80 80 100 60
7 80 80 100 60
8 70 80 100 100
9 90 90 110 100

10 60 80 100 20
11 70 70 90 90
12 30 20 100 100

2. Ensure effective  project

management  and delivery
Industry Best Practice 70.83 68.33 90.00 87.50 0.491 0.001

1 100 100 100 100
2 60 50 60 70
3 20 60 100 80
4 90 90 90 90
5 70 70 90 90
6 80 60 80 80
7 80 60 80 80



B
u
s
in

e
s
s
 (

O
ff

ic
e
)

R
e
s
id

e
n
ti
a
l 

(A
p
a
rt

m
e
n
ts

)

H
o
te

ls

S
h
o
p
p
in

g
 m

a
lls

K
e
n
d
a
ll`

s
 W

A
s
y
m

p
to

ti
c
 

S
ig

n
if
ic

a
n
c
e

Parameters

8 110 90 90 90
9 90 90 110 110

10 20 60 100 80
11 70 60 90 90
12 60 30 90 90

Construction Industry Standard KPIs 60.83 69.17 72.50 64.17 0.116 0.243

1 50 50 50 50
2 50 50 70 80
3 20 80 100 60
4 90 90 90 90
5 60 70 70 60
6 60 60 60 60
7 60 60 60 50
8 80 80 70 80
9 80 90 90 80

10 20 80 100 60
11 70 30 70 60
12 90 90 40 40

Project Management Guidelines - Gateway 

Review 65.83 54.17 85.00 80.00
0.611 0.000

1 50 50 50 50
2 50 50 70 80
3 60 20 100 80
4 90 90 90 90
5 60 50 80 80
6 80 40 80 80
7 80 80 80 80
8 70 80 90 80
9 80 70 100 100

10 60 20 100 80
11 60 50 90 70
12 50 50 90 90

3. Achieve the required  financial

performance
Capital Cost 88.33 91.67 69.17 86.67 0.327 0.008

1 100 100 100 100
2 70 60 60 70
3 60 100 20 80
4 100 100 100 100
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Parameters

5 90 90 70 80
6 90 90 80 70
7 100 100 100 100
8 80 60 80 90
9 110 110 90 100

10 60 100 20 80
11 100 90 70 90
12 100 100 40 80

Payback 74.17 83.33 67.50 79.17 0.028 0.018

1 30 30 30 30
2 70 60 60 70
3 60 100 20 80
4 100 100 100 100
5 70 80 60 80
6 80 90 80 90
7 100 100 100 100
8 80 60 70 60
9 90 100 80 100

10 60 100 60 80
11 60 80 70 80
12 90 100 80 80

Whole-life Cost 80.83 72.50 80.83 70.83 0.083 0.392

1 90 90 90 90
2 40 40 60 60
3 100 60 80 20
4 100 100 100 100
5 80 80 80 70
6 70 80 100 70
7 60 20 80 80
8 60 90 90 80
9 100 100 100 90

10 100 60 80 20
11 90 60 80 90
12 80 90 30 80

Building operating and maintenance cost 79.17 55.00 90.83 75.83 0.587 0.000

1 90 90 90 90
2 70 60 80 80
3 80 20 100 60
4 100 100 100 100
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5 80 60 90 80
6 60 50 90 80
7 80 20 80 20
8 60 70 100 90
9 100 80 110 100

10 80 20 100 60
11 70 60 90 70
12 80 30 60 80

4. Minimize  building operation  and

maintenance  costs, and 

environmental  impact
Annual cost of heating, cooling and lighting

86.67 65.00 91.67 79.17
0.454 0.001

1 100 100 100 100
2 70 60 80 80
3 80 20 100 60
4 100 100 100 100
5 90 70 90 80
6 80 70 100 70
7 40 60 80 20
8 100 80 100 90
9 110 90 110 100

10 80 20 100 60
11 100 60 90 100
12 90 50 50 90

Annual cost of cleaning and maintenance 75.83 54.17 81.67 79.17 0.423 0.002

1 100 100 100 100
2 80 40 80 60
3 100 20 60 80
4 90 90 90 90
5 80 50 80 80
6 50 40 90 100
7 20 80 80 20
8 90 60 90 90
9 100 70 100 100

10 100 20 60 80
11 70 60 80 80
12 30 20 70 70

Frequency of periodic maintenance 74.17 52.50 87.50 82.50 0.680 0.000

1 100 100 100 100
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Parameters

2 60 20 70 80
3 60 20 100 80
4 70 70 70 70
5 70 50 80 80
6 90 90 90 90
7 80 50 80 80
8 80 60 90 90
9 90 70 100 100

10 60 20 100 80
11 70 60 100 70
12 60 20 70 70

5. Impact positively on the location of

the facility
Company image 72.50 52.50 84.17 65.00 0.550 0.000

1 30 30 30 30
2 80 40 50 60
3 60 20 100 80
4 90 90 90 90
5 70 50 80 60
6 70 60 100 30
7 80 40 80 80
8 80 60 90 70
9 90 70 100 80

10 60 60 100 80
11 70 50 100 70
12 90 60 90 50

Views of local planning authority 65.00 81.67 76.67 70.83 0.238 0.035

1 90 90 90 90
2 60 40 60 60
3 20 100 80 60
4 90 90 90 90
5 70 80 80 70
6 80 60 80 40
7 40 40 60 60
8 80 90 90 80
9 90 100 100 90

10 20 100 80 60
11 70 100 80 60
12 70 90 30 90
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Public or private survey results 73.33 53.33 77.50 69.17 0.386 0.003

1 90 90 90 90
2 60 30 80 80
3 80 20 100 60
4 90 90 90 90
5 80 60 80 70
6 50 60 80 80
7 10 10 10 10
8 90 70 90 80
9 100 80 100 90

10 80 20 100 60
11 100 60 60 70
12 50 50 50 50

6. Comply with third party

requirements
Planning approval 70.83 81.67 88.33 80.83 0.266 0.022

1 90 90 90 90
2 50 40 50 50
3 20 100 80 60
4 100 100 100 100
5 70 80 90 80
6 80 70 100 90
7 60 40 80 80
8 80 90 100 90
9 90 100 110 100

10 20 100 80 60
11 100 80 90 80
12 90 90 90 90

Public survey 55.83 67.50 78.33 80.83 0.413 0.002

1 90 90 90 90
2 60 40 70 80
3 20 100 80 60
4 100 100 100 100
5 60 70 80 80
6 50 40 90 70
7 40 20 40 80
8 70 80 90 90
9 80 90 100 100

10 20 100 80 60
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Parameters

11 60 60 100 80
12 20 20 20 80

1. Scope

Clarity of contract 75.83 77.50 90.83 77.50 0.278 0.018

1 100 100 100 100
2 60 50 70 80
3 60 100 80 20
4 100 100 100 100
5 70 70 90 80
6 80 60 90 90
7 80 80 80 80
8 80 80 100 90
9 90 90 110 100

10 60 100 80 20
11 100 70 100 80
12 30 30 90 90

Effective preplanning 70.83 71.67 94.17 89.17 0.526 0.000

1 100 100 100 100
2 70 40 80 80
3 20 60 100 80
4 100 100 100 100
5 70 70 90 90
6 70 60 100 100
7 80 80 80 80
8 80 80 100 100
9 90 90 110 110

10 20 60 100 80
11 100 70 90 70
12 50 50 80 80

Project levels of decision making 76.67 57.50 93.33 90.00 0.728 0.000

1 100 100 100 100
2 70 30 80 80
3 60 20 100 80
4 100 100 100 100
5 80 60 90 90
6 70 40 80 80
7 60 60 60 60
8 90 70 100 100
9 100 80 110 110
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Parameters

10 60 20 100 80
11 80 60 100 100
12 50 50 100 100

Understanding of project requirements 83.33 65.83 95.83 93.33 0.771 0.000

1 100 100 100 100
2 70 40 80 80
3 60 20 100 80
4 100 100 100 100
5 80 70 90 90
6 80 50 90 90
7 100 80 100 100
8 90 80 100 100
9 100 90 110 110

10 60 20 100 80
11 80 60 90 100
12 80 80 90 90

2. Time

Project time constraints 73.33 86.67 86.67 94.17 0.327 0.008

1 100 100 100 100
2 80 60 80 90
3 20 80 60 100
4 100 100 100 100
5 80 90 90 90
6 90 90 90 90
7 20 40 80 80
8 90 100 100 100
9 100 110 110 110

10 20 80 60 100
11 80 90 90 90
12 100 100 80 80

Constraint by government regulations 65.83 80.00 81.67 88.33 0.409 0.002

1 100 100 100 100
2 60 60 70 70
3 20 100 60 80
4 100 100 100 100
5 70 80 90 90
6 70 60 90 80
7 40 20 40 60
8 80 90 100 100
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9 90 100 110 110
10 20 100 60 80
11 70 80 60 90
12 70 70 100 100

Rapid decision making 68.33 80.00 88.33 81.67 0.370 0.004

1 100 80 100 100
2 60 50 70 80
3 20 80 100 60
4 100 100 100 100
5 70 80 90 80
6 60 60 60 60
7 80 80 80 80
8 80 90 100 90
9 90 100 110 100

10 20 80 100 60
11 60 80 60 80
12 80 80 90 90

Overrun duration 65.00 73.33 87.50 78.33 0.419 0.002

1 100 100 100 100
2 70 50 80 80
3 20 80 100 60
4 100 100 100 100
5 70 80 90 80
6 60 50 50 60
7 10 20 40 40
8 80 90 100 90
9 90 100 110 100

10 20 60 100 60
11 70 60 90 80
12 90 90 90 90

Adequacy of time 62.50 68.33 88.33 79.17 0.571 0.000

1 100 100 100 100
2 70 50 80 80
3 20 80 100 60
4 100 100 100 100
5 70 70 90 90
6 50 40 70 70
7 10 10 20 20
8 80 80 100 100
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Parameters

9 90 90 110 110
10 20 60 100 60
11 70 70 90 60
12 70 70 100 100

3. Cost

Rapid decision making 68.33 80.00 79.17 90.83 0.378 0.003

1 100 80 100 100
2 60 50 60 80
3 20 80 60 100
4 100 100 100 100
5 70 80 80 90
6 60 60 60 60
7 80 80 60 60
8 80 90 90 100
9 90 100 100 110

10 20 80 60 100
11 60 80 80 90
12 80 80 100 100

Cash flow certainty 76.67 92.50 84.17 82.50 0.258 0.026

1 100 100 100 100
2 70 70 70 70
3 20 100 80 60
4 100 100 100 100
5 80 90 80 80
6 70 50 80 80
7 100 100 100 100
8 90 100 90 90
9 100 110 100 100

10 20 100 80 60
11 70 90 60 80
12 100 100 70 70

Precise project budget estimate 94.17 77.50 84.17 91.67 0.344 0.006

1 100 100 100 100
2 80 70 80 80
3 100 20 60 80
4 100 100 100 100
5 90 80 90 90
6 80 70 90 90
7 80 100 60 80
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Parameters

8 100 90 100 100
9 110 100 110 110

10 100 20 60 80
11 90 80 60 90
12 100 100 100 100

Over budget possibility 80.83 57.50 79.17 83.33 0.488 0.001

1 90 90 90 90
2 70 60 70 70
3 100 20 60 80
4 100 100 100 100
5 80 60 80 90
6 70 40 80 80
7 40 40 40 40
8 90 70 90 100
9 100 80 100 110

10 100 20 60 80
11 60 60 80 60
12 70 50 100 100

4. Quality

Material quality 80.00 69.17 90.83 76.67 0.332 0.007

1 80 80 80 80
2 70 60 70 80
3 80 20 100 60
4 100 100 100 100
5 80 70 90 80
6 60 100 90 50
7 80 80 60 40
8 90 80 100 90
9 100 90 110 100

10 80 20 100 60
11 80 70 90 80
12 60 60 100 100

Construction quality plan 67.50 75.83 92.50 86.67 0.533 0.000

1 90 90 90 90
2 70 60 80 80
3 20 60 100 80
4 100 100 100 100
5 70 70 90 90
6 60 70 80 90
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7 80 100 80 60
8 80 80 100 100
9 90 90 110 110

10 20 60 100 80
11 70 70 90 90
12 60 60 90 70

Contracted work quality 75.00 81.67 94.17 90.83 0.606 0.000

1 100 100 100 100
2 80 70 80 90
3 20 60 100 80
4 100 100 100 100
5 80 80 90 90
6 70 80 80 80
7 80 80 80 80
8 90 90 100 100
9 100 100 110 110

10 20 60 100 80
11 80 80 90 90
12 80 80 100 90

5. Contract/admin

City planning regulations 75.83 81.67 73.33 81.67 0.054 0.583

1 90 90 90 90
2 70 60 80 80
3 60 100 20 80
4 100 100 100 100
5 80 80 80 80
6 60 50 80 50
7 40 60 60 60
8 90 90 90 90
9 100 100 100 100

10 60 100 20 80
11 80 70 70 80
12 80 80 90 90

Mutual/trusting relationships 61.67 70.00 85.00 76.67 0.516 0.000

1 90 90 90 90
2 60 60 60 60
3 20 60 100 80
4 100 100 100 100
5 70 70 90 80
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6 70 70 70 70
7 20 20 20 20
8 80 80 100 90
9 90 90 110 100

10 20 80 100 60
11 70 70 90 80
12 50 50 90 90

6. Human resource

Team communication 78.33 67.50 93.33 90.83 0.666 0.000

1 100 100 100 100
2 70 60 70 80
3 60 20 100 80
4 90 90 90 90
5 80 70 90 90
6 70 50 80 80
7 90 90 90 90
8 90 80 100 100
9 100 90 110 110

10 60 20 100 80
11 60 70 90 90
12 70 70 100 100

Leadership/team management 68.33 77.50 90.00 80.00 0.494 0.000

1 100 100 100 100
2 60 40 60 60
3 20 80 100 60
4 90 90 90 90
5 70 80 90 80
6 80 60 90 90
7 50 40 60 60
8 80 90 100 90
9 90 100 110 100

10 20 80 100 60
11 70 80 90 80
12 90 90 90 90

Motivation for project 69.17 56.67 85.83 85.83 0.636 0.000

1 100 100 100 100
2 70 50 70 80
3 60 20 100 80
4 90 90 90 90
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5 70 60 90 90
6 70 50 80 80
7 40 40 40 40
8 80 70 100 100
9 90 80 110 110

10 60 20 100 80
11 60 60 60 90
12 40 40 90 90

Monitoring and feedback 60.83 69.17 90.83 80.00 0.645 0.000

1 100 100 100 100
2 60 40 70 70
3 20 80 100 60
4 90 90 90 90
5 60 70 90 80
6 80 60 90 90
7 60 50 80 80
8 70 80 100 90
9 80 90 110 100

10 20 80 100 60
11 60 60 90 70
12 30 30 70 70

Skilled personnel 72.50 63.33 90.00 88.33 0.424 0.002

1 100 100 100 100
2 60 50 60 70
3 60 20 100 80
4 90 90 90 90
5 70 60 90 90
6 80 90 100 80
7 100 100 100 100
8 80 70 100 100
9 90 80 110 110

10 60 20 100 80
11 50 50 40 70
12 30 30 90 90

7. Risk

Risk identification 82.50 62.50 95.83 89.17 0.652 0.000

1 100 100 100 100
2 70 50 70 80
3 80 20 100 60
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4 100 100 100 100
5 80 60 90 90
6 60 60 90 90
7 100 80 100 100
8 90 70 100 100
9 100 80 110 110

10 80 20 100 60
11 80 60 90 90
12 50 50 100 90

Risk response 75.00 68.33 95.00 91.67 0.683 0.000

1 100 100 100 100
2 60 50 70 80
3 60 20 100 80
4 100 100 100 100
5 70 70 90 90
6 70 70 80 80
7 100 100 100 100
8 80 80 100 100
9 90 90 110 110

10 60 20 100 80
11 60 70 90 90
12 50 50 100 90

Coordination with subcontractors 65.83 72.50 93.33 82.50 0.663 0.000

1 80 80 90 80
2 60 50 80 80
3 20 80 100 60
4 100 100 100 100
5 70 70 90 80
6 80 70 90 90
7 80 60 80 80
8 80 80 100 90
9 90 90 110 100

10 20 80 100 60
11 60 60 90 80
12 50 50 90 90

Risk management techniques 68.33 56.67 83.33 77.50 0.508 0.000

1 70 70 70 70
2 60 50 80 80
3 80 20 100 60
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4 100 100 100 100
5 70 60 90 80
6 70 60 80 80
7 40 40 40 40
8 80 70 100 90
9 90 80 110 100

10 80 20 100 60
11 30 60 40 80
12 50 50 90 90

Financial stability of client 67.50 84.17 78.33 86.67 0.376 0.004

1 80 80 80 80
2 80 80 80 80
3 20 100 60 80
4 100 100 100 100
5 70 80 80 90
6 70 50 90 90
7 80 80 80 80
8 80 90 90 100
9 90 100 100 110

10 20 100 60 80
11 30 60 30 60
12 90 90 90 90

8. Health and safety

Management of work safety on site 78.33 83.33 95.83 89.17 0.414 0.002

1 90 90 90 90
2 90 90 90 90
3 20 80 100 60
4 100 100 100 100
5 80 80 90 90
6 80 40 90 90
7 110 110 110 110
8 90 90 100 100
9 100 100 110 110

10 20 80 100 60
11 80 60 90 90
12 80 80 80 80

Hazard identification 70.00 78.33 88.33 82.50 0.303 0.012

1 90 90 90 90
2 70 70 70 70
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3 20 80 100 60
4 100 100 100 100
5 70 80 90 80
6 70 50 80 80
7 80 60 80 100
8 80 90 100 90
9 90 100 110 100

10 20 60 100 60
11 70 80 60 80
12 80 80 80 80

Health and safety records 55.00 72.50 65.00 69.17 0.346 0.006

1 50 50 50 50
2 60 60 60 60
3 20 100 60 80
4 100 100 100 100
5 60 80 70 80
6 60 50 70 70
7 10 10 10 10
8 70 90 80 90
9 80 100 90 100

10 20 80 60 60
11 40 60 40 40
12 90 90 90 90

Management responsibility 62.50 79.17 74.17 72.50 0.324 0.009

1 50 50 50 50
2 80 80 80 80
3 20 100 80 60
4 100 100 100 100
5 70 80 80 80
6 80 70 90 90
7 30 30 30 30
8 80 90 90 90
9 90 100 100 100

10 20 100 60 60
11 40 60 40 40
12 90 90 90 90
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1. Maximize business effectiveness

Staff satisfaction 91.67 41.67 73.33 65.00 0.554 0.000

Operating costs per head 92.50 47.50 67.50 73.33 0.820 0.000

Productivity per employee 85.83 45.00 71.67 68.33 0.685 0.000

Number of complaints 73.33 83.33 90.00 60.83 0.636 0.000

Revenue per unit area 71.67 74.17 95.00 76.67 0.343 0.006

2. Ensure effective  project

management  and delivery
Industry Best Practice 70.83 68.33 90.00 87.50 0.491 0.001

Construction Industry Standard KPIs 60.83 69.17 72.50 64.17 0.116 0.243

Project Management Guidelines - Gateway 

Review 65.83 54.17 85.00 80.00
0.611 0.000

3. Achieve the required  financial

performance
Capital Cost 88.33 91.67 69.17 86.67 0.327 0.008

Payback 74.17 83.33 67.50 79.17 0.028 0.018

Whole-life Cost 80.83 72.50 80.83 70.83 0.083 0.392

Building operating and maintenance cost 79.17 55.00 90.83 75.83 0.587 0.000

4. Minimize  building operation  and

maintenance  costs, and 

environmental  impact
Annual cost of heating, cooling and lighting

86.67 65.00 91.67 79.17
0.454 0.001

Annual cost of cleaning and maintenance 75.83 54.17 81.67 79.17 0.423 0.002

Frequency of periodic maintenance 74.17 52.50 87.50 82.50 0.680 0.000

5. Impact positively on the location of

the facility
Company image 72.50 52.50 84.17 65.00 0.550 0.000

Views of local planning authority 65.00 81.67 76.67 70.83 0.238 0.035

Public or private survey results 73.33 53.33 77.50 69.17 0.386 0.003

6. Comply with third party

requirements
Planning approval 70.83 81.67 88.33 80.83 0.266 0.022

Public survey 55.83 67.50 78.33 80.83 0.413 0.002

1. Scope

Clarity of contract 75.83 77.50 90.83 77.50 0.278 0.018

Effective preplanning 70.83 71.67 94.17 89.17 0.526 0.000

Project levels of decision making 76.67 57.50 93.33 90.00 0.728 0.000

Understanding of project requirements 83.33 65.83 95.83 93.33 0.771 0.000
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2. Time

Project time constraints 73.33 86.67 86.67 94.17 0.327 0.008

Constraint by government regulations 65.83 80.00 81.67 88.33 0.409 0.002

Rapid decision making 68.33 80.00 88.33 81.67 0.370 0.004

Overrun duration 65.00 73.33 87.50 78.33 0.419 0.002

Adequacy of time 62.50 68.33 88.33 79.17 0.571 0.000

3. Cost

Rapid decision making 68.33 80.00 79.17 90.83 0.378 0.003

Cash flow certainty 76.67 92.50 84.17 82.50 0.258 0.026

Precise project budget estimate 94.17 77.50 84.17 91.67 0.344 0.006

Over budget possibility 80.83 57.50 79.17 83.33 0.488 0.001

4. Quality

Material quality 80.00 69.17 90.83 76.67 0.332 0.007

Construction quality plan 67.50 75.83 92.50 86.67 0.533 0.000

Contracted work quality 75.00 81.67 94.17 90.83 0.606 0.000

5. Contract/admin

City planning regulations 75.83 81.67 73.33 81.67 0.054 0.583

Mutual/trusting relationships 61 67 70 00 85 00 76 67 0 516 0 000utua /t ust g e at o s ps 61.67 70.00 85.00 76.67 0.516 0.000

6. Human resource

Team communication 78.33 67.50 93.33 90.83 0.666 0.000

Leadership/team management 68.33 77.50 90.00 80.00 0.494 0.000

Motivation for project 69.17 56.67 85.83 85.83 0.636 0.000

Monitoring and feedback 60.83 69.17 90.83 80.00 0.645 0.000

Skilled personnel 72.50 63.33 90.00 88.33 0.424 0.002

7. Risk

Risk identification 82.50 62.50 95.83 89.17 0.652 0.000

Risk response 75.00 68.33 95.00 91.67 0.683 0.000

Coordination with subcontractors 65.83 72.50 93.33 82.50 0.663 0.000

Risk management techniques 68.33 56.67 83.33 77.50 0.508 0.000

Financial stability of client 67.50 84.17 78.33 86.67 0.376 0.004

8. Health and safety

Management of work safety on site 78.33 83.33 95.83 89.17 0.414 0.002

Hazard identification 70.00 78.33 88.33 82.50 0.303 0.012

Health and safety records 55.00 72.50 65.00 69.17 0.346 0.006

Management responsibility 62.50 79.17 74.17 72.50 0.324 0.009



Weighing of value parameters and criteria 

Round 4: Questionnaire 

Table 2 - Scoring table

Table 1 - Example 
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“Soft value parameters”

1. Maximize business effectiveness

W = 0.540, � =0.001 90 80 40 60

… … … … … … … … …

Table 2 - Scoring table

Utility Factors

Business 
(Office) 

Residential 
(Apartments) 

Hotels Shopping malls 

Parameters 
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1. Maximize business effectiveness

Staff satisfaction 87.50 40.00 78.75 67.50 0.554 0.000

1 90 20 100 90
2 100 40 60 60
3 80 30 100 60
4 80 50 70 70
5 90 40 70 60
6 90 40 70 70
7 60 40 60 80
8 100 40 85 60
9 110 60 90 80

10 80 20 100 60
11 80 40 70 60
12 90 60 70 60

Operating costs per head 93.75 42.50 70.00 75.00 0.910 0.000

1 100 60 100 80
2 80 40 60 70
3 100 30 60 80
4 100 50 80 80
5 90 50 70 70
6 90 40 60 70
7 80 20 60 60
8 90 40 80 70
9 110 70 90 90

10 100 20 60 80
11 90 40 70 70
12 95 50 50 80

Productivity per employee 85.00 40.00 68.33 66.67 0.812 0.000

1 20 20 20 20
2 90 40 70 60
3 100 30 60 80
4 90 60 80 80
5 80 40 70 60
6 90 50 80 70
7 100 60 60 80
8 80 40 70 70
9 100 60 90 80

10 100 20 60 80
11 80 40 80 60
12 90 20 80 60

Number of complaints 73.33 82.50 93.33 63.75 0.590 0.000
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1 70 70 90 90
2 60 50 90 60
3 60 80 100 30
4 80 80 90 70
5 70 80 90 60
6 70 90 90 60
7 100 100 80 80
8 70 80 90 70
9 90 100 110 80

10 60 80 100 20
11 70 80 90 70
12 80 100 100 75

Revenue per unit area 73.33 73.33 94.17 79.58 0.484 0.001

1 100 80 100 100
2 70 60 70 80
3 70 60 70 80
4 90 90 100 90
5 70 70 90 80
6 70 80 100 70
7 80 80 100 60
8 70 80 100 85
9 90 90 110 100

10 60 80 100 20
11 70 70 90 90
12 40 40 100 100

2. Ensure effective  project

management  and delivery
Industry Best Practice 65.83 65.42 91.67 87.08 0.872 0.000

1 85 80 100 95
2 60 50 80 70
3 20 60 100 80
4 80 80 90 90
5 70 70 90 90
6 70 60 80 80
7 80 60 80 80
8 75 75 90 90
9 90 90 110 110

10 20 60 100 80
11 70 60 90 90
12 70 40 90 90

Construction Industry Standard KPIs 59.17 68.33 74.17 65.42 0.182 0.087

1 50 50 50 50
2 50 60 70 75
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3 20 80 100 60
4 80 80 80 80
5 60 70 70 60
6 60 60 60 60
7 60 60 60 60
8 70 80 80 80
9 80 90 90 80

10 20 80 100 60
11 70 30 70 60
12 90 80 60 60

Project Management Guidelines - Gateway 

Review 64.17 51.67 85.83 80.83
0.859 0.000

1 50 50 60 60
2 50 50 70 80
3 60 20 100 80
4 80 70 90 90
5 60 50 80 80
6 70 50 80 80
7 80 80 80 80
8 60 60 90 80
9 80 70 100 100

10 60 20 100 80
11 60 50 90 70
12 60 50 90 90

3. Achieve the required  financial

performance
Capital Cost 87.92 97.50 67.92 86.25 0.709 0.000

1 100 100 90 90
2 75 90 60 75
3 60 100 30 80
4 90 100 80 90
5 90 90 70 80
6 90 90 80 80
7 100 100 100 100
8 80 100 75 90
9 110 110 90 100

10 60 100 20 80
11 100 90 70 90
12 100 100 50 80

Payback 73.33 86.25 69.17 80.42 0.461 0.001

1 50 50 50 50
2 70 75 60 75
3 60 100 30 80



B
u
s
in

e
s
s
 (

O
ff

ic
e
)

R
e
s
id

e
n
ti
a
l 

(A
p
a
rt

m
e
n
ts

)

H
o
te

ls

S
h
o
p
p
in

g
 m

a
lls

K
e
n
d
a
ll`

s
 W

A
s
y
m

p
to

ti
c
 

S
ig

n
if
ic

a
n
c
e

Parameters

4 80 90 80 80
5 70 80 60 80
6 80 90 80 80
7 100 100 100 100
8 80 70 80 80
9 90 100 80 100

10 60 100 60 80
11 60 80 70 80
12 80 100 80 80

Whole-life Cost 85.00 72.92 81.67 70.83 0.240 0.035

1 90 90 90 90
2 80 65 70 60
3 100 60 80 40
4 90 90 90 80
5 80 80 80 70
6 80 80 90 70
7 60 40 80 80
8 70 70 90 80
9 100 100 100 90

10 100 60 80 20
11 90 60 80 90
12 80 80 50 80

Building operating and maintenance cost 80.83 55.00 91.67 77.50 0.779 0.000

1 90 70 90 90
2 70 60 80 80
3 80 30 100 60
4 90 80 100 80
5 80 60 90 80
6 70 50 90 80
7 80 40 80 60
8 80 70 100 90
9 100 80 110 100

10 80 20 100 60
11 70 60 90 70
12 80 40 70 80

4. Minimize  building operation  and

maintenance  costs, and 

environmental  impact
Annual cost of heating, cooling and lighting

85.83 61.25 92.50 79.17
0.628 0.000

1 90 70 100 90
2 70 60 80 80
3 80 20 100 60
4 90 70 100 90
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5 90 70 90 80
6 80 70 100 70
7 50 70 80 40
8 100 80 100 90
9 110 90 110 100

10 80 20 100 60
11 100 60 90 100
12 90 55 60 90

Annual cost of cleaning and maintenance 75.83 50.83 80.83 78.75 0.555 0.000

1 80 60 90 90
2 80 40 80 70
3 100 20 60 80
4 80 70 90 90
5 80 50 80 80
6 70 50 90 90
7 20 80 80 20
8 80 60 90 90
9 100 70 100 100

10 100 20 60 80
11 70 60 80 80
12 50 30 70 75

Frequency of periodic maintenance 71.67 49.17 88.75 82.08 0.897 0.000

1 80 60 95 90
2 60 45 70 80
3 60 20 100 80
4 70 70 80 80
5 70 50 80 80
6 80 60 90 90
7 80 50 80 80
8 80 55 90 80
9 90 70 100 100

10 60 20 100 80
11 70 60 100 70
12 60 30 80 75

5. Impact positively on the location of

the facility
Company image 72.50 50.83 90.00 69.17 0.767 0.000

1 50 40 70 65
2 80 40 80 60
3 60 20 100 80
4 80 70 90 80
5 70 50 80 60
6 70 60 90 50
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7 80 40 80 80
8 70 50 100 70
9 90 70 100 80

10 60 60 100 80
11 70 50 100 70
12 90 60 90 55

Views of local planning authority 60.83 84.17 75.00 70.00 0.447 0.001

1 70 90 80 80
2 60 80 60 60
3 20 100 80 60
4 80 90 80 80
5 70 80 80 70
6 70 70 80 60
7 40 40 60 60
8 70 70 80 70
9 90 100 100 90

10 20 100 80 60
11 70 100 80 60
12 70 90 40 90

Public or private survey results 72.92 50.83 79.17 67.50 0.587 0.000

1 80 60 80 70
2 60 50 80 80
3 80 20 100 60
4 80 80 80 80
5 80 60 80 70
6 60 60 80 70
7 20 20 40 40
8 80 50 90 60
9 100 80 100 90

10 80 20 100 60
11 100 60 60 70
12 55 50 60 60

6. Comply with third party

requirements
Planning approval 70.83 83.75 88.33 82.50 0.398 0.002

1 80 90 90 90
2 50 75 80 90
3 60 100 80 60
4 80 80 90 90
5 70 80 90 80
6 80 70 90 90
7 60 60 80 80
8 70 80 90 80
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9 90 100 110 100
10 20 100 80 60
11 100 80 90 80
12 90 90 90 90

Public survey 54.17 69.17 78.33 78.75 0.604 0.000

1 70 70 80 85
2 60 60 70 80
3 30 100 80 60
4 70 70 80 90
5 60 70 80 80
6 50 50 80 70
7 40 40 60 80
8 70 80 90 80
9 80 90 100 100

10 20 100 80 60
11 60 60 100 80
12 40 40 40 80

1. Scope

Clarity of contract 74.17 77.92 91.67 76.67 0.402 0.002

1 90 90 100 80
2 60 60 80 80
3 60 100 80 50
4 90 90 100 90
5 70 70 90 80
6 80 70 90 80
7 80 80 80 80
8 70 75 100 90
9 90 90 110 100

10 60 100 80 20
11 100 70 100 80
12 40 40 90 90

Effective preplanning 69.17 71.67 95.83 88.33 0.688 0.000

1 80 80 100 90
2 70 60 90 80
3 20 60 100 80
4 90 90 100 100
5 70 70 90 90
6 70 60 100 90
7 80 80 80 80
8 80 80 100 100
9 90 90 110 110

10 20 60 100 80
11 100 70 90 70
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12 60 60 90 90
Project levels of decision making 74.17 55.83 89.17 93.33 0.803 0.000

1 80 70 100 100
2 70 40 90 80
3 60 20 100 80
4 90 90 10 100
5 80 60 90 90
6 70 50 90 90
7 60 60 80 80
8 80 65 100 110
9 100 80 110 110

10 60 20 100 80
11 80 60 100 100
12 60 55 100 100

Understanding of project requirements 80.83 63.33 97.08 94.58 0.928 0.000

1 90 70 100 100
2 70 50 90 90
3 60 20 100 80
4 90 90 100 100
5 80 70 90 90
6 80 60 90 90
7 100 80 100 100
8 80 70 100 100
9 100 90 110 110

10 60 20 100 80
11 80 60 90 100
12 80 80 95 95

2. Time

Project time constraints 70.83 83.33 84.58 94.17 0.652 0.000

1 80 90 90 100
2 80 70 85 90
3 50 80 60 100
4 90 90 90 100
5 80 90 90 90
6 80 90 90 90
7 20 40 80 80
8 80 80 80 90
9 100 110 110 110

10 20 80 60 100
11 80 90 90 90
12 90 90 90 90

Constraint by government regulations 61.67 78.33 79.17 85.83 0.688 0.000

1 70 90 90 90
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2 60 60 80 70
3 30 100 60 80
4 90 90 90 90
5 70 80 90 90
6 70 70 90 80
7 40 20 40 60
8 65 80 90 100
9 90 100 110 110

10 20 100 60 80
11 70 80 60 90
12 65 70 90 90

Rapid decision making 68.33 80.00 88.33 81.67 0.656 0.000

1 100 80 100 100
2 60 50 70 80
3 20 80 100 60
4 100 100 100 100
5 70 80 90 80
6 60 60 60 60
7 80 80 80 80
8 80 90 100 90
9 90 100 110 100

10 20 80 100 60
11 60 80 60 80
12 80 80 90 90

Overrun duration 61.67 71.67 87.50 77.50 0.703 0.000

1 70 80 90 80
2 70 70 80 80
3 30 80 100 60
4 90 90 90 90
5 70 80 90 80
6 60 70 70 70
7 10 20 40 40
8 80 70 100 100
9 90 100 110 100

10 20 60 100 60
11 70 60 90 80
12 80 80 90 90

Adequacy of time 60.00 68.33 85.83 74.17 0.678 0.000

1 70 70 90 80
2 70 70 80 80
3 30 80 100 60
4 90 90 90 90
5 70 70 90 90
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6 60 60 80 70
7 10 10 20 20
8 70 80 90 80
9 90 90 110 110

10 20 60 100 60
11 70 70 90 60
12 70 70 90 90

3. Cost

Rapid decision making 65.83 81.25 80.83 92.92 0.621 0.000

1 80 80 90 95
2 60 75 80 90
3 30 80 60 100
4 90 90 90 100
5 70 80 80 90
6 60 70 70 80
7 80 80 60 60
8 70 80 100 100
9 90 100 100 110

10 20 80 60 100
11 60 80 80 90
12 80 80 100 100

Cash flow certainty 75.00 95.00 85.42 83.33 0.422 0.002

1 90 100 90 90
2 70 80 85 80
3 30 100 80 60
4 90 100 90 90
5 80 90 80 80
6 70 80 80 80
7 100 100 100 100
8 80 90 100 100
9 100 110 100 100

10 20 100 80 60
11 70 90 60 80
12 100 100 80 80

Precise project budget estimate 94.17 76.67 82.08 91.67 0.361 0.005

1 100 80 90 100
2 80 80 85 90
3 100 30 60 80
4 100 90 90 100
5 90 80 90 90
6 90 70 90 90
7 80 100 60 80
8 90 100 100 100
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9 110 100 110 110
10 100 20 60 80
11 90 80 60 90
12 100 90 90 90

Over budget possibility 80.00 56.67 79.17 83.33 0.531 0.000

1 90 70 90 90
2 70 60 80 80
3 100 20 60 80
4 90 90 90 90
5 80 60 80 90
6 80 50 80 80
7 40 40 40 40
8 80 80 90 100
9 100 80 100 110

10 100 20 60 80
11 60 60 80 60
12 70 50 100 100

4. Quality

Material quality 80.00 66.67 91.67 75.00 0.580 0.000

1 80 70 90 80
2 70 60 80 80
3 80 20 100 60
4 90 90 100 90
5 80 70 90 80
6 80 80 90 70
7 80 80 60 40
8 70 80 100 80
9 100 90 110 100

10 80 20 100 60
11 80 70 90 80
12 70 70 90 80

Construction quality plan 65.00 75.00 93.33 85.00 0.666 0.000

1 80 80 90 90
2 70 60 90 80
3 20 60 100 80
4 90 90 100 90
5 70 70 90 90
6 60 70 90 90
7 80 100 80 60
8 70 80 90 80
9 90 90 110 110

10 20 60 100 80
11 70 70 90 90
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12 60 70 90 80
Contracted work quality 71.67 80.83 95.83 90.42 0.810 0.000

1 80 90 100 100
2 80 80 90 90
3 30 60 100 80
4 90 90 100 100
5 80 80 90 90
6 70 80 90 90
7 80 80 80 80
8 70 90 100 85
9 100 100 110 110

10 20 60 100 80
11 80 80 90 90
12 80 80 100 90

5. Contract-admin

City planning regulations 74.17 82.50 74.17 81.67 0.149 0.146

1 80 90 80 90
2 70 70 80 80
3 60 100 60 80
4 90 90 90 90
5 80 80 80 80
6 70 70 80 70
7 40 60 60 60
8 80 80 80 80
9 100 100 100 100

10 60 100 20 80
11 80 70 70 80
12 80 80 90 90

Mutual-trusting relationships 60.00 70.00 85.00 75.42 0.672 0.000

1 70 80 90 85
2 60 70 70 70
3 20 60 100 80
4 90 90 90 90
5 70 70 90 80
6 70 70 80 70
7 20 20 20 20
8 80 80 90 80
9 90 90 110 100

10 20 80 100 60
11 70 70 90 80
12 60 60 90 90

6. Human resource

Team communication 76.67 67.08 95.83 92.50 0.937 0.000
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1 90 85 100 100
2 70 60 80 80
3 60 20 100 80
4 80 80 90 90
5 80 70 90 90
6 70 60 90 90
7 90 90 100 100
8 90 90 100 100
9 100 90 110 110

10 60 20 100 80
11 60 70 90 90
12 70 70 100 100

Leadership-team management 64.58 77.50 92.50 79.17 0.787 0.000

1 90 90 100 90
2 60 70 90 70
3 20 80 100 60
4 80 80 90 80
5 70 80 90 80
6 70 70 90 80
7 50 40 60 60
8 75 80 100 100
9 90 100 110 100

10 20 80 100 60
11 70 80 90 80
12 80 80 90 90

Motivation for project 66.67 54.58 84.17 84.17 0.797 0.000

1 80 70 90 90
2 70 50 80 80
3 60 20 90 80
4 80 80 90 90
5 70 60 90 90
6 70 50 80 80
7 40 40 40 40
8 70 75 90 90
9 90 80 110 110

10 60 20 100 80
11 60 60 60 90
12 50 50 90 90

Monitoring and feedback 58.33 68.33 92.50 77.50 0.805 0.000

1 70 70 100 90
2 60 70 90 70
3 30 80 100 60
4 80 80 90 80
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5 60 70 90 80
6 70 60 90 80
7 60 50 80 80
8 70 70 80 80
9 80 90 110 100

10 20 80 100 60
11 60 60 90 70
12 40 40 90 80

Skilled personnel 70.00 62.50 91.67 89.17 0.695 0.000

1 80 80 100 100
2 60 60 90 70
3 60 20 100 80
4 80 80 90 90
5 70 60 90 90
6 70 70 90 90
7 100 100 100 100
8 70 80 100 100
9 90 80 110 110

10 60 20 100 80
11 50 50 40 70
12 50 50 90 90

7. Risk

Risk identification 82.08 61.67 96.67 88.33 0.816 0.000

1 95 80 100 100
2 70 60 80 80
3 80 20 100 60
4 90 90 100 90
5 80 60 90 90
6 70 60 90 90
7 100 80 100 100
8 80 70 100 100
9 100 80 110 110

10 80 20 100 60
11 80 60 90 90
12 60 60 100 90

Risk response 74.17 67.50 96.67 92.08 0.840 0.000

1 85 80 100 100
2 75 60 80 80
3 60 20 100 80
4 90 90 100 100
5 70 70 90 90
6 70 70 90 90
7 100 100 100 100
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8 70 80 100 95
9 90 90 110 110

10 60 20 100 80
11 60 70 90 90
12 60 60 100 90

Coordination with subcontractors 64.58 75.00 94.17 81.67 0.750 0.000

1 75 80 90 80
2 60 70 90 80
3 30 80 100 60
4 90 90 100 90
5 70 70 90 80
6 70 70 90 90
7 80 60 80 80
8 70 90 100 90
9 90 90 110 100

10 20 80 100 60
11 60 60 90 80
12 60 60 90 90

Risk management techniques 68.33 57.50 84.17 77.50 0.576 0.000

1 70 70 80 80
2 60 60 90 80
3 80 20 100 60
4 90 90 90 90
5 70 60 90 80
6 70 60 80 80
7 40 40 40 40
8 80 70 100 90
9 90 80 110 100

10 80 20 100 60
11 30 60 40 80
12 60 60 90 90

Financial stability of client 70.00 85.83 76.67 85.00 0.450 0.001

1 80 80 80 80
2 70 80 80 80
3 40 100 60 80
4 90 90 90 90
5 70 80 80 90
6 70 70 80 90
7 80 80 80 80
8 70 100 90 90
9 90 100 100 110

10 60 100 60 80
11 30 60 30 60
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12 90 90 90 90

8. Health and safety

Management of work safety on site 80.00 85.00 95.00 87.50 0.409 0.002

1 80 90 90 90
2 90 90 90 90
3 20 80 100 60
4 90 90 100 90
5 80 80 90 90
6 80 70 90 90
7 100 100 100 100
8 100 100 100 100
9 100 100 110 110

10 60 80 100 60
11 80 60 90 90
12 80 80 80 80

Hazard identification 72.50 80.00 88.33 81.67 0.310 0.011

1 90 90 90 90
2 70 70 80 70
3 20 80 100 60
4 90 90 90 90
5 70 80 90 80
6 70 70 80 80
7 80 60 80 100
8 80 100 100 90
9 90 100 110 100

10 60 60 100 60
11 70 80 60 80
12 80 80 80 80

Health and safety records 58.75 73.33 65.42 69.17 0.384 0.003

1 55 60 65 70
2 60 60 60 60
3 20 100 60 80
4 90 90 90 90
5 60 80 70 80
6 60 70 70 70
7 10 10 10 10
8 90 90 90 90
9 80 100 90 100

10 60 80 60 60
11 40 60 40 40
12 80 80 80 80

Management responsibility 65.83 78.33 74.17 72.50 0.326 0.008

1 60 70 70 70
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2 80 80 80 80
3 20 100 80 60
4 90 90 90 90
5 70 80 80 80
6 70 70 80 80
7 30 30 30 30
8 100 100 100 100
9 90 100 100 100

10 60 80 60 60
11 40 60 40 40
12 80 80 80 80
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1. Maximize business effectiveness

Staff satisfaction 87.50 40.00 78.75 67.50 0.554 0.000

Operating costs per head 93.75 42.50 70.00 75.00 0.910 0.000

Productivity per employee 85.00 40.00 68.33 66.67 0.812 0.000

Number of complaints 73.33 82.50 93.33 63.75 0.590 0.000

Revenue per unit area 73.33 73.33 94.17 79.58 0.484 0.001

2. Ensure effective  project

management  and delivery
Industry Best Practice 65.83 65.42 91.67 87.08 0.872 0.000

Construction Industry Standard KPIs 59.17 68.33 74.17 65.42 0.182 0.087

Project Management Guidelines - Gateway 

Review 64.17 51.67 85.83 80.83
0.859 0.000

3. Achieve the required  financial

performance
Capital Cost 87.92 97.50 67.92 86.25 0.709 0.000

Payback 73.33 86.25 69.17 80.42 0.461 0.001

Whole-life Cost 85.00 72.92 81.67 70.83 0.240 0.035

Building operating and maintenance cost 80.83 55.00 91.67 77.50 0.779 0.000

4. Minimize  building operation  and

maintenance  costs, and 

environmental  impact
Annual cost of heating, cooling and lighting

85.83 61.25 92.50 79.17
0.628 0.000

Annual cost of cleaning and maintenance 75.83 50.83 80.83 78.75 0.555 0.000

Frequency of periodic maintenance 71.67 49.17 88.75 82.08 0.897 0.000

5. Impact positively on the location of

the facility
Company image 72.50 50.83 90.00 69.17 0.767 0.000

Views of local planning authority 60.83 84.17 75.00 70.00 0.447 0.001

Public or private survey results 72.92 50.83 79.17 67.50 0.587 0.000

6. Comply with third party

requirements
Planning approval 70.83 83.75 88.33 82.50 0.398 0.002

Public survey 54.17 69.17 78.33 78.75 0.604 0.000

1. Scope

Clarity of contract 74.17 77.92 91.67 76.67 0.402 0.002

Effective preplanning 69.17 71.67 95.83 88.33 0.688 0.000

Project levels of decision making 74.17 55.83 89.17 93.33 0.803 0.000

Understanding of project requirements 80.83 63.33 97.08 94.58 0.928 0.000

2. Time

Project time constraints 70.83 83.33 84.58 94.17 0.652 0.000

Constraint by government regulations 61.67 78.33 79.17 85.83 0.688 0.000

Rapid decision making 68.33 80.00 88.33 81.67 0.656 0.000

Overrun duration 61.67 71.67 87.50 77.50 0.703 0.000



B
u
s
in

e
s
s
 (

O
ff

ic
e
)

R
e
s
id

e
n
ti
a
l 

(A
p
a
rt

m
e
n
ts

)

H
o
te

ls

S
h
o
p
p
in

g
 m

a
lls

K
e
n
d
a
ll`

s
 W

A
s
y
m

p
to

ti
c
 

S
ig

n
if
ic

a
n
c
e

Parameters

Adequacy of time 60.00 68.33 85.83 74.17 0.678 0.000

3. Cost

Rapid decision making 65.83 81.25 80.83 92.92 0.621 0.000

Cash flow certainty 75.00 95.00 85.42 83.33 0.422 0.002

Precise project budget estimate 94.17 76.67 82.08 91.67 0.361 0.005

Over budget possibility 80.00 56.67 79.17 83.33 0.531 0.000

4. Quality

Material quality 80.00 66.67 91.67 75.00 0.580 0.000

Construction quality plan 65.00 75.00 93.33 85.00 0.666 0.000

Contracted work quality 71.67 80.83 95.83 90.42 0.810 0.000

5. Contract-admin

City planning regulations 74.17 82.50 74.17 81.67 0.149 0.146

Mutual-trusting relationships 60.00 70.00 85.00 75.42 0.672 0.000

6. Human resource

Team communication 76.67 67.08 95.83 92.50 0.937 0.000

Leadership-team management 64.58 77.50 92.50 79.17 0.787 0.000

Motivation for project 66.67 54.58 84.17 84.17 0.797 0.000

Monitoring and feedback 58.33 68.33 92.50 77.50 0.805 0.000

Skilled personnel 70.00 62.50 91.67 89.17 0.695 0.000

7. Risk

Risk identification 82.08 61.67 96.67 88.33 0.816 0.000

Risk response 74.17 67.50 96.67 92.08 0.840 0.000

Coordination with subcontractors 64.58 75.00 94.17 81.67 0.750 0.000

Risk management techniques 68.33 57.50 84.17 77.50 0.576 0.000

Financial stability of client 70.00 85.83 76.67 85.00 0.450 0.001

8. Health and safety

Management of work safety on site 80.00 85.00 95.00 87.50 0.409 0.002

Hazard identification 72.50 80.00 88.33 81.67 0.310 0.011

Health and safety records 58.75 73.33 65.42 69.17 0.384 0.003

Management responsibility 65.83 78.33 74.17 72.50 0.326 0.008
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Parameters

1. Maximize business effectiveness

Staff satisfaction ����� ����� ����� ����� 0.554 0.000

Operating costs per head �	��� �
��� ����� ����� 0.910 0.000

Productivity per employee ����� ����� ���		 ����� 0.812 0.000

Number of complaints �	�		 �
��� �	�		 �	��� 0.590 0.000

Revenue per unit area �	�		 �	�		 ����� ����� 0.484 0.001

2. Ensure effective  project  management

and delivery
Industry Best Practice ����	 ����
 ����� ����� 0.872 0.000

Project Management Guidelines - Gateway Review
����� ����� ����	 ����	 0.859 0.000

3. Achieve the required  financial

performance
Capital Cost ����
 ����� ����
 ���
� 0.709 0.000

Payback �	�		 ���
� ����� ����
 0.461 0.001

Whole-life Cost ����� �
��
 ����� ����	 0.240 0.035

Building operating and maintenance cost ����	 ����� ����� ����� 0.779 0.000

4. Minimize  building operation  and

maintenance  costs, and environmental 

impact
Annual cost of heating, cooling and lighting ����	 ���
� �
��� ����� 0.628 0.000

Annual cost of cleaning and maintenance ����	 ����	 ����	 ����� 0.555 0.000

Frequency of periodic maintenance ����� ����� ����� �
��� 0.897 0.000

5. Impact positively on the location of the

facility
Company image �
��� ����	 ����� ����� 0.767 0.000

Views of local planning authority ����	 ����� ����� ����� 0.447 0.001

Public or private survey results �
��
 ����	 ����� ����� 0.587 0.000

6. Comply with third party requirements

Planning approval ����	 �	��� ���		 �
��� 0.398 0.002

Public survey ����� ����� ���		 ����� 0.604 0.000

1. Scope

Clarity of contract ����� ����
 ����� ����� 0.402 0.002

Effective preplanning ����� ����� ����	 ���		 0.688 0.000

Project levels of decision making ����� ����	 ����� �	�		 0.803 0.000

Understanding of project requirements ����	 �	�		 ����� ����� 0.928 0.000

2. Time

Project time constraints ����	 �	�		 ����� ����� 0.652 0.000

Constraint by government regulations ����� ���		 ����� ����	 0.688 0.000

Rapid decision making ���		 ����� ���		 ����� 0.656 0.000

Overrun duration ����� ����� ����� ����� 0.703 0.000

Adequacy of time ����� ���		 ����	 ����� 0.678 0.000

3. Cost

Rapid decision making ����	 ���
� ����	 �
��
 0.621 0.000

Cash flow certainty ����� ����� ����
 �	�		 0.422 0.002

Precise project budget estimate ����� ����� �
��� ����� 0.361 0.005

Over budget possibility ����� ����� ����� �	�		 0.531 0.000
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Parameters

4. Quality 

Material quality ����� ����� ����� ����� 0.580 0.000

Construction quality plan ����� ����� �	�		 ����� 0.666 0.000

Contracted work quality ����� ����	 ����	 ����
 0.810 0.000

5. Contract-admin

Mutual-trusting relationships ����� ����� ����� ����
 0.672 0.000

6. Human resource

Team communication ����� ����� ����	 �
��� 0.937 0.000

Leadership-team management ����� ����� �
��� ����� 0.787 0.000

Motivation for project ����� ����� ����� ����� 0.797 0.000

Monitoring and feedback ���		 ���		 �
��� ����� 0.805 0.000

Skilled personnel ����� �
��� ����� ����� 0.695 0.000

7. Risk

Risk identification �
��� ����� ����� ���		 0.816 0.000

Risk response ����� ����� ����� �
��� 0.840 0.000

Coordination with subcontractors ����� ����� ����� ����� 0.750 0.000

Risk management techniques ���		 ����� ����� ����� 0.576 0.000

Financial stability of client ����� ����	 ����� ����� 0.450 0.001

8. Health and safety

Management of work safety on site ����� ����� ����� ����� 0.409 0.002

Hazard identification �
��� ����� ���		 ����� 0.310 0.011

Health and safety records ����� �	�		 ����
 ����� 0.384 0.003

Management responsibility ����	 ���		 ����� �
��� 0.326 0.008
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Paired Comparison exercise

EFTE Excersise:

EFTE exercise:

EFTE Excercise:

EFTE Excercise:

EFTE Excercise: r
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Score Weight 

  % 

Score Weight 

  % 
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1. MAXIMISE BUSINESS EFFECTIVENESS 

•

•

•

•

•
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Key Questions 
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2. ENSURE EFFECTIVE PROJECT MANAGEMENT AND DELIVERY 

•

•

•

•

•

•

•

•

•

•

Key Questions 

•

•

•
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•

•

•

•

•

•
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3. ACHIEVE THE REQUIRED FINANCIAL PERFORMANCE 

•

•

•

•

•

Key Questions 




�
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4. IMPACT POSITIVELY ON THE LOCALITY 

•

�

�

�

�

�

•

•



���

�

•

•

Key Questions 
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5. MINIMISE OPERATION AND MAINTENANCE COSTS, AND ENVIRONMENTAL IMPACT 

•

•

•

•

Key Questions 
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�
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�

6. COMPLY WITH THIRD PARTY REQUIREMENTS 

•

•

•

•

•

•

•

Key Questions 
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Questionnaire 

Table 1 - Scoring table 
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Previous investigations – selection model 

Table 01 – Selection Model 

Utility Factors W �
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Value Drivers - “soft value” 

parameter 

1. 1. Maximize business
effectiveness 

1.1 Staff satisfaction 87.50 40.00 78.75 67.50 0.554 0.000 
1.2 Operating costs per head 93.75 42.50 70.00 75.00 0.910 0.000 
1.3 Productivity per employee 85.00 40.00 68.33 66.67 0.812 0.000 
1.4 Number of complaints 73.33 82.50 93.33 63.75 0.590 0.000 
1.5 Revenue per unit area 73.33 73.33 94.17 79.58 0.484 0.001 
2. 2. Ensure effective  project

management  and delivery 
2.1 Industry Best Practice 65.83 65.42 91.67 87.08 0.872 0.000 
2.2 Project Management Guidelines - 

Gateway Review 
64.17 51.67 85.83 80.83 0.859 0.000 

3. 3. Achieve the required  financial
performance 

3.1 Capital Cost 87.92 97.50 67.92 86.25 0.709 0.000 
3.2 Payback 73.33 86.25 69.17 80.42 0.461 0.001 
3.3 Whole-life Cost 85.00 72.92 81.67 70.83 0.240 0.035 
3.4 Building operating and 

maintenance cost 
80.83 55.00 91.67 77.50 0.779 0.000 

4. 4. Minimize  building operation
and maintenance  costs, and 
environmental  impact 

4.1 Annual cost of heating, cooling 
and lighting 

85.83 61.25 92.50 79.17 0.628 0.000 

4.2 Annual cost of cleaning and 
maintenance 

75.83 50.83 80.83 78.75 0.555 0.000 

4.3 Frequency of periodic 
maintenance 

71.67 49.17 88.75 82.08 0.897 0.000 

5. 5. Impact positively on the
location of the facility 

5.1 Company image 72.50 50.83 90.00 69.17 0.767 0.000 
5.2 Views of local planning authority 60.83 84.17 75.00 70.00 0.447 0.001 
5.3 Public or private survey results 72.92 50.83 79.17 67.50 0.587 0.000 
6. 6. Comply with third party

requirements 
6.1 Planning approval 70.83 83.75 88.33 82.50 0.398 0.002 
6.2 Public survey 54.17 69.17 78.33 78.75 0.604 0.000 



 
 

Project 01  
Fiat Automobili Srbija, Kragujevac, Serbia (Dragan Dukanac, 2010) 

Serbian Government 
Sector: Industrial – Reconstruction, modernization and new build. 
Mace role: Project Management, Cost Management, Technical Supervision of Construction 
Project status: 2010 - On going 
 

1. Determine participants who will attend workshops 
 
List Client representatives to take part in the Workshop (up to 20 Maximum) 
 
No Name and Surname Position Contact/Note 

1 Nunzio Di Bartolo Project Manager Confidential 
2 �ovani De Filipis General manager Confidential 
3    

4    

5    

6    

7    

8    

9    

10    

 
 
VM workshop facilitator name: 
 
__Dragan Dukanac______ 

  



 
2. Determine type of the construction (Business/Office, Residential/Apartments, Hotel, 

and Shopping Mall) and select relevant scoring from previous investigations to be 
presented on WS. The project is Business/Office, so the table is: 

 Utility Factors B
us

in
es

s 

 

Value Drivers - “soft value” 

parameter 

1. 1. Maximize business 

effectiveness 

1.1 Staff satisfaction 87.50 

1.2 Operating costs per head 93.75 

1.3 Productivity per employee 85.00 

1.4 Number of complaints 73.33 

1.5 Revenue per unit area 73.33 

2. 2. Ensure effective  project  

management  and delivery  

2.1 Industry Best Practice 65.83 

2.2 Project Management Guidelines - 
Gateway Review 

64.17 

3. 3. Achieve the required  financial 

performance  

3.1 Capital Cost 87.92 

3.2 Payback 73.33 

3.3 Whole-life Cost 85.00 

3.4 Building operating and 
maintenance cost 

80.83 

4. 4. Minimize  building operation  

and maintenance  costs, and 

environmental  impact 
 

4.1 Annual cost of heating, cooling 
and lighting 

85.83 

4.2 Annual cost of cleaning and 
maintenance 

75.83 

4.3 Frequency of periodic maintenance 71.67 

5. 5. Impact positively on the 

location of the facility  

5.1 Company image 72.50 

5.2 Views of local planning authority 60.83 

5.3 Public or private survey results 72.92 

6. 6. Comply with third party 

requirements  

6.1 Planning approval 70.83 

6.2 Public survey 54.17 

  
 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 



3. Establish the project specific value drivers (Project driver analysis)   

Paired comparison exercise 
 
 
 

Score Weight Score 

B C D E F     % (1-10) 

�� B C A E A Maximize business effectiveness 2 13.33 4 

�� B D E B Ensure effective  project  management &delivery 3 20.00 6 

�� C E C Achieve the required  financial performance 3 20.00 6 

�� E D 
Minimize  building operation  and maintenance  
costs, and environmental  impact 2 13.33 4 

�� E Impact positively on the location of the facility 5 33.33 10 

��
� � � � �

Comply with third party requirements 0 0.00 0 
 100.00 

 
 
 
EFTE (mini-Delphi exercise) 

Local 

knowledge 2. Client representatives 

  1 round   2 round 

1 2 avg rnd stdev 1 2 avg rnd stdev 

83 8 7 7.5 8 0.71 8 8 8 8 0.00 

65 7 6 6.5 7 0.71 7 6 6.5 7 0.71 

82 8 7 7.5 8 0.71 8 7 7.5 8 0.71 

78 5 6 5.5 6 0.71 5 5 5 5 0.00 

69 9 8 8.5 9 0.71 8 8 8 8 0.00 

63 1 4 2.5 3 2.12 2 3 2.5 3 0.71 

41.00 39.00 
   



Project 02 
Banca Intesa Belgrade, Serbia (Jelena Vitasovic, 2010) 

Banca Intesa 
Sector: Commercial – New Build 
Mace role: Project Management, Cost Management, Technical Supervision of Construction 
Project status: 2010 - On going 
 
 

1. Determine participants who will attend workshops 
 
List Client representatives to take part in the Workshop (up to 20 Maximum) 
 
No Name and Surname Position Contact/Note 

1 ���������	
�� Project Manager  

2 Miroslav Zivkovic Real-estate department 
head manager 

 

3    

4    

5    

6    

7    

8    

9    

10    

 
 
VM workshop facilitator name: 
 
__Jelena Vitasovic ______ 

  



 
2. Determine type of the construction (Business/Office, Residential/Apartments, Hotel, 

and Shopping Mall) and select relevant scoring from previous investigations to be 
presented on WS. The project is Business/Office, so the table is: 

 Utility Factors B
us

in
es

s 

 

Value Drivers - “soft value” 

parameter 

1. 1. Maximize business 

effectiveness 

1.1 Staff satisfaction 87.50 

1.2 Operating costs per head 93.75 

1.3 Productivity per employee 85.00 

1.4 Number of complaints 73.33 

1.5 Revenue per unit area 73.33 

2. 2. Ensure effective  project  

management  and delivery  

2.1 Industry Best Practice 65.83 

2.2 Project Management Guidelines - 
Gateway Review 

64.17 

3. 3. Achieve the required  financial 

performance  

3.1 Capital Cost 87.92 

3.2 Payback 73.33 

3.3 Whole-life Cost 85.00 

3.4 Building operating and 
maintenance cost 

80.83 

4. 4. Minimize  building operation  

and maintenance  costs, and 

environmental  impact 
 

4.1 Annual cost of heating, cooling 
and lighting 

85.83 

4.2 Annual cost of cleaning and 
maintenance 

75.83 

4.3 Frequency of periodic maintenance 71.67 

5. 5. Impact positively on the 

location of the facility  

5.1 Company image 72.50 

5.2 Views of local planning authority 60.83 

5.3 Public or private survey results 72.92 

6. 6. Comply with third party 

requirements  

6.1 Planning approval 70.83 

6.2 Public survey 54.17 

  
 

 
 

  
 

 
 
 
 
 
 
 



3. Establish the project specific value drivers (Project driver analysis)   
 

Paired comparison exercise 
 
 

Score Weight Score 

B C D E F     % (1-10) 

�� B A A E A Maximize business effectiveness 3 20.00 6 

�� C D E B Ensure effective  project  management &delivery 2 13.33 4 

�� C E C Achieve the required  financial performance 3 20.00 6 

�� E D 
Minimize  building operation  and maintenance  
costs, and environmental  impact 2 13.33 4 

�� E Impact positively on the location of the facility 5 33.33 10 

��
� � � � �

Comply with third party requirements 0 0.00 0 
 100.00 

 
 
 
 
EFTE (mini-Delphi exercise) 

Local 

knowledge 2. Client representatives 

  1 round   2 round 

1 2 avg rnd stdev 1 2 avg rnd stdev 

83 7 8 7.5 8 0.71 7 8 7.5 8 0.71 

65 4 6 5 5 1.41 5 6 5.5 6 0.71 

82 7 8 7.5 8 0.71 8 8 8 8 0.00 

78 4 7 5.5 6 2.12 5 6 5.5 6 0.71 

69 9 10 9.5 10 0.71 9 9 9 9 0.00 

63 2 4 3 3 1.41 3 3 3 3 0.00 

40.00 40.00 
  



Project 03 
IT Park In�ija, Serbia (Miroslav Pavlovic, 2010) 

Embassy Techzone, part of the Embassy Group India 
Sector: Commercial – New Build 
Mace role: Project Management, Cost Management, Technical Supervision of Construction 
Project status: 2010 - On going 
 
 

1. Determine participants who will attend workshops 
 
List Client representatives to take part in the Workshop (up to 20 Maximum) 
 
No Name and Surname Position Contact/Note 

1 Ramgopal Narayanan Owner  

2 Jovica Jelenic Managing Director  

3 Jelena Narayanan Authorised 
Representative 

 

4    

5    

6    

7    

8    

9    

10    

 
 
VM workshop facilitator name: 
 
__Miroslav Pavlovic______ 

  



 
2. Determine type of the construction (Business/Office, Residential/Apartments, Hotel, 

and Shopping Mall) and select relevant scoring from previous investigations to be 
presented on WS. The project is Business/Office, so the table is: 

 Utility Factors B
us

in
es

s 

 

Value Drivers - “soft value” 

parameter 

1. 1. Maximize business 

effectiveness 

1.1 Staff satisfaction 87.50 

1.2 Operating costs per head 93.75 

1.3 Productivity per employee 85.00 

1.4 Number of complaints 73.33 

1.5 Revenue per unit area 73.33 

2. 2. Ensure effective  project  

management  and delivery  

2.1 Industry Best Practice 65.83 

2.2 Project Management Guidelines - 
Gateway Review 

64.17 

3. 3. Achieve the required  financial 

performance  

3.1 Capital Cost 87.92 

3.2 Payback 73.33 

3.3 Whole-life Cost 85.00 

3.4 Building operating and 
maintenance cost 

80.83 

4. 4. Minimize  building operation  

and maintenance  costs, and 

environmental  impact 
 

4.1 Annual cost of heating, cooling 
and lighting 

85.83 

4.2 Annual cost of cleaning and 
maintenance 

75.83 

4.3 Frequency of periodic maintenance 71.67 

5. 5. Impact positively on the 

location of the facility  

5.1 Company image 72.50 

5.2 Views of local planning authority 60.83 

5.3 Public or private survey results 72.92 

6. 6. Comply with third party 

requirements  

6.1 Planning approval 70.83 

6.2 Public survey 54.17 

  
 

 
 

  
 

  
 

 
 
 
 
 
 



3. Establish the project specific value drivers (Project driver analysis)   
 

Paired comparison exercise 
 
 

Score Weight Score 

B C D E F     % (1-10) 

�� A C A E A Maximize business effectiveness 3 20.00 6 

�� B D E B Ensure effective  project  management &delivery 2 13.33 4 

�� C E C Achieve the required  financial performance 3 20.00 6 

�� E D 
Minimize  building operation  and maintenance  
costs, and environmental  impact 2 13.33 4 

�� E Impact positively on the location of the facility 5 33.33 10 

��
� � � � �

Comply with third party requirements 0 0.00 0 
 100.00 

 
 
 
 
EFTE (mini-Delphi exercise) 

Local 

knowledge 2. Client representatives 

  
1 

round     2 round   

1 2 3 avg rnd stdev 1 2 3 avg rnd 

83 7 8 8 7.667 8 0.58 7 7 8 7.333 7 

65 4 4 6 4.667 5 1.15 4 4 5 4.333 4 

82 7 8 8 7.667 8 0.58 7 8 8 7.667 8 

78 5 5 8 6 6 1.73 5 6 6 5.667 6 

69 10 10 9 9.667 10 0.58 10 10 10 10 10 

63 2 4 6 4 4 2.00 4 4 4 4 4 

41.00 39.00 
  



Project 04 

Atlas Capital Center Podgorica, Montenegro (Djordje Matovic, 2009) 

Atlas Capital Center, Montenegro 
Sector: Commercial – New Build 
Mace role: Project Management, Cost Management, Technical Supervision of Construction 
Project status: 2008 - On going 
 
 

1. Determine participants who will attend workshops 
 
List Client representatives to take part in the Workshop (up to 20 Maximum) 
 
No Name and Surname Position Contact/Note 

1 Slobodan Buric Project Director  

2 Mohammad Tarhini Project Director  

3 Tomo Zizic Project Manager  

4 Maja Stijepovic Owner representative  

5 Vlado Cicmil Tenant coordinator  

6    

7    

8    

9    

10    

 
 
VM workshop facilitator name: 
 
__Djordje Matovic______ 

  



2. Determine type of the construction (Business/Office, Residential/Apartments, Hotel,
and Shopping Mall) and select relevant scoring from previous investigations to be
presented on WS. The project is Residential/Apartments, so the table is:

Utility Factors B
us

in
es

s 

Value Drivers - “soft value” 

parameter 

1. 1. Maximize business

effectiveness 

1.1 Staff satisfaction 40.00 

1.2 Operating costs per head 42.50 

1.3 Productivity per employee 40.00 

1.4 Number of complaints 82.50 

1.5 Revenue per unit area 73.33 

2. 2. Ensure effective  project

management  and delivery 

2.1 Industry Best Practice 65.42 

2.2 Project Management Guidelines - 
Gateway Review 

51.67 

3. 3. Achieve the required  financial

performance 

3.1 Capital Cost 97.50 

3.2 Payback 86.25 

3.3 Whole-life Cost 72.92 

3.4 Building operating and 
maintenance cost 

55.00 

4. 4. Minimize  building operation

and maintenance  costs, and 

environmental  impact 

4.1 Annual cost of heating, cooling 
and lighting 

61.25 

4.2 Annual cost of cleaning and 
maintenance 

50.83 

4.3 Frequency of periodic maintenance 49.17 

5. 5. Impact positively on the

location of the facility 

5.1 Company image 50.83 

5.2 Views of local planning authority 84.17 

5.3 Public or private survey results 50.83 

6. 6. Comply with third party

requirements 

6.1 Planning approval 83.75 

6.2 Public survey 69.17 



3. Establish the project specific value drivers (Project driver analysis)   
 

Paired comparison exercise 
 
 

Score Weight Score 

B C D E F     % (1-10) 

�� A A A A A Maximize business effectiveness 5 33.33 10 

�� B B B B Ensure effective  project  management &delivery 4 26.67 8 

�� C C C Achieve the required  financial performance 3 20.00 6 

�� E D 
Minimize  building operation  and maintenance  
costs, and environmental  impact 1 6.67 2 

�� E Impact positively on the location of the facility 2 13.33 4 

��
� � � � �

Comply with third party requirements 0 0.00 0 
 100.00 

 
 
 
 
EFTE (mini-Delphi exercise) 

Local 

knowledge 2. Client representatives 

  1 round         2 round       

1 2 3 4 5 avg rnd stdev 1 2 3 4 5 avg rnd 

56 10 9 10 8 10 9.4 9 0.89 10 10 10 9 10 9.8 10 

59 8 8 7 8 6 7.4 7 0.89 7 7 6 7 6 6.6 7 

78 7 7 6 8 8 7.2 7 0.84 7 7 6 7 7 6.8 7 

54 3 3 2 3 4 3 3 0.71 3 3 3 4 4 3.4 3 

67 3 4 4 3 2 3.2 3 0.84 3 3 4 3 2 3 3 

76 1 3 2 2 4 2.4 2 1.14 2 3 2 2 3 2.4 2 

31.00 32.00
  



Project 05 

Meljine, Montenegro (Nebojsa Surlan, 2009) 

Atlas  
Sector: Commercial, Hotel, Sport and Medical resort – New Build 
Mace role: Project Management, Cost Management, Technical Supervision of Construction 
Project status: 2009 
 
 

1. Determine participants who will attend workshops 
 
List Client representatives to take part in the Workshop (up to 20 Maximum) 
 
No Name and Surname Position Contact/Note 

1 Slobodan Buric Project Director  

2 Mohammad Tarhini Project Director  

3 Tomo Zizic Project Manager  

4 Maja Stijepovic Owner representative  

5 Vlado Cicmil Tenant coordinator  

6    

7    

8    

9    

10    

 
 
VM workshop facilitator name: 
 
__Nebojsa Surlan______ 

  



 
2. Determine type of the construction (Business/Office, Residential/Apartments, Hotel, 

and Shopping Mall) and select relevant scoring from previous investigations to be 
presented on WS. The project is Residential/Apartments, so the table is: 

 Utility Factors B
us

in
es

s 

 

Value Drivers - “soft value” 

parameter 

1. 1. Maximize business 

effectiveness 

1.1 Staff satisfaction 40.00 

1.2 Operating costs per head 42.50 

1.3 Productivity per employee 40.00 

1.4 Number of complaints 82.50 

1.5 Revenue per unit area 73.33 

2. 2. Ensure effective  project  

management  and delivery  

2.1 Industry Best Practice 65.42 

2.2 Project Management Guidelines - 
Gateway Review 

51.67 

3. 3. Achieve the required  financial 

performance  

3.1 Capital Cost 97.50 

3.2 Payback 86.25 

3.3 Whole-life Cost 72.92 

3.4 Building operating and 
maintenance cost 

55.00 

4. 4. Minimize  building operation  

and maintenance  costs, and 

environmental  impact 
 

4.1 Annual cost of heating, cooling 
and lighting 

61.25 

4.2 Annual cost of cleaning and 
maintenance 

50.83 

4.3 Frequency of periodic maintenance 49.17 

5. 5. Impact positively on the 

location of the facility  

5.1 Company image 50.83 

5.2 Views of local planning authority 84.17 

5.3 Public or private survey results 50.83 

6. 6. Comply with third party 

requirements  

6.1 Planning approval 83.75 

6.2 Public survey 69.17 

  
 

 
 

  
 

  
 

 
 
 
 
 
 



3. Establish the project specific value drivers (Project driver analysis)   
 

Paired comparison exercise 
 
 

Score Weight Score 

B C D E F     % (1-10) 

�� A A A E A Maximize business effectiveness 4 26.67 8 

�� B D E B Ensure effective  project  management &delivery 2 13.33 4 

�� C E C Achieve the required  financial performance 2 13.33 4 

�� E D 
Minimize  building operation  and maintenance  
costs, and environmental  impact 2 13.33 4 

�� E Impact positively on the location of the facility 5 33.33 10 

��
� � � � �

Comply with third party requirements 0 0.00 0 
 100.00 

 
 
 
 
EFTE (mini-Delphi exercise) 

Local 

knowledge 2. Client representatives 

  1 round         2 round       

1 2 3 4 5 avg rnd stdev 1 2 3 4 5 avg rnd 

56 7 8 8 8 6 7.4 7 0.89 7 8 8 8 7 7.6 8 

59 4 5 4 5 5 4.6 5 0.55 5 5 4 5 5 4.8 5 

78 6 6 5 5 6 5.6 6 0.55 6 5 5 5 6 5.4 5 

54 5 4 4 4 5 4.4 4 0.55 5 5 4 4 5 4.6 5 

67 9 10 10 9 9 9.4 9 0.55 9 10 10 10 9 9.6 10 

76 5 4 4 3 6 4.4 4 1.14 5 4 4 4 5 4.4 4 

35.00 37.00
  



Project 06 

Tourist ski resort “Jabu�ko Ravnište” Stara Planina, Serbia (Miroslav Pavlovic, 2010) 

Government of Serbia and JP “Stara Planina” 
Sector: Commercial – New Build 
Mace: Project management 
Project status: 2010 - On going 
 

1. Determine participants who will attend workshops 
 
List Client representatives to take part in the Workshop (up to 20 Maximum) 
 
No Name and Surname Position Contact/Note 

1 Branko Radan Financial director Confidential 

2 Miroljub Bozinovoc Executive director for 
implementation of the 
project 

Confidential 

3 Svetislav Popadic Director Confidential 

4    

5    

6    

7    

8    

9    

10    

 
 
VM workshop facilitator name: 
 
__Miroslav Pavlovic______ 

  



2. Determine type of the construction (Business/Office, Residential/Apartments, Hotel,
and Shopping Mall) and select relevant scoring from previous investigations to be
presented on WS. The project is Hotel, so the table is:

Utility Factors B
us

in
es

s 

Value Drivers - “soft value” 

parameter 

1. 1. Maximize business

effectiveness 

1.1 Staff satisfaction 78.75 

1.2 Operating costs per head 70.00 

1.3 Productivity per employee 68.33 

1.4 Number of complaints 93.33 

1.5 Revenue per unit area 94.17 

2. 2. Ensure effective  project

management  and delivery 

2.1 Industry Best Practice 91.67 

2.2 Project Management Guidelines - 
Gateway Review 

85.83 

3. 3. Achieve the required  financial

performance 

3.1 Capital Cost 67.92 

3.2 Payback 69.17 

3.3 Whole-life Cost 81.67 

3.4 Building operating and 
maintenance cost 

91.67 

4. 4. Minimize  building operation

and maintenance  costs, and 

environmental  impact 

4.1 Annual cost of heating, cooling 
and lighting 

92.50 

4.2 Annual cost of cleaning and 
maintenance 

80.83 

4.3 Frequency of periodic maintenance 88.75 

5. 5. Impact positively on the

location of the facility 

5.1 Company image 90.00 

5.2 Views of local planning authority 75.00 

5.3 Public or private survey results 79.17 

6. 6. Comply with third party

requirements 

6.1 Planning approval 88.33 

6.2 Public survey 78.33 



3. Establish the project specific value drivers (Project driver analysis)   
 

Paired comparison exercise 
 
 

Score Weight Score 

B C D E F     % (1-10) 

�� A A A A A Maximize business effectiveness 5 33.33 10 

�� C D E B Ensure effective  project  management &delivery 1 6.67 2 

�� C C E Achieve the required  financial performance 3 20.00 6 

�� E D 
Minimize  building operation  and maintenance  
costs, and environmental  impact 2 13.33 4 

�� E Impact positively on the location of the facility 4 26.67 8 

��
� � � � �

Comply with third party requirements 0 0.00 0 
 100.00 

 
 
 
EFTE (mini-Delphi exercise) 

Local 

knowledge 2. Client representatives 

  
1 

round     2 round   

1 2 3 avg rnd stdev 1 2 3 avg rnd 

81 10 9 10 9.667 10 0.58 10 10 10 10 10 

89 3 4 3 3.333 3 0.58 3 4 3 3.333 3 

78 6 6 6 6 6 0.00 6 6 6 6 6 

87 5 4 4 4.333 4 0.58 5 4 4 4.333 4 

83 8 7 7 7.333 7 0.58 8 7 7 7.333 7 

83 2 5 3 3.333 3 1.53 2 5 3 3.333 3 

33.00 33.00 
 
  



Project 07 
Aman Resort Sveti Stefan, Montenegro (Dejan Nakic, 2009) 

Aman Resorts 
Sector: Commercial, Hotel resort – Reconstruction, Cultural Heritage 
Mace role: Project Management, Cost Management 
Project status: 2009 
 
 

1. Determine participants who will attend workshops 
 
List Client representatives to take part in the Workshop (up to 20 Maximum) 
 
No Name and Surname Position Contact/Note 

1 Henry Louis Feretti Project Manager  

2 Jan Pier Baraten Project Director  

3 Zana Zekovic Administration 
manager 

 

4 DarinaDobrova Financial manager  

5 Livio Ranza Hotel General manager  

6 Zoran Pejovic Hotel Operations 
manager 

 

7    

8    

9    

10    

 
 
VM workshop facilitator name: 
 
__Dejan Nakic______ 

  



 
2. Determine type of the construction (Business/Office, Residential/Apartments, Hotel, 

and Shopping Mall) and select relevant scoring from previous investigations to be 
presented on WS. The project is Hotel, so the table is s: 

 Utility Factors B
us

in
es

s 

 

Value Drivers - “soft value” 

parameter 

1. 1. Maximize business 

effectiveness 

1.1 Staff satisfaction 78.75 

1.2 Operating costs per head 70.00 

1.3 Productivity per employee 68.33 

1.4 Number of complaints 93.33 

1.5 Revenue per unit area 94.17 

2. 2. Ensure effective  project  

management  and delivery  

2.1 Industry Best Practice 91.67 

2.2 Project Management Guidelines - 
Gateway Review 

85.83 

3. 3. Achieve the required  financial 

performance  

3.1 Capital Cost 67.92 

3.2 Payback 69.17 

3.3 Whole-life Cost 81.67 

3.4 Building operating and 
maintenance cost 

91.67 

4. 4. Minimize  building operation  

and maintenance  costs, and 

environmental  impact 
 

4.1 Annual cost of heating, cooling 
and lighting 

92.50 

4.2 Annual cost of cleaning and 
maintenance 

80.83 

4.3 Frequency of periodic maintenance 88.75 

5. 5. Impact positively on the 

location of the facility  

5.1 Company image 90.00 

5.2 Views of local planning authority 75.00 

5.3 Public or private survey results 79.17 

6. 6. Comply with third party 

requirements  

6.1 Planning approval 88.33 

6.2 Public survey 78.33 

  
 

 
 

  
 

  
 

 
 
 
 
 
 



3. Establish the project specific value drivers (Project driver analysis)   
 

Paired comparison exercise 
 
 

Score Weight Score 

B C D E F     % (1-10) 

�� A C A A A Maximize business effectiveness 4 26.67 10 

�� C D E B Ensure effective  project  management &delivery 1 6.67 3 

�� C E C Achieve the required  financial performance 4 26.67 10 

�� E D 
Minimize  building operation  and maintenance  
costs, and environmental  impact 2 13.33 5 

�� E Impact positively on the location of the facility 4 26.67 10 

��
� � � � �

Comply with third party requirements 0 0.00 0 
 100.00 

 
 
 
EFTE (mini-Delphi exercise) 

  1 round           2 round         

1 2 3 4 5 6 avg rnd stdev 1 2 3 4 5 6 avg rnd

10 9 10 10 9 10 9.667 10 0.52 10 10 10 10 9 10 9.833 10

5 6 3 5 9 3 5.167 5 2.23 5 5 3 5 6 3 4.5 5 

10 10 10 9 10 10 9.833 10 0.41 10 10 10 9 10 10 9.833 10

5 6 6 6 5 6 5.667 6 0.52 5 6 6 6 5 6 5.667 6 

9 8 8 9 9 8 8.5 9 0.55 9 8 8 8 9 8 8.333 8 

0 4 3 7 4 5 3.833 4 2.32 4 4 3 4 4 5 4 4 

44.00 43.00
 
  



Project 08 
Lido Hotel Resort Ulcinj, Montenegro (Milica Ilic, 2009) 

Capital Estate d.o.o., Montenegro 
Sector: Commercial – Demolition, New Build 
Mace role: Project Management, Cost Management, Technical Supervision of Construction 
Project status: 2010 
 
 

1. Determine participants who will attend workshops 
 
List Client representatives to take part in the Workshop (up to 20 Maximum) 
 
No Name and Surname Position Contact/Note 

1 Andrej Dobrov Owner  

2 Dragan Lucic Project Manager  

3 Predrag Miranovic Head of Financial 
Department 

 

4 Luka Andjelic Head of Legal 
Department 

 

5    

6    

7    

8    

9    

10    

 
 
VM workshop facilitator name: 
 
__Milica Ilic______ 

  



 
2. Determine type of the construction (Business/Office, Residential/Apartments, Hotel, 

and Shopping Mall) and select relevant scoring from previous investigations to be 
presented on WS. The project is Hotel, so the table is: 

 Utility Factors B
us

in
es

s 

 

Value Drivers - “soft value” 

parameter 

1. 1. Maximize business 

effectiveness 

1.1 Staff satisfaction 78.75 

1.2 Operating costs per head 70.00 

1.3 Productivity per employee 68.33 

1.4 Number of complaints 93.33 

1.5 Revenue per unit area 94.17 

2. 2. Ensure effective  project  

management  and delivery  

2.1 Industry Best Practice 91.67 

2.2 Project Management Guidelines - 
Gateway Review 

85.83 

3. 3. Achieve the required  financial 

performance  

3.1 Capital Cost 67.92 

3.2 Payback 69.17 

3.3 Whole-life Cost 81.67 

3.4 Building operating and 
maintenance cost 

91.67 

4. 4. Minimize  building operation  

and maintenance  costs, and 

environmental  impact 
 

4.1 Annual cost of heating, cooling 
and lighting 

92.50 

4.2 Annual cost of cleaning and 
maintenance 

80.83 

4.3 Frequency of periodic maintenance 88.75 

5. 5. Impact positively on the 

location of the facility  

5.1 Company image 90.00 

5.2 Views of local planning authority 75.00 

5.3 Public or private survey results 79.17 

6. 6. Comply with third party 

requirements  

6.1 Planning approval 88.33 

6.2 Public survey 78.33 

  
 

 
 

  
 

  
 

 
 
 
 
 
 



3. Establish the project specific value drivers (Project driver analysis)   
 

Paired comparison exercise 
 
 

Score Weight Score 

B C D E F     % (1-10) 

�� A A A E A Maximize business effectiveness 4 26.67 8 

�� C B E B Ensure effective  project  management &delivery 2 13.33 4 

�� D E C Achieve the required  financial performance 2 13.33 4 

�� E D 
Minimize  building operation  and maintenance  
costs, and environmental  impact 2 13.33 4 

�� E Impact positively on the location of the facility 5 33.33 10 

��
� � � � �

Comply with third party requirements 0 0.00 0 
 100.00 

 
 
 
 
EFTE (mini-Delphi exercise) 

Local 

knowledg

e 2. Client representatives 

  1 round       2 round     

1 2 3 4 avg rnd 

stde

v 1 2 3 4 avg rnd 

81 8 8 9 10 8.75 9 0.96 9 8 9 10 9 9 

89 5 6 4 6 5.25 5 0.96 6 6 5 6 
5.7

5 6 

78 4 5 4 4 4.25 4 0.50 4 5 5 4 4.5 5 

87 4 5 4 5 4.5 5 0.58 4 5 4 5 4.5 5 

83 9 10 10 10 9.75 10 0.50 9 10 10 10 
9.7

5 10 

83 3 4 3 2 3 3 0.82 3 3 3 2 
2.7

5 3 

36.0
0 

38.0
0 

  



Project 09 
Plavi Horizonti, Tivat, Montenegro (Mira Majkic, 2011) 

Quatar Diar, Montenegro 
Sector: Commercial – Demolition, New Build 
Mace role: Project Management, Cost Management, Technical Supervision of Construction 
Project status: 2011 
 
 

1. Determine participants who will attend workshops 
 
List Client representatives to take part in the Workshop (up to 20 Maximum) 
 
No Name and Surname Position Contact/Note 

1 Tony Scholes Project Manager Confidential 

2    

3    

4    

5    

6    

7    

8    

9    

10    

 
 
VM workshop facilitator name: 
 
__Mirjana Majkic______ 

  



 
2. Determine type of the construction (Business/Office, Residential/Apartments, Hotel, 

and Shopping Mall) and select relevant scoring from previous investigations to be 
presented on WS. The project is Hotel, so the table is: 

 Utility Factors B
us

in
es

s 

 

Value Drivers - “soft value” 

parameter 

1. 1. Maximize business 

effectiveness 

1.1 Staff satisfaction 78.75 

1.2 Operating costs per head 70.00 

1.3 Productivity per employee 68.33 

1.4 Number of complaints 93.33 

1.5 Revenue per unit area 94.17 

2. 2. Ensure effective  project  

management  and delivery  

2.1 Industry Best Practice 91.67 

2.2 Project Management Guidelines - 
Gateway Review 

85.83 

3. 3. Achieve the required  financial 

performance  

3.1 Capital Cost 67.92 

3.2 Payback 69.17 

3.3 Whole-life Cost 81.67 

3.4 Building operating and 
maintenance cost 

91.67 

4. 4. Minimize  building operation  

and maintenance  costs, and 

environmental  impact 
 

4.1 Annual cost of heating, cooling 
and lighting 

92.50 

4.2 Annual cost of cleaning and 
maintenance 

80.83 

4.3 Frequency of periodic maintenance 88.75 

5. 5. Impact positively on the 

location of the facility  

5.1 Company image 90.00 

5.2 Views of local planning authority 75.00 

5.3 Public or private survey results 79.17 

6. 6. Comply with third party 

requirements  

6.1 Planning approval 88.33 

6.2 Public survey 78.33 

  
 

 
 

  
 

  
 

 
 
 
 
 
 



3. Establish the project specific value drivers (Project driver analysis)   
 

Paired comparison exercise 
 
 

Score Weight Score 

B C D E F     % (1-10) 

�� B A A A A Maximize business effectiveness 4 26.67 10 

�� C D B B Ensure effective  project  management &delivery 3 20.00 8 

�� C E C Achieve the required  financial performance 3 20.00 8 

�� E F 
Minimize  building operation  and maintenance  
costs, and environmental  impact 1 6.67 3 

�� F Impact positively on the location of the facility 2 13.33 5 

��
� � � � �

Comply with third party requirements 2 13.33 5 
 100.00 

 
 
 
 
EFTE (mini-Delphi exercise) 

Local 

knowledge 2. Client representatives 

  1 round   2 round 

1 2 avg rnd stdev 1 2 avg rnd 

81 8 9 8.5 9 0.71 8 9 8.5 9 

89 5 7 6 6 1.41 5 6 5.5 6 

78 4 5 4.5 5 0.71 4 5 4.5 5 

87 5 6 5.5 6 0.71 5 6 5.5 6 

83 9 10 9.5 10 0.71 10 10 10 10 

83 2 4 3 3 1.41 3 3 3 3 

39.00 39.00 
  



Project 10 
Whyndham Hotel, Budva, Montenegro (Nebojsa Surlan, 2010) 

Quatar Diar, Montenegro 
Sector: Commercial – Demolition, New Build 
Mace role: Project Management, Cost Management, Technical Supervision of Construction 
Project status: 2010 
 
 

1. Determine participants who will attend workshops 
 
List Client representatives to take part in the Workshop (up to 20 Maximum) 
 
No Name and Surname Position Contact/Note 

1 Kevin McGovern Project Manager  

2 Paul Webber Design Director  

3 Tim Mycock Project Manager  

4    

5    

6    

7    

8    

9    

10    

 
 
VM workshop facilitator name: 
 
__Nebojsa Surlan______ 

  



 
2. Determine type of the construction (Business/Office, Residential/Apartments, Hotel, 

and Shopping Mall) and select relevant scoring from previous investigations to be 
presented on WS. The project is Hotel, so the table is: 

 Utility Factors B
us

in
es

s 

 

Value Drivers - “soft value” 

parameter 

1. 1. Maximize business 

effectiveness 

1.1 Staff satisfaction 78.75 

1.2 Operating costs per head 70.00 

1.3 Productivity per employee 68.33 

1.4 Number of complaints 93.33 

1.5 Revenue per unit area 94.17 

2. 2. Ensure effective  project  

management  and delivery  

2.1 Industry Best Practice 91.67 

2.2 Project Management Guidelines - 
Gateway Review 

85.83 

3. 3. Achieve the required  financial 

performance  

3.1 Capital Cost 67.92 

3.2 Payback 69.17 

3.3 Whole-life Cost 81.67 

3.4 Building operating and 
maintenance cost 

91.67 

4. 4. Minimize  building operation  

and maintenance  costs, and 

environmental  impact 
 

4.1 Annual cost of heating, cooling 
and lighting 

92.50 

4.2 Annual cost of cleaning and 
maintenance 

80.83 

4.3 Frequency of periodic maintenance 88.75 

5. 5. Impact positively on the 

location of the facility  

5.1 Company image 90.00 

5.2 Views of local planning authority 75.00 

5.3 Public or private survey results 79.17 

6. 6. Comply with third party 

requirements  

6.1 Planning approval 88.33 

6.2 Public survey 78.33 

  
 

 
 

  
 

  
 

 
 
 
 
 
 



3. Establish the project specific value drivers (Project driver analysis)   
 

Paired comparison exercise 
 
 

Score Weight Score 

B C D E F     % (1-10) 

�� A A A A A Maximize business effectiveness 5 33.33 10 

�� C B E B Ensure effective  project  management &delivery 2 13.33 4 

�� D E C Achieve the required  financial performance 2 13.33 4 

�� E D 
Minimize  building operation  and maintenance  
costs, and environmental  impact 2 13.33 4 

�� E Impact positively on the location of the facility 4 26.67 8 

��
� � � � �

Comply with third party requirements 0 0.00 0 
 100.00 

 
 
 
EFTE (mini-Delphi exercise) 

Local 

knowledge 2. Client representatives 

  
1 

round     2 round   

1 2 3 avg rnd stdev 1 2 3 avg rnd 

81 10 10 8 9.333 9 1.15 10 10 9 9.667 10 

89 5 6 6 5.667 6 0.58 6 6 6 6 6 

78 4 4 4 4 4 0.00 4 4 4 4 4 

87 5 5 4 4.667 5 0.58 5 5 5 5 5 

83 9 8 8 8.333 8 0.58 9 9 8 8.667 9 

83 1 2 2 1.667 2 0.58 1 2 1 1.333 1 

34.00 35.00 
 
  



Project 11 
Shopping Mall Kamelija Kotor, Montenegro (Marina Jovicic, 2009) 

Napredak AD 
Sector: Commercial – Reconstruction 
Mace role: Project Management, Cost Management, Technical Supervision of Construction 
and Tenant Coordination 
Project status: 2009-2010 
 
 

1. Determine participants who will attend workshops 
 
List Client representatives to take part in the Workshop (up to 20 Maximum) 
 
No Name and Surname Position Contact/Note 

1 �	
����
	���� ��	�����	����	���  

2 ����������� ��������
����	���  

3 ��	������������ �	������
�  	����	 �

!���"	��#�$%� 

 

4 $������&����� Operator  

5 $�
'�������� Operator  

6 �   

7    

8    

9    

10    

 
 
VM workshop facilitator name: 
 
__Marina Jovicic______ 

  



 
2. Determine type of the construction (Business/Office, Residential/Apartments, Hotel, 

and Shopping Mall) and select relevant scoring from previous investigations to be 
presented on WS. The project is Shopping Mall, so the table is: 

 Utility Factors B
us

in
es

s 

 

Value Drivers - “soft value” 

parameter 

1. 1. Maximize business 

effectiveness 

1.1 Staff satisfaction 67.50 

1.2 Operating costs per head 75.00 

1.3 Productivity per employee 66.67 

1.4 Number of complaints 63.75 

1.5 Revenue per unit area 79.58 

2. 2. Ensure effective  project  

management  and delivery  

2.1 Industry Best Practice 87.08 

2.2 Project Management Guidelines - 
Gateway Review 

80.83 

3. 3. Achieve the required  financial 

performance  

3.1 Capital Cost 86.25 

3.2 Payback 80.42 

3.3 Whole-life Cost 70.83 

3.4 Building operating and 
maintenance cost 

77.50 

4. 4. Minimize  building operation  

and maintenance  costs, and 

environmental  impact 
 

4.1 Annual cost of heating, cooling 
and lighting 

79.17 

4.2 Annual cost of cleaning and 
maintenance 

78.75 

4.3 Frequency of periodic maintenance 82.08 

5. 5. Impact positively on the 

location of the facility  

5.1 Company image 69.17 

5.2 Views of local planning authority 70.00 

5.3 Public or private survey results 67.50 

6. 6. Comply with third party 

requirements  

6.1 Planning approval 82.50 

6.2 Public survey 78.75 

  
 

 
 

  
 

  
 

 
 
 
 
 
 



3. Establish the project specific value drivers (Project driver analysis)   
 

Paired comparison exercise 
 
 

Score Weight Score 

B C D E F     % (1-10) 

�� A A A A A Maximize business effectiveness 5 33.33 10 

�� C D E B Ensure effective  project  management &delivery 1 6.67 2 

�� C C C Achieve the required  financial performance 4 26.67 8 

�� E D 
Minimize  building operation  and maintenance  
costs, and environmental  impact 2 13.33 4 

�� E Impact positively on the location of the facility 3 20.00 6 

��
� � � � �

Comply with third party requirements 0 0.00 0 
 100.00 

 
 
 
EFTE (mini-Delphi exercise) 

Local 

knowledge 2. Client representatives 

  1 round         2 round       

1 2 3 4 5 avg rnd stdev 1 2 3 4 5 avg rnd 

71 10 8 10 9 10 9.4 9 0.89 9 8 10 9 9 9 9 

84 2 3 3 2 4 2.8 3 0.84 3 3 3 3 3 3 3 

79 8 7 8 8 7 7.6 8 0.55 8 8 8 8 7 7.8 8 

80 5 4 4 4 4 4.2 4 0.45 4 4 4 4 4 4 4 

72 6 4 6 4 7 5.4 5 1.34 6 5 6 4 5 5.2 5 

81 2 1 2 1 1 1.4 1 0.55 1 1 1 1 1 1 1 

30.00 30.00
 
  



Project 12 

Portanova Shopping Mall Osijek, Croatia (Slobodan Micic, 2010) 

Amplitudo, Croatia 
Sector: Commercial - New Build 
Mace role: Project Management, Cost Management, Tenant Coordination 
Project status: 2010 - 2011 
 
 

1. Determine participants who will attend workshops 
 
List Client representatives to take part in the Workshop (up to 20 Maximum) 
 
No Name and Surname Position Contact/Note 

1 Željko Biloš Owner Confidential 
2 Antun Biloš Managing Director Confidential 
3    

4    

5    

6    

7    

8    

9    

10    

 
 
VM workshop facilitator name: 
 
__Slobodan Micic______ 

  



 
2. Determine type of the construction (Business/Office, Residential/Apartments, Hotel, 

and Shopping Mall) and select relevant scoring from previous investigations to be 
presented on WS. The project is Shopping Mall, so the table is: 

 Utility Factors B
us

in
es

s 

 

Value Drivers - “soft value” 

parameter 

1. 1. Maximize business 

effectiveness 

1.1 Staff satisfaction 67.50 

1.2 Operating costs per head 75.00 

1.3 Productivity per employee 66.67 

1.4 Number of complaints 63.75 

1.5 Revenue per unit area 79.58 

2. 2. Ensure effective  project  

management  and delivery  

2.1 Industry Best Practice 87.08 

2.2 Project Management Guidelines - 
Gateway Review 

80.83 

3. 3. Achieve the required  financial 

performance  

3.1 Capital Cost 86.25 

3.2 Payback 80.42 

3.3 Whole-life Cost 70.83 

3.4 Building operating and 
maintenance cost 

77.50 

4. 4. Minimize  building operation  

and maintenance  costs, and 

environmental  impact 
 

4.1 Annual cost of heating, cooling 
and lighting 

79.17 

4.2 Annual cost of cleaning and 
maintenance 

78.75 

4.3 Frequency of periodic maintenance 82.08 

5. 5. Impact positively on the 

location of the facility  

5.1 Company image 69.17 

5.2 Views of local planning authority 70.00 

5.3 Public or private survey results 67.50 

6. 6. Comply with third party 

requirements  

6.1 Planning approval 82.50 

6.2 Public survey 78.75 

  
 

 
 

  
 

  
 

 
 
 
 
 
 



3. Establish the project specific value drivers (Project driver analysis)   
 

Paired comparison exercise 
 
 

Score Weight Score 

B C D E F     % (1-10) 

�� A A A A A Maximize business effectiveness 5 33.33 10 

�� C D B B Ensure effective  project  management &delivery 2 13.33 4 

�� C E C Achieve the required  financial performance 3 20.00 6 

�� E D 
Minimize  building operation  and maintenance  
costs, and environmental  impact 2 13.33 4 

�� F Impact positively on the location of the facility 2 13.33 4 

��
� � � � �

Comply with third party requirements 1 6.67 2 
 100.00 

 
 
EFTE (mini-Delphi exercise) 

Local 

knowledge 2. Client representatives 

  1 round   2 round 

1 2 avg rnd stdev 1 2 avg rnd 

71 10 10 10 10 0.00 10 10 10 10 

84 8 9 8.5 9 0.71 8 9 8.5 9 

79 8 8 8 8 0.00 8 8 8 8 

80 3 4 3.5 4 0.71 4 4 4 4 

72 5 5 5 5 0.00 5 5 5 5 

81 5 6 5.5 6 0.71 5 5 5 5 

42.00 41.00 
 
 
 



Appendix 7.2 - Paired Comparison Exercise Guidance 

Previous investigations – selection model   

Utility Factors W �

Value Parameters –
“soft value” parameter 



Utility Factors W �

Critical success factors –
“hard value” parameters



Project 01  

Project location:  _____________________________, Serbia 
Investor:  _____________________________ 
Sector: 
Project Management role: 

Project status: 

_____________________________



Utility Factors Utility Factors

Value Parameters –
“soft value” parameter 

Critical success factors –
“hard value” parameters

1. 1. Maximize business effectiveness 1. 1. Scope

87.50 91.67

93.75 95.83

85.00 89.17

73.33 97.08

73.33 2. Time

2. Ensure effective  project  
management  and delivery 

84.58 

65.83 79.17

64.17 88.33 

3. Achieve the required  financial 
performance 

87.50 

87.92 85.83

73.33 3. Cost

85.00 80.83

80.83 85.42 

4. Minimize  building operation  and 
maintenance  costs, and 
environmental  impact 

82.08 

85.83 79.17 

75.83 
4. Quality 

71.67 91.67

5. Impact positively on the location 
of the facility 

93.33 

72.50 95.83

60.83 5. Contract-admin

72.92 85.00

6. Comply with third party 
requirements 

6. Human resource

70.83 95.83

54.17 92.50

84.17

92.50

91.67

8. Health and safety 7. Risk

80.00 96.67

72.50 96.67

58.75 94.17

65.83 84.17

76.67

  



Project 02 

Project location:  _____________________________, Serbia 
Investor:  _____________________________ 
Sector: 
Project Management role: 

Project status: 



Utility Factors Utility Factors

Value Parameters –
“soft value” parameter 

Critical success factors –
“hard value” parameters

1. 1. Maximize business effectiveness 1. 1. Scope

87.50 91.67

93.75 95.83

85.00 89.17

73.33 97.08

73.33 2. Time

2. Ensure effective  project  
management  and delivery 

84.58 

65.83 79.17

64.17 88.33 

3. Achieve the required  financial 
performance 

87.50 

87.92 85.83

73.33 3. Cost

85.00 80.83

80.83 85.42 

4. Minimize  building operation  and 
maintenance  costs, and 
environmental  impact 

82.08 

85.83 79.17 

75.83 
4. Quality 

71.67 91.67

5. Impact positively on the location 
of the facility 

93.33 

72.50 95.83

60.83 5. Contract-admin

72.92 85.00

6. Comply with third party 
requirements 

6. Human resource

70.83 95.83

54.17 92.50

84.17

92.50

91.67

8. Health and safety 7. Risk

80.00 96.67

72.50 96.67

58.75 94.17

65.83 84.17

76.67

  



Project 03

Project location:  _____________________________, Serbia 
Investor:  _____________________________ 
Sector: 
Project Management role: 

Project status: 



Utility Factors Utility Factors

Value Parameters –
“soft value” parameter 

Critical success factors –
“hard value” parameters

1. 1. Maximize business effectiveness 1. 1. Scope

87.50 91.67

93.75 95.83

85.00 89.17

73.33 97.08

73.33 2. Time

2. Ensure effective  project  
management  and delivery 

84.58 

65.83 79.17

64.17 88.33 

3. Achieve the required  financial 
performance 

87.50 

87.92 85.83

73.33 3. Cost

85.00 80.83

80.83 85.42 

4. Minimize  building operation  and 
maintenance  costs, and 
environmental  impact 

82.08 

85.83 79.17 

75.83 
4. Quality 

71.67 91.67

5. Impact positively on the location 
of the facility 

93.33 

72.50 95.83

60.83 5. Contract-admin

72.92 85.00

6. Comply with third party 
requirements 

6. Human resource

70.83 95.83

54.17 92.50

84.17

92.50

91.67

8. Health and safety 7. Risk

80.00 96.67

72.50 96.67

58.75 94.17

65.83 84.17

76.67

  



Project 04

Project location:  _____________________________, Montenegro 
Investor:  _____________________________ 
Sector: 
Project Management role: 

Project status: 



Utility Factors Utility Factors

Value Parameters –
“soft value” parameter 

Critical success factors –
“hard value” parameters

1. 1. Maximize business effectiveness 1. 1. Scope

40.00 77.92

42.50 71.67

40.00 55.83

82.50 63.33

73.33 2. Time

2. Ensure effective  project  
management  and delivery 

83.33 

65.42 78.33

51.67 80.00 

3. Achieve the required  financial 
performance 

71.67 

97.50 68.33

86.25 3. Cost

72.92 81.25

55.00 95.00 

4. Minimize  building operation  and 
maintenance  costs, and 
environmental  impact 

76.67 

61.25 56.67 

50.83 
4. Quality 

49.17 66.67

5. Impact positively on the location 
of the facility 

75.00 

50.83 80.83

84.17 5. Contract-admin

50.83 70.00

6. Comply with third party 
requirements 

6. Human resource

83.75 67.08

69.17 77.50

54.58

68.33

62.50

8. Health and safety 7. Risk

85.00 61.67

80.00 67.50

73.33 75.00

78.33 57.50

85.83

  



Project 05

Project location:  _____________________________, Montenegro 
Investor:  _____________________________ 
Sector: 
Project Management role: 

Project status: 



Utility Factors Utility Factors

Value Parameters –
“soft value” parameter 

Critical success factors –
“hard value” parameters

1. 1. Maximize business effectiveness 1. 1. Scope

40.00 77.92

42.50 71.67

40.00 55.83

82.50 63.33

73.33 2. Time

2. Ensure effective  project  
management  and delivery 

83.33 

65.42 78.33

51.67 80.00 

3. Achieve the required  financial 
performance 

71.67 

97.50 68.33

86.25 3. Cost

72.92 81.25

55.00 95.00 

4. Minimize  building operation  and 
maintenance  costs, and 
environmental  impact 

76.67 

61.25 56.67 

50.83 
4. Quality 

49.17 66.67

5. Impact positively on the location 
of the facility 

75.00 

50.83 80.83

84.17 5. Contract-admin

50.83 70.00

6. Comply with third party 
requirements 

6. Human resource

83.75 67.08

69.17 77.50

54.58

68.33

62.50

8. Health and safety 7. Risk

85.00 61.67

80.00 67.50

73.33 75.00

78.33 57.50

85.83

  



Project 06

Project location:  _____________________________, Serbia 
Investor:  _____________________________ 
Sector: 
Mace: 
Project status: 



Utility Factors Utility Factors

Value Parameters –
“soft value” parameter 

Critical success factors –
“hard value” parameters

1. 1. Maximize business effectiveness 1. 1. Scope

78.75 74.17

70.00 69.17

68.33 74.17

93.33 80.83

94.17 2. Time

2. Ensure effective  project  
management  and delivery 

70.83 

91.67 61.67

85.83 68.33 

3. Achieve the required  financial 
performance 

61.67 

67.92 60.00

69.17 3. Cost

81.67 65.83

91.67 75.00 

4. Minimize  building operation  and 
maintenance  costs, and 
environmental  impact 

94.17 

92.50 80.00 

80.83 
4. Quality 

88.75 80.00

5. Impact positively on the location 
of the facility 

65.00 

90.00 71.67

75.00 5. Contract-admin

79.17 60.00

6. Comply with third party 
requirements 

6. Human resource

88.33 76.67

78.33 64.58

66.67

58.33

70.00

8. Health and safety 7. Risk

95.00 82.08

88.33 74.17

65.42 64.58

74.17 68.33

70.00



Project 07

Project location:  _____________________________, Montenegro 
Investor:  _____________________________ 
Sector: 
Project Management role: 
Project status: 



Utility Factors Utility Factors

Value Parameters –
“soft value” parameter 

Critical success factors –
“hard value” parameters

1. 1. Maximize business effectiveness 1. 1. Scope

78.75 74.17

70.00 69.17

68.33 74.17

93.33 80.83

94.17 2. Time

2. Ensure effective  project  
management  and delivery 

70.83 

91.67 61.67

85.83 68.33 

3. Achieve the required  financial 
performance 

61.67 

67.92 60.00

69.17 3. Cost

81.67 65.83

91.67 75.00 

4. Minimize  building operation  and 
maintenance  costs, and 
environmental  impact 

94.17 

92.50 80.00 

80.83 
4. Quality 

88.75 80.00

5. Impact positively on the location 
of the facility 

65.00 

90.00 71.67

75.00 5. Contract-admin

79.17 60.00

6. Comply with third party 
requirements 

6. Human resource

88.33 76.67

78.33 64.58

66.67

58.33

70.00

8. Health and safety 7. Risk

95.00 82.08

88.33 74.17

65.42 64.58

74.17 68.33

70.00



Project 08

Project location:  _____________________________, Montenegro 
Investor:  _____________________________ 
Sector: 
Project Management role: 

Project status: 



Utility Factors Utility Factors

Value Parameters –
“soft value” parameter 

Critical success factors –
“hard value” parameters

1. 1. Maximize business effectiveness 1. 1. Scope

78.75 74.17

70.00 69.17

68.33 74.17

93.33 80.83

94.17 2. Time

2. Ensure effective  project  
management  and delivery 

70.83 

91.67 61.67

85.83 68.33 

3. Achieve the required  financial 
performance 

61.67 

67.92 60.00

69.17 3. Cost

81.67 65.83

91.67 75.00 

4. Minimize  building operation  and 
maintenance  costs, and 
environmental  impact 

94.17 

92.50 80.00 

80.83 
4. Quality 

88.75 80.00

5. Impact positively on the location 
of the facility 

65.00 

90.00 71.67

75.00 5. Contract-admin

79.17 60.00

6. Comply with third party 
requirements 

6. Human resource

88.33 76.67

78.33 64.58

66.67

58.33

70.00

8. Health and safety 7. Risk

95.00 82.08

88.33 74.17

65.42 64.58

74.17 68.33

70.00



Project 09

Project location:  _____________________________, Montenegro 
Investor:  _____________________________ 
Sector: 
Project Management role: 

Project status: 



Utility Factors Utility Factors

Value Parameters –
“soft value” parameter 

Critical success factors –
“hard value” parameters

1. 1. Maximize business effectiveness 1. 1. Scope

78.75 74.17

70.00 69.17

68.33 74.17

93.33 80.83

94.17 2. Time

2. Ensure effective  project  
management  and delivery 

70.83 

91.67 61.67

85.83 68.33 

3. Achieve the required  financial 
performance 

61.67 

67.92 60.00

69.17 3. Cost

81.67 65.83

91.67 75.00 

4. Minimize  building operation  and 
maintenance  costs, and 
environmental  impact 

94.17 

92.50 80.00 

80.83 
4. Quality 

88.75 80.00

5. Impact positively on the location 
of the facility 

65.00 

90.00 71.67

75.00 5. Contract-admin

79.17 60.00

6. Comply with third party 
requirements 

6. Human resource

88.33 76.67

78.33 64.58

66.67

58.33

70.00

8. Health and safety 7. Risk

95.00 82.08

88.33 74.17

65.42 64.58

74.17 68.33

70.00



Project 10

Project location:  _____________________________, Montenegro 
Investor:  _____________________________ 
Sector: 
Project Management role: 

Project status: 



Utility Factors Utility Factors

Value Parameters –
“soft value” parameter 

Critical success factors –
“hard value” parameters

1. 1. Maximize business effectiveness 1. 1. Scope

78.75 74.17

70.00 69.17

68.33 74.17

93.33 80.83

94.17 2. Time

2. Ensure effective  project  
management  and delivery 

70.83 

91.67 61.67

85.83 68.33 

3. Achieve the required  financial 
performance 

61.67 

67.92 60.00

69.17 3. Cost

81.67 65.83

91.67 75.00 

4. Minimize  building operation  and 
maintenance  costs, and 
environmental  impact 

94.17 

92.50 80.00 

80.83 
4. Quality 

88.75 80.00

5. Impact positively on the location 
of the facility 

65.00 

90.00 71.67

75.00 5. Contract-admin

79.17 60.00

6. Comply with third party 
requirements 

6. Human resource

88.33 76.67

78.33 64.58

66.67

58.33

70.00

8. Health and safety 7. Risk

95.00 82.08

88.33 74.17

65.42 64.58

74.17 68.33

70.00



Project 11

Project location:  _____________________________, Montenegro 
Investor:  _____________________________ 
Sector: 
Project Management role: 

Project status: 



Utility Factors Utility Factors

Value Parameters –
“soft value” parameter 

Critical success factors –
“hard value” parameters

1. 1. Maximize business effectiveness 1. 1. Scope

67.50 76.67

75.00 88.33

66.67 93.33

63.75 94.58

79.58 2. Time

2. Ensure effective  project  
management  and delivery 

94.17 

87.08 85.83

80.83 81.67 

3. Achieve the required  financial 
performance 

77.50 

86.25 74.17

80.42 3. Cost

70.83 92.92

77.50 83.33 

4. Minimize  building operation  and 
maintenance  costs, and 
environmental  impact 

91.67 

79.17 83.33 

78.75 
4. Quality 

82.08 75.00

5. Impact positively on the location 
of the facility 

85.00 

69.17 90.42

70.00 5. Contract-admin

67.50 75.42

6. Comply with third party 
requirements 

6. Human resource

82.50 92.50

78.75 79.17

84.17

77.50

89.17

8. Health and safety 7. Risk

87.50 88.33

81.67 92.08

69.17 81.67

72.50 77.50

85.00

  



Project 12

Project location:  _____________________________, Croatia 
Investor:  _____________________________ 
Sector: 
Project Management role: 

Project status: 



Utility Factors Utility Factors

Value Parameters –
“soft value” parameter 

Critical success factors –
“hard value” parameters

1. 1. Maximize business effectiveness 1. 1. Scope

67.50 76.67

75.00 88.33

66.67 93.33

63.75 94.58

79.58 2. Time

2. Ensure effective  project  
management  and delivery 

94.17 

87.08 85.83

80.83 81.67 

3. Achieve the required  financial 
performance 

77.50 

86.25 74.17

80.42 3. Cost

70.83 92.92

77.50 83.33 

4. Minimize  building operation  and 
maintenance  costs, and 
environmental  impact 

91.67 

79.17 83.33 

78.75 
4. Quality 

82.08 75.00

5. Impact positively on the location 
of the facility 

85.00 

69.17 90.42

70.00 5. Contract-admin

67.50 75.42

6. Comply with third party 
requirements 

6. Human resource

82.50 92.50

78.75 79.17

84.17

77.50

89.17

8. Health and safety 7. Risk

87.50 88.33

81.67 92.08

69.17 81.67

72.50 77.50

85.00



��

Round 1: Questionnaire 

 0 (least favorable)  10 
(most favorable)

Table 1 - Scoring table 

Criteria or parameter 

Criteria or parameter 



��

Round 2: Questionnaire 

 0 (least favorable)  10 
(most favorable)

Table 2 – Reconsidered Scoring table 

Criteria or parameter 

Criteria or parameter 



��

Questions and comments 



Appendix 7. - Paired Comparison Exercise Results

Project No. 1

1. Paired comparison Score Weight

Score Weight Max

B C D E F % 4

A A C A E A 1. Maximize business effectiveness 3 20.00 8

B B D E B
2. Ensure effective  project  management  and delivery

2 13.33 5

C C E C 3. Achieve the required  financial performance 3 20.00 8

D E D
4. Minimize  building operation  and maintenance  costs,

and environmental  impact 2 13.33 5

E F 5. Impact positively on the location of the facility 4 26.67 10

F 6. Comply with third party requirements 1 6.67 3

15 100.00

Score Weight Max

B C D E F G H % 7

A B C D A A A A 1. Scope 4 14.29 6

B C D B B B B 2. Time 5 17.86 8

C C C C C C 3. Cost 7 25.00 10

D D D D D 4. Quality 6 21.43 9

E F E H 5. Contract-admin 1 3.57 2

F G H 6. Human resource 1 3.57 2

G G 7. Risk 2 7.14 3

H 8. Health and safety 2 7.14 3

28 100.00

Project No. 2

1. Paired comparison Score Weight

Score Weight Max

B C D E F % 4

A B A A E A 1. Maximize business effectiveness 3 20.00 8

B C D E B
2. Ensure effective  project  management  and delivery

2 13.33 5

C C E C 3. Achieve the required  financial performance 3 20.00 8

D E D
4. Minimize  building operation  and maintenance  costs,

and environmental  impact 2 13.33 5

E F 5. Impact positively on the location of the facility 4 26.67 10

F 6. Comply with third party requirements 1 6.67 3

15 100.00

Score Weight Max

B C D E F G H % 6

A A C A A A A A 1. Scope 6 21.43 10

B B B B B B B 2. Time 6 21.43 10

C C C C C C 3. Cost 6 21.43 10

D D D G H 4. Quality 2 7.14 4

E F E H 5. Contract-admin 1 3.57 2

F G H 6. Human resource 1 3.57 2

G G 7. Risk 3 10.71 5

H 8. Health and safety 3 10.71 5

28 100.00



Project No. 3

1. Paired comparison Score Weight

Score Weight Max

B C D E F % 4

A A C A E A 1. Maximize business effectiveness 3 20.00 8

B B D E B
2. Ensure effective  project  management  and delivery

2 13.33 5

C C E C 3. Achieve the required  financial performance 3 20.00 8

D E D
4. Minimize  building operation  and maintenance  costs, 

and environmental  impact 2 13.33 5

E F 5. Impact positively on the location of the facility 4 26.67 10

F 6. Comply with third party requirements 1 6.67 3

15 100.00

Score Weight Max

B C D E F G H % 7

A B C D A A A A 1. Scope 4 14.29 6

B C D B B B B 2. Time 5 17.86 8

C C C C C C 3. Cost 7 25.00 10

D D D D D 4. Quality 6 21.43 9

E F G H 5. Contract-admin 0 0.00 0

F G H 6. Human resource 1 3.57 2

G G 7. Risk 3 10.71 5

H 8. Health and safety 2 7.14 3

28 100.00

Project No. 4

1. Paired comparison Score Weight

Score Weight Max

B C D E F % 5

A A A A A A 1. Maximize business effectiveness 5 33.33 10

B B B B B
2. Ensure effective  project  management  and delivery

4 26.67 8

C C C C 3. Achieve the required  financial performance 3 20.00 6

D E D
4. Minimize  building operation  and maintenance  costs, 

and environmental  impact 1 6.67 2

E F 5. Impact positively on the location of the facility 1 6.67 2

F 6. Comply with third party requirements 1 6.67 2

15 100.00

Score Weight Max

B C D E F G H % 7

A B C A A A A A 1. Scope 5 17.86 8

B C D B B G B 2. Time 4 14.29 6

C C C C C C 3. Cost 7 25.00 10

D D D G D 4. Quality 4 14.29 6

E F G H 5. Contract-admin 0 0.00 0

F G H 6. Human resource 1 3.57 2

G G 7. Risk 5 17.86 8

H 8. Health and safety 2 7.14 3

28 100.00



Project No. 5

1. Paired comparison Score Weight

Score Weight Max

B C D E F % 4

A A A A E A 1. Maximize business effectiveness 4 26.67 10

B B D E B
2. Ensure effective  project  management  and delivery

2 13.33 5

C C E C 3. Achieve the required  financial performance 2 13.33 5

D E D
4. Minimize  building operation  and maintenance  costs, 

and environmental  impact 2 13.33 5

E F 5. Impact positively on the location of the facility 4 26.67 10

F 6. Comply with third party requirements 1 6.67 3

15 100.00

Score Weight Max

B C D E F G H % 7

A B C D A A G A 1. Scope 3 10.71 5

B C D B B B B 2. Time 5 17.86 8

C C C C C C 3. Cost 7 25.00 10

D D D D D 4. Quality 6 21.43 9

E F G H 5. Contract-admin 0 0.00 0

F G H 6. Human resource 1 3.57 2

G G 7. Risk 4 14.29 6

H 8. Health and safety 2 7.14 3

28 100.00

Project No. 6

1. Paired comparison Score Weight

Score Weight Max

B C D E F % 5

A A A A A A 1. Maximize business effectiveness 5 33.33 10

B C D E B
2. Ensure effective  project  management  and delivery

1 6.67 2

C C C E 3. Achieve the required  financial performance 3 20.00 6

D E D
4. Minimize  building operation  and maintenance  costs, 

and environmental  impact 2 13.33 4

E F 5. Impact positively on the location of the facility 3 20.00 6

F 6. Comply with third party requirements 1 6.67 2

15 100.00

Score Weight Max

B C D E F G H % 7

A B C D A A A A 1. Scope 4 14.29 6

B C D B B B B 2. Time 5 17.86 8

C C C C C C 3. Cost 7 25.00 10

D D D D D 4. Quality 6 21.43 9

E G E H 5. Contract-admin 1 3.57 2

F G H 6. Human resource 0 0.00 0

G G 7. Risk 3 10.71 5

H 8. Health and safety 2 7.14 3

28 100.00



Project No. 7

1. Paired comparison Score Weight

Score Weight Max

B C D E F % 4

A A C A A A 1. Maximize business effectiveness 4 26.67 10

B C D E B
2. Ensure effective  project  management  and delivery

1 6.67 3

C C E C 3. Achieve the required  financial performance 4 26.67 10

D E D
4. Minimize  building operation  and maintenance  costs, 

and environmental  impact 2 13.33 5

E F 5. Impact positively on the location of the facility 3 20.00 8

F 6. Comply with third party requirements 1 6.67 3

15 100.00

Score Weight Max

B C D E F G H % 7

A B C D E F G A 1. Scope 1 3.57 2

B B B B B B B 2. Time 7 25.00 10

C C C C C C 3. Cost 6 21.43 9

D D D D D 4. Quality 5 17.86 8

E F E H 5. Contract-admin 2 7.14 3

F G H 6. Human resource 2 7.14 3

G G 7. Risk 3 10.71 5

H 8. Health and safety 2 7.14 3

28 100.00

Project No. 8

1. Paired comparison Score Weight

Score Weight Max

B C D E F % 4

A A A A E A 1. Maximize business effectiveness 4 26.67 10

B C B E B
2. Ensure effective  project  management  and delivery

2 13.33 5

C D E C 3. Achieve the required  financial performance 2 13.33 5

D E D
4. Minimize  building operation  and maintenance  costs, 

and environmental  impact 2 13.33 5

E F 5. Impact positively on the location of the facility 4 26.67 10

F 6. Comply with third party requirements 1 6.67 3

15 100.00

Score Weight Max

B C D E F G H % 7

A B C D A A A A 1. Scope 4 14.29 6

B C B B B B B 2. Time 6 21.43 9

C C C C C C 3. Cost 7 25.00 10

D D D D D 4. Quality 5 17.86 8

E F E H 5. Contract-admin 1 3.57 2

F G H 6. Human resource 1 3.57 2

G G 7. Risk 2 7.14 3

H 8. Health and safety 2 7.14 3

28 100.00



Project No. 9

1. Paired comparison Score Weight

Score Weight Max

B C D E F % 4

A A A A E A 1. Maximize business effectiveness 4 26.67 10

B C B E B
2. Ensure effective  project  management  and delivery

2 13.33 5

C D E C 3. Achieve the required  financial performance 2 13.33 5

D E D
4. Minimize  building operation  and maintenance  costs, 

and environmental  impact 2 13.33 5

E F 5. Impact positively on the location of the facility 4 26.67 10

F 6. Comply with third party requirements 1 6.67 3

15 100.00

Score Weight Max

B C D E F G H % 7

A B C D A A A A 1. Scope 4 14.29 6

B C B B B B B 2. Time 6 21.43 9

C C C C C C 3. Cost 7 25.00 10

D D D D D 4. Quality 5 17.86 8

E F E H 5. Contract-admin 1 3.57 2

F G H 6. Human resource 1 3.57 2

G G 7. Risk 2 7.14 3

H 8. Health and safety 2 7.14 3

28 100.00

Project No. 10

1. Paired comparison Score Weight

Score Weight Max

B C D E F % 5

A A A A A A 1. Maximize business effectiveness 5 33.33 10

B C B E B
2. Ensure effective  project  management  and delivery

2 13.33 4

C D E C 3. Achieve the required  financial performance 2 13.33 4

D E D
4. Minimize  building operation  and maintenance  costs, 

and environmental  impact 2 13.33 4

E E 5. Impact positively on the location of the facility 4 26.67 8

F 6. Comply with third party requirements 0 0.00 0

15 100.00

Score Weight Max

B C D E F G H % 6

A B C D A A G H 1. Scope 2 7.14 4

B B B B B G B 2. Time 6 21.43 10

C C C C C C 3. Cost 6 21.43 10

D D D G D 4. Quality 4 14.29 7

E F G H 5. Contract-admin 0 0.00 0

F G H 6. Human resource 1 3.57 2

G G 7. Risk 6 21.43 10

H 8. Health and safety 3 10.71 5

28 100.00



Project No. 11

1. Paired comparison Score Weight

Score Weight Max

B C D E F % 5

A A A A A A 1. Maximize business effectiveness 5 33.33 10

B C D E B
2. Ensure effective  project  management  and delivery

1 6.67 2

C C C C 3. Achieve the required  financial performance 4 26.67 8

D E D
4. Minimize  building operation  and maintenance  costs, 

and environmental  impact 2 13.33 4

E F 5. Impact positively on the location of the facility 2 13.33 4

F 6. Comply with third party requirements 1 6.67 2

15 100.00

Score Weight Max

B C D E F G H % 7

A B C D E F G A 1. Scope 1 3.57 2

B C B B B B B 2. Time 6 21.43 9

C C C C C C 3. Cost 7 25.00 10

D D D D H 4. Quality 4 14.29 6

E F E E 5. Contract-admin 3 10.71 5

F G H 6. Human resource 2 7.14 3

G G 7. Risk 3 10.71 5

H 8. Health and safety 2 7.14 3

28 100.00

Project No. 12

1. Paired comparison Score Weight

Score Weight Max

B C D E F % 4

A B A A A A 1. Maximize business effectiveness 4 26.67 10

B C D B B
2. Ensure effective  project  management  and delivery

3 20.00 8

C C E C 3. Achieve the required  financial performance 3 20.00 8

D E F
4. Minimize  building operation  and maintenance  costs, 

and environmental  impact 1 6.67 3

E F 5. Impact positively on the location of the facility 2 13.33 5

F 6. Comply with third party requirements 2 13.33 5

15 100.00

Score Weight Max

B C D E F G H % 6

A B A D E F A A 1. Scope 3 10.71 5

B B D B B B B 2. Time 6 21.43 10

C C C C C C 3. Cost 5 17.86 9

D D D D D 4. Quality 6 21.43 10

E E E H 5. Contract-admin 3 10.71 5

F G H 6. Human resource 1 3.57 2

G G 7. Risk 2 7.14 4

H 8. Health and safety 2 7.14 4

28 100.00



Appendix 7. -  Exercise Results

Project No. 1

2. EFTE - Estimate-Talk-Feedback-Talk

1 round 2 round

1 2 avg rnd stdev 1 2 avg rnd stdev

8 7 7.5 8 0.71 8 8 8 8 0.00

7 6 6.5 7 0.71 7 6 6.5 7 0.71

8 7 7.5 8 0.71 8 7 7.5 8 0.71

5 6 5.5 6 0.71 5 5 5 5 0.00

9 8 8.5 9 0.71 8 8 8 8 0.00

1 4 2.5 3 2.12 2 3 2.5 3 0.71

7 6 6.5 7 0.71 7 7 7 7 0.00

8 8 8 8 0.00 8 8 8 8 0.00

10 10 10 10 0.00 10 10 10 10 0.00

7 8 7.5 8 0.71 7 8 7.5 8 0.71

6 4 5 5 1.41 6 5 5.5 6 0.71

4 4 4 4 0.00 4 4 4 4 0.00

5 5 5 5 0.00 5 5 5 5 0.00

5 5 5 5 0.00 5 5 5 5 0.00

Project No. 2

2. EFTE - Estimate-Talk-Feedback-Talk

1 round 2 round

1 2 avg rnd stdev 1 2 avg rnd stdev

7 8 7.5 8 0.71 7 8 7.5 8 0.71

4 6 5 5 1.41 5 6 5.5 6 0.71

7 8 7.5 8 0.71 8 8 8 8 0.00

4 7 5.5 6 2.12 5 6 5.5 6 0.71

9 10 9.5 10 0.71 9 9 9 9 0.00

2 4 3 3 1.41 3 3 3 3 0.00

10 9 9.5 10 0.71 10 9 9.5 10 0.71

10 9 9.5 10 0.71 10 10 10 10 0.00

10 10 10 10 0.00 10 10 10 10 0.00

5 7 6 6 1.41 6 6 6 6 0.00

2 3 2.5 3 0.71 2 2 2 2 0.00

2 2 2 2 0.00 2 2 2 2 0.00

4 4 4 4 0.00 5 5 5 5 0.00

5 7 6 6 1.41 6 6 6 6 0.00

Project No. 3

2. EFTE - Estimate-Talk-Feedback-Talk

1 round 2 round

1 2 3 avg rnd stdev 1 2 3 avg rnd stdev

7 8 8 7.66667 8 0.58 7 7 8 7.33333 7 0.58

4 4 6 4.66667 5 1.15 4 4 5 4.33333 4 0.58

7 8 8 7.66667 8 0.58 7 8 8 7.66667 8 0.58

5 5 8 6 6 1.73 5 6 6 5.66667 6 0.58

10 10 9 9.66667 10 0.58 10 10 10 10 10 0.00

2 4 6 4 4 2.00 4 4 4 4 4 0.00

6 8 8 7.33333 7 1.15 6 7 7 6.66667 7 0.58

8 8 7 7.66667 8 0.58 8 8 8 8 8 0.00

10 10 10 10 10 0.00 10 10 10 10 10 0.00

9 8 8 8.33333 8 0.58 9 8 9 8.66667 9 0.58

2 5 6 4.33333 4 2.08 3 5 5 4.33333 4 1.15

5 4 4 4.33333 4 0.58 4 4 4 4 4 0.00

5 7 5 5.66667 6 1.15 5 6 5 5.33333 5 0.58

4 5 5 4.66667 5 0.58 4 4 5 4.33333 4 0.58



Project No. 4

2. EFTE - Estimate-Talk-Feedback-Talk

1 round 2 round

1 2 3 4 5 avg rnd stdev 1 2 3 4 5 avg rnd stdev

10 9 10 8 10 9.4 9 0.89 10 10 10 9 10 9.8 10 0.45

8 8 7 8 6 7.4 7 0.89 7 7 6 7 6 6.6 7 0.55

7 7 6 8 8 7.2 7 0.84 7 7 6 7 7 6.8 7 0.45

3 3 2 3 4 3 3 0.71 3 3 3 4 4 3.4 3 0.55

3 4 4 3 2 3.2 3 0.84 3 3 4 3 2 3 3 0.71

1 3 2 2 4 2.4 2 1.14 2 3 2 2 3 2.4 2 0.55

8 7 6 7 8 8 8 0.84 8 8 8 8 8 8 8 0.00

6 8 6 6 7 6.6 7 0.89 6 7 7 6 7 6.6 7 0.55

10 10 10 10 10 10 10 0.00 10 10 10 10 10 10 10 0.00

6 8 6 8 6 6.8 7 1.10 7 7 7 8 6 7 7 0.71

2 4 7 6 4 4.6 5 1.95 3 5 5 5 4 4.4 4 0.89

2 3 4 4 3 3.2 3 0.84 3 3 4 4 3 3.4 3 0.55

8 7 8 9 8 8 8 0.71 8 8 8 9 8 8.2 8 0.45

3 4 4 5 5 4.2 4 0.84 3 4 4 5 4 4 4 0.71

Project No. 5

2. EFTE - Estimate-Talk-Feedback-Talk

1 round 2 round

1 2 3 4 5 avg rnd stdev 1 2 3 4 5 avg rnd stdev

7 8 8 8 6 7.4 7 0.89 7 8 8 8 7 7.6 8 0.55

4 5 4 5 5 4.6 5 0.55 5 5 4 5 5 4.8 5 0.45

6 6 5 5 6 5.6 6 0.55 6 5 5 5 6 5.4 5 0.55

5 4 4 4 5 4.4 4 0.55 5 5 4 4 5 4.6 5 0.55

9 10 10 9 9 9.4 9 0.55 9 10 10 10 9 9.6 10 0.55

5 4 4 3 6 4.4 4 1.14 5 4 4 4 5 4.4 4 0.55

6 5 5 6 5 5.4 5 0.55 6 6 5 6 6 5.8 6 0.45

8 8 8 8 9 8.2 8 0.45 8 8 8 8 8 8 8 0.00

10 10 10 10 8 9.6 10 0.89 10 10 10 10 10 10 10 0.00

9 8 9 9 8 8.6 9 0.55 9 9 8 9 9 8.8 9 0.45

3 6 7 4 4 4.8 5 1.64 4 5 5 4 4 4.4 4 0.55

4 6 6 3 4 4.6 5 1.34 5 5 6 4 4 4.8 5 0.84

7 6 6 7 7 6.6 7 0.55 8 6 7 7 7 7 7 0.71

3 4 7 8 5 5.4 5 2.07 4 4 6 7 4 5 5 1.41

Project No. 6

2. EFTE - Estimate-Talk-Feedback-Talk

1 round 2 round

1 2 3 avg rnd stdev 1 2 3 avg rnd stdev

10 9 10 9.66667 10 0.58 10 10 10 10 10 0.00

3 4 3 3.33333 3 0.58 3 4 3 3.33333 3 0.58

6 6 6 6 6 0.00 6 6 6 6 6 0.00

5 4 4 4.33333 4 0.58 5 4 4 4.33333 4 0.58

8 7 7 7.33333 7 0.58 8 7 7 7.33333 7 0.58

2 5 3 3.33333 3 1.53 2 5 3 3.33333 3 1.53

7 8 6 7 7 1.00 7 7 7 7 7 0.00

8 8 8 8 8 0.00 8 8 8 8 8 0.00

10 10 10 10 10 0.00 10 10 10 10 10 0.00

9 8 9 8.66667 9 0.58 9 9 9 9 9 0.00

3 4 3 3.33333 3 0.58 3 4 3 3.33333 3 0.58

2 3 8 4.33333 4 3.21 2 3 5 3.33333 3 1.53

5 5 5 5 5 0.00 5 5 5 5 5 0.00

3 3 3 3 3 0.00 3 3 3 3 3 0.00



Project No. 7

2. EFTE - Estimate-Talk-Feedback-Talk

1 round 1 round 2 round

1 2 3 4 5 6 avg rnd stdev 1 2 3 4 5 6 avg rnd stdev

10 9 10 10 9 10 9.66667 10 0.52 10 10 10 10 9 10 9.83333 10 0.41

5 6 3 5 9 3 5.16667 5 2.23 5 5 3 5 6 3 4.5 5 1.22

10 10 10 9 10 10 9.83333 10 0.41 10 10 10 9 10 10 9.83333 10 0.41

5 6 6 6 5 6 5.66667 6 0.52 5 6 6 6 5 6 5.66667 6 0.52

9 8 8 9 9 8 8.5 9 0.55 9 8 8 8 9 8 8.33333 8 0.52

0 4 3 7 4 5 3.83333 4 2.32 4 4 3 4 4 5 4 4 0.63

7 6 3 2 3 8 4.83333 5 2.48 5 6 3 2 3 5 4 4 1.55

10 9 9 10 10 10 9.66667 10 0.52 10 10 9 10 10 10 9.83333 10 0.41

10 9 10 9 9 9 9.33333 9 0.52 10 9 9 9 9 9 9.16667 9 0.41

7 8 8 7 8 8 7.66667 8 0.52 7 8 8 7 8 8 7.66667 8 0.52

3 4 4 7 4 9 5.16667 5 2.32 3 4 4 7 4 5 4.5 5 1.38

2 4 2 3 7 9 4.5 5 2.88 4 4 3 3 7 5 4.33333 4 1.51

5 4 5 5 4 5 4.66667 5 0.52 5 4 5 5 4 5 4.66667 5 0.52

3 4 4 4 3 4 3.66667 4 0.52 3 4 4 4 3 4 3.66667 4 0.52

Project No. 8

2. EFTE - Estimate-Talk-Feedback-Talk

1 round 2 round

1 2 avg rnd stdev 1 2 avg rnd stdev

8 9 8.5 9 0.71 8 9 8.5 9 0.71

5 7 6 6 1.41 5 6 5.5 6 0.71

4 5 4.5 5 0.71 4 5 4.5 5 0.71

5 6 5.5 6 0.71 5 6 5.5 6 0.71

9 10 9.5 10 0.71 10 10 10 10 0.00

2 4 3 3 1.41 3 3 3 3 0.00

7 6 6.5 7 0.71 7 6 6.5 7 0.71

9 8 8.5 9 0.71 9 9 9 9 0.00

10 10 10 10 0.00 10 10 10 10 0.00

9 8 8.5 9 0.71 9 9 9 9 0.00

0 2 1 1 1.41 1 1 1 1 0.00

4 5 4.5 5 0.71 4 4 4 4 0.00

4 4 4 4 0.00 4 4 4 4 0.00

2 3 2.5 3 0.71 2 2 2 2 0.00

Project No. 9

2. EFTE - Estimate-Talk-Feedback-Talk

1 round 2 round

1 2 avg rnd stdev 1 2 avg rnd stdev

8 9 8.5 9 0.71 8 9 8.5 9 0.71

5 7 6 6 1.41 5 6 5.5 6 0.71

4 5 4.5 5 0.71 4 5 4.5 5 0.71

5 6 5.5 6 0.71 5 6 5.5 6 0.71

9 10 9.5 10 0.71 10 10 10 10 0.00

2 4 3 3 1.41 3 3 3 3 0.00

7 6 6.5 7 0.71 7 6 6.5 7 0.71

9 8 8.5 9 0.71 9 9 9 9 0.00

10 10 10 10 0.00 10 10 10 10 0.00

9 8 8.5 9 0.71 9 9 9 9 0.00

0 2 1 1 1.41 1 1 1 1 0.00

4 5 4.5 5 0.71 4 4 4 4 0.00

4 4 4 4 0.00 4 4 4 4 0.00

2 3 2.5 3 0.71 2 2 2 2 0.00



Project No. 10

2. EFTE - Estimate-Talk-Feedback-Talk

1 round 2 round

1 2 3 avg rnd stdev 1 2 3 avg rnd stdev

10 10 8 9.33333 9 1.15 10 10 9 9.66667 10 0.58

5 6 6 5.66667 6 0.58 6 6 6 6 6 0.00

4 4 4 4 4 0.00 4 4 4 4 4 0.00

5 5 4 4.66667 5 0.58 5 5 5 5 5 0.00

9 8 8 8.33333 8 0.58 9 9 8 8.66667 9 0.58

1 2 2 1.66667 2 0.58 1 2 1 1.33333 1 0.58

7 4 8 6.33333 6 2.08 7 6 7 6.66667 7 0.58

10 10 10 10 10 0.00 10 10 10 10 10 0.00

10 9 9 9.33333 9 0.58 10 9 9 9.33333 9 0.58

7 8 8 7.66667 8 0.58 8 8 8 8 8 0.00

0 3 4 2.33333 2 2.08 2 3 2 2.33333 2 0.58

4 3 4 3.66667 4 0.58 4 3 4 3.66667 4 0.58

10 10 9 9.66667 10 0.58 10 10 9 9.66667 10 0.58

5 5 5 5 5 0.00 5 5 5 5 5 0.00

Project No. 11

2. EFTE - Estimate-Talk-Feedback-Talk

1 round 2 round

1 2 3 4 5 avg rnd stdev 1 2 3 4 5 avg rnd stdev

10 8 10 9 10 9.4 9 0.89 9 8 10 9 9 9 9 0.71

2 3 3 2 4 2.8 3 0.84 3 3 3 3 3 3 3 0.00

8 7 8 8 7 7.6 8 0.55 8 8 8 8 7 7.8 8 0.45

5 4 4 4 4 4.2 4 0.45 4 4 4 4 4 4 4 0.00

6 4 6 4 7 5.4 5 1.34 6 5 6 4 5 5.2 5 0.84

2 1 2 1 1 1.4 1 0.55 1 1 1 1 1 1 1 0.00

2 2 3 2 3 2.4 2 0.55 2 2 2 2 3 2.2 2 0.45

9 9 8 8 9 8.6 9 0.55 9 9 9 8 9 8.8 9 0.45

10 10 10 10 10 10 10 0.00 10 10 10 10 10 10 10 0.00

7 6 6 8 6 6.6 7 0.89 6 6 6 7 6 6.2 6 0.45

5 4 5 4 4 4.4 4 0.55 5 5 5 4 4 4.6 5 0.55

3 4 3 4 4 3.6 4 0.55 4 4 3 4 4 3.8 4 0.45

5 5 5 5 5 5 5 0.00 5 5 5 5 5 5 5 0.00

3 4 3 3 4 3.4 3 0.55 3 3 3 3 4 3.2 3 0.45

Project No. 12

2. EFTE - Estimate-Talk-Feedback-Talk

1 round 2 round

1 2 avg rnd stdev 1 2 avg rnd stdev

10 10 10 10 0.00 10 10 10 10 0.00

8 9 8.5 9 0.71 8 9 8.5 9 0.71

8 8 8 8 0.00 8 8 8 8 0.00

3 4 3.5 4 0.71 4 4 4 4 0.00

5 5 5 5 0.00 5 5 5 5 0.00

5 6 5.5 6 0.71 5 5 5 5 0.00

5 6 5.5 6 0.71 6 6 6 6 0.00

10 9 9.5 10 0.71 10 9 9.5 10 0.71

9 9 9 9 0.00 9 9 9 9 0.00

10 9 9.5 10 0.71 10 10 10 10 0.00

5 4 4.5 5 0.71 5 5 5 5 0.00

2 4 3 3 1.41 3 4 3.5 4 0.71

4 4 4 4 0.00 4 4 4 4 0.00

4 5 4.5 5 0.71 5 5 5 5 0.00
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Design stage Construction stage

1. Maximize business effectiveness 

2. Ensure effective project management and delivery 

3. Achieve the required financial performance  



4. Impact positively on the locality 

5. Minimize building operation and maintenance costs, and environmental impact  

6. Comply with third party requirements 
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4
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7
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6
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3
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Project Value

Area

Start date

End data

1. Maximize business effectiveness

2. Ensure effective  project  

management  and delivery

3. Achieve the required  financial 

performance

4. Minimize  building operation  and 

maintenance  costs, and environmental  

impact 5. Impact positively on the location of 

the facility

6. Comply with third party requirements

1. Scope

2. Time

3. Cost

4. Quality 

5. Contract/admin

6. Human resource

7. Risk

8. Health and safety

6
2

2
4

3
0

1
3

0
0

`0
0

0
`0

0
0

.0
0

0
1

/0
8

/0
7

8
8

9
8

7
8

8
9

1
0

9
5

7
5

7
6

3
2

6
0

9
7

1
3

0
`0

0
0

`0
0

0
.0

0
4

7
`0

0
0

0
1

/0
2

/1
0

2
3

/0
5

/1
3

8
9

9
8

7
9

9
9

9
9

9
9

9
1

0
6

4
2

2
6

4
9

1
0

`0
0

0
`0

0
0

.0
0

0
1

/0
1

/2
0

0
5

6
8

8
7

8
8

8
9

1
0

8
9

8
9

8
6

5
2

4
2

6
7

9
1

`5
7

8
.0

0
0

1
/0

8
/2

0
0

7
6

9
1

0
5

7
5

4
1

0
8

9
6

7
3

5
6

6
2

1
7

9
0

1
0

`5
0

0
`0

0
0

.0
0

1
0

1
0

1
0

9
6

7
9

9
1

0
9

1
0

7
7

9
6

7
2

3
8

1
3

5
7

`0
0

0
`0

0
0

.0
0

1
1

`6
0

8
0

1
/1

2
/0

6
1

6
/0

7
/1

0
1

0
1

0
1

0
8

1
0

8
9

1
0

1
0

8
1

0
7

1
0

1
0

6
8

2
2

6
3

5
1

7
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2
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4
9

7
6

8
6

5
8

9
7

9
7

6
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1
0

6
9
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5

2
3

1
2

4
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0
0
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0

0
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1

1
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8
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1
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3
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9
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5
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7

8
8

8
8
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0

6
8

9
7

0
2

5
2

3
2

3
0
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0

0
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0
0
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0

0
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1

/2
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0
9
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0
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0
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3

3
9
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5
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7

8
8

8
8
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0
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8
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7
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2
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8
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9
9
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2
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0
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0
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0
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9
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8
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Project Value

Area

Start date

End data

1. Maximize business effectiveness

2. Ensure effective  project  

management  and delivery

3. Achieve the required  financial 

performance

4. Minimize  building operation  and 

maintenance  costs, and environmental  

impact 5. Impact positively on the location of 

the facility

6. Comply with third party requirements

1. Scope

2. Time

3. Cost

4. Quality 

5. Contract/admin

6. Human resource

7. Risk

8. Health and safety

9
2

8
8

8
8

7
7

8
7

8
7

5
6

7
6

9
3

2
6

6
3

2
9

8
6

7
6

5
8

9
7

9
7

6
8

1
0

9
4

2
6

6
2

4
8

9
7

8
5

5
8

9
7

9
7

6
8

1
0

9
5

2
6

6
2

3
9

7
6

8
6

5
8

9
7

9
7

6
8

1
0

9
6

2
6

5
7

7
8

8
5

7
6

5
8

9
7

9
7

6
8

1
0

9
7

2
6

4
2

4
9

9
6

8
6

5
8

9
7

9
7

6
8

1
0

9
8

2
6

2
9

8
8

7
7

8
5

5
8

9
7

9
7

6
8

1
0

9
9

2
6

0
2

8
9

8
6

8
6

5
8

9
7

9
7

6
8

1
0

1
0

0
2

5
7

0
9

8
9

5
7

6
5

8
9

7
9

7
6

8
1

0
1

0
1

2
5

5
2

7
9

7
6

8
6

5
8

9
7

9
7

6
8

1
0

1
0

2
2

4
4

9
0

8
8

6
8

5
5

8
9

7
9

7
6

8
1

0
1

0
3

2
4

3
6

9
9

9
7

7
6

5
8

9
7

9
7

6
8

1
0

1
0

4
2

4
3

4
0

8
7

6
8

6
7

8
9

7
9

7
6

8
1

0
1

0
5

2
4

2
6

4
9

8
6

8
6

7
8

9
7

9
7

6
8

1
0

1
0

6
2

4
2

3
7

0
1

/0
6

/2
0

0
7

8
9

5
7

7
5

8
9

7
9

7
6

8
1

0
1

0
7

2
4

2
0

4
9

8
6

8
6

5
8

9
7

9
7

6
8

1
0

1
0

8
2

4
0

4
4

6
`6

0
0

`0
0

0
.0

0
0

1
/0

3
/2

0
0

7
0

1
/0

2
/0

8
8

7
7

8
7

5
8

9
7

9
7

6
8

1
0

1
0

9
2

4
0

3
2

0
1
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3

/2
0

0
7

9
8

6
7

6
5

8
9

7
9

7
6

8
1

0
1

1
0

2
4

0
1

6
8

9
5

8
6

5
8

9
7

9
7

6
8

1
0

1
1

1
2

3
9

6
0

9
7

6
8

6
5

8
9

7
9

7
6

8
1

0
1

1
2

2
3

8
7

0
0

7
/0

1
/2

0
0

7
0

7
/0

7
/2

0
0

7
8

7
7

8
6

6
8

9
7

9
7

6
8

1
0

1
1

3
2

3
8

6
9

0
7

/0
1

/2
0

0
7

0
7

/0
4

/2
0

0
7

9
8

6
7

7
5

8
9

7
9

7
6

8
1

0
1

1
4

2
3

8
2

2
8

9
5

8
6

6
8

9
7

9
7

6
8

1
0

1
1

5
2

3
7

8
9

2
5

`0
0

0
`0

0
0

.0
0

0
6

/1
0

/2
0

0
6

0
1

/0
1

/2
0

0
7

9
8

6
7

5
6

8
9

7
9

7
6

8
1

0
1

1
6

2
3

7
1

3
1

`0
0

0
`0

0
0

.0
0

0
1

/1
0

/2
0

0
6

0
1
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0
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0
6
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7
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5
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8
9

7
9
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8
1

0
1

1
7

2
3

7
1

1
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6

8
6

5
8

9
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9
7

6
8

1
0

1
1

8
2

3
7

0
1

8
7

5
8

6
6

8
9

7
9

7
6

8
1

0
1

1
9

2
3

6
6

0
9

8
6

9
6

6
8

9
7

9
7

6
8

1
0

1
2

0
2

3
6

3
8

8
7

7
8

6
5

8
9

7
9

7
6

8
1

0
1

2
1

2
3

4
8

6
9

9
6
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6

6
8
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7

9
7
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8

1
0
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Project Value

Area

Start date

End data

1. Maximize business effectiveness

2. Ensure effective  project  

management  and delivery

3. Achieve the required  financial 

performance

4. Minimize  building operation  and 

maintenance  costs, and environmental  

impact 5. Impact positively on the location of 

the facility

6. Comply with third party requirements

1. Scope

2. Time

3. Cost

4. Quality 

5. Contract/admin

6. Human resource

7. Risk

8. Health and safety

1
2

2
2

3
4

8
5

0
1

/0
6

/2
0

0
6

8
8

5
8

6
5

8
9

7
9

7
6

8
1

0
1

2
3

2
3

4
4

9
9

7
6

8
6

5
8

9
7

9
7

6
8

1
0

1
2

4
2

3
4

3
7

0
6
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5

/2
0

0
6

0
6

/1
2

/2
0

0
6

8
9

7
7

5
6

8
9

7
9

7
6

8
1

0
1

2
5

2
3

4
3

6
0

6
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5
/2

0
0

6
0

6
/1

2
/2

0
0

6
9

8
6

7
6

5
8

9
7

9
7

6
8

1
0

1
2

6
2

3
4

3
5

0
6
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5

/2
0

0
6

0
6

/1
2

/2
0

0
6

8
7

5
8

6
7

8
9

7
9

7
6

8
1

0
1

2
7

2
3

4
0

8
0

1
/0

5
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Test Projects Value Parameters and Critical Success Factors 
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Appendix 9.3 - CBR Results - printouts CBR-I 
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Local experience applied Local experience not applied

1
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o

VP

1. Maximize business effectiveness 8 8

2. Ensure effective project management

and delivery
7 5

3. Achieve the required financial

performance
8 8

4. Minimize building operation and

maintenance costs & environmental

impact

5 5

5. Impact positively on the location of the

facility
8 10

6. Comply with third party requirements 3 3

CSF CSF change CSF change

1. Scope 7 7,00 0,00 6 7,40 1,40 1,4

2. Time 8 8,40 0,40 8 7,00 -1,00 0,6

3. Cost 10 7,60 -2,40 10 7,80 -2,20 -0,2

4. Quality 8 8,80 0,80 9 8,80 -0,20 -0,6

5. Contract-admin 6 6,40 0,40 2 6,40 4,40 4,0

6. Human resource 4 6,40 2,40 2 6,40 4,40 2,0

7. Risk 5 7,00 2,00 3 7,80 4,80 2,8

8. Health and safety 5 8,40 3,40 3 8,40 5,40 2,0

Sum of changes 12,0

Sum of absolute changes 60 12 60 24 12

20% 40% 20%

2

Project

P
ro

je
c
t 
N

o

VP

1. Maximize business effectiveness 8 8

2. Ensure effective project management

and delivery
6 5

3. Achieve the required financial

performance
8 8

4. Minimize building operation and

maintenance costs & environmental

impact

6 5

5. Impact positively on the location of the

facility
9 10

6. Comply with third party requirements 3 3

CSF CSF change CSF change

1. Scope 10 7,40 -2,60 10 7,40 -2,60 0,0

2. Time 10 7,80 -2,20 10 7,00 -3,00 0,8

3. Cost 10 7,60 -2,40 10 7,80 -2,20 -0,2

Appendix 9.6 - CBR Summary results



Local experience applied Local experience not applied

4. Quality 6 8,80 2,80 4 8,80 4,80 2,0

5. Contract-admin 2 6,40 4,40 2 6,40 4,40 0,0

6. Human resource 2 6,40 4,40 2 6,40 4,40 0,0

7. Risk 5 8,00 3,00 5 7,80 2,80 -0,2

8. Health and safety 6 9,20 3,20 5 8,40 3,40 0,2

Sum of changes 2,6

Sum of absolute changes 62 25 60 28 3

41% 46% 4%

3

Project

P
ro

je
c
t 
N

o
VP

1. Maximize business effectiveness 7 8

2. Ensure effective project management

and delivery
4 5

3. Achieve the required financial

performance
8 8

4. Minimize building operation and

maintenance costs & environmental

impact

6 5

5. Impact positively on the location of the

facility
10 10

6. Comply with third party requirements 4 3

CSF CSF change CSF change

1. Scope 7 7,20 0,20 6 7,40 1,40 1,2

2. Time 8 7,00 -1,00 8 7,00 -1,00 0,0

3. Cost 10 7,40 -2,60 10 7,80 -2,20 -0,4

4. Quality 9 8,60 -0,40 9 8,80 -0,20 -0,2

5. Contract-admin 4 6,20 2,20 0 6,40 6,40 4,2

6. Human resource 4 6,00 2,00 2 6,40 4,40 2,4

7. Risk 5 7,20 2,20 5 7,80 2,80 0,6

8. Health and safety 4 7,60 3,60 3 8,40 5,40 1,8

Sum of changes 9,6

Sum of absolute changes 57 14 60 24 10

25% 40% 16%

4

Project

P
ro

je
c
t 
N

o

VP

1. Maximize business effectiveness 10 10

2. Ensure effective project management

and delivery
7 8

3. Achieve the required financial

performance
7 6

4. Minimize building operation and

maintenance costs & environmental

impact

3 2



Local experience applied Local experience not applied

5. Impact positively on the location of the

facility
3 2

6. Comply with third party requirements 2 2

CSF CSF change CSF change

1. Scope 8 8,20 0,20 8 7,80 -0,20 0,0

2. Time 7 8,20 1,20 6 7,40 1,40 0,2

3. Cost 10 7,80 -2,20 10 7,60 -2,40 0,2

4. Quality 7 6,80 -0,20 6 6,40 0,40 0,2

5. Contract-admin 4 6,60 2,60 0 5,80 5,80 3,2

6. Human resource 3 4,60 1,60 2 3,60 1,60 0,0

7. Risk 8 5,80 -2,20 8 4,40 -3,60 1,4

8. Health and safety 4 7,40 3,40 3 5,60 2,60 -0,8

Sum of changes 4,4

Sum of absolute changes 55 14 49 18 4

25% 37% 9%
5

Project

P
ro

je
c
t 
N

o

VP

1. Maximize business effectiveness 8 10

2. Ensure effective project management

and delivery
5 5

3. Achieve the required financial

performance
5 5

4. Minimize building operation and

maintenance costs & environmental

impact

5 5

5. Impact positively on the location of the

facility
10 10

6. Comply with third party requirements 4 3

CSF CSF change CSF change

1. Scope 6 7,80 1,80 5 7,80 2,80 1,0

2. Time 8 7,40 -0,60 8 8,20 0,20 -0,4

3. Cost 10 7,60 -2,40 10 7,40 -2,60 0,2

4. Quality 9 8,80 -0,20 9 8,80 -0,20 0,0

5. Contract-admin 4 6,60 2,60 0 6,60 6,60 4,0

6. Human resource 5 6,20 1,20 2 6,20 4,20 3,0

7. Risk 7 7,80 0,80 6 8,00 2,00 1,2

8. Health and safety 5 8,60 3,60 3 9,40 6,40 2,8

Sum of changes 11,8

Sum of absolute changes 61 13 62 25 12

22% 40% 19%

6

Project

P
ro

je
c
t 
N

o

VP

1. Maximize business effectiveness 10 10



Local experience applied Local experience not applied

2. Ensure effective project management

and delivery
3 2

3. Achieve the required financial

performance
6 6

4. Minimize building operation and

maintenance costs & environmental

impact

4 4

5. Impact positively on the location of the

facility
7 6

6. Comply with third party requirements 3 2

CSF CSF change CSF change

1. Scope 7 8,20 1,20 6 8,40 2,40 1,2

2. Time 8 8,40 0,40 8 9,20 1,20 0,8

3. Cost 10 8,00 -2,00 10 7,60 -2,40 0,4

4. Quality 9 8,00 -1,00 9 8,20 -0,80 -0,2

5. Contract-admin 3 6,20 3,20 2 6,60 4,60 1,4

6. Human resource 3 6,00 3,00 0 5,80 5,80 2,8

7. Risk 5 7,40 2,40 5 7,40 2,40 0,0

8. Health and safety 3 9,20 6,20 3 9,80 6,80 0,6

Sum of changes 7,0

Sum of absolute changes 61 19 63 26 7

32% 42% 11%

7

Project

P
ro

je
c
t 
N

o

VP

1. Maximize business effectiveness 10 10

2. Ensure effective project management

and delivery
5 3

3. Achieve the required financial

performance
10 10

4. Minimize building operation and

maintenance costs & environmental

impact

6 5

5. Impact positively on the location of the

facility
8 8

6. Comply with third party requirements 4 3

CSF CSF change CSF change

1. Scope 4 7,60 3,60 2 7,80 5,80 2,2

2. Time 10 7,80 -2,20 10 8,00 -2,00 -0,2

3. Cost 9 8,80 -0,20 9 8,60 -0,40 0,2

4. Quality 8 7,40 -0,60 8 7,20 -0,80 0,2

5. Contract-admin 5 5,60 0,60 3 6,00 3,00 2,4

6. Human resource 4 6,40 2,40 3 5,80 2,80 0,4

7. Risk 5 6,40 1,40 5 6,20 1,20 -0,2

8. Health and safety 4 7,60 3,60 3 7,80 4,80 1,2

Sum of changes 6,2

Sum of absolute changes 58 15 57 21 6

25% 36% 11%



Local experience applied Local experience not applied

8

Project

P
ro

je
c
t 
N

o

VP

1. Maximize business effectiveness 9 10

2. Ensure effective project management

and delivery
6 5

3. Achieve the required financial

performance
5 5

4. Minimize building operation and

maintenance costs & environmental

impact

5 5

5. Impact positively on the location of the

facility
10 10

6. Comply with third party requirements 3 3

CSF CSF change CSF change

1. Scope 8 7,80 -0,20 6 7,80 1,80 1,6

2. Time 9 8,20 -0,80 9 8,20 -0,80 0,0

3. Cost 10 7,40 -2,60 10 7,40 -2,60 0,0

4. Quality 9 8,80 -0,20 8 8,80 0,80 0,6

5. Contract-admin 2 6,60 4,60 2 6,60 4,60 0,0

6. Human resource 3 6,20 3,20 2 6,20 4,20 1,0

7. Risk 4 8,00 4,00 3 8,00 5,00 1,0

8. Health and safety 4 9,40 5,40 3 9,40 6,40 1,0

Sum of changes 5,2

Sum of absolute changes 62 21 62 26 5

34% 42% 8%

9

Project

P
ro

je
c
t 
N

o

VP

1. Maximize business effectiveness 9 10

2. Ensure effective project management

and delivery
6 5

3. Achieve the required financial

performance
5 5

4. Minimize building operation and

maintenance costs & environmental

impact

6 5

5. Impact positively on the location of the

facility
10 10

6. Comply with third party requirements 3 3

CSF CSF change CSF change

1. Scope 7 8,00 1,00 6 7,80 1,80 0,8

2. Time 9 9,00 0,00 9 8,20 -0,80 0,8

3. Cost 10 7,00 -3,00 10 7,40 -2,60 -0,4

4. Quality 9 9,00 0,00 8 8,80 0,80 0,8



Local experience applied Local experience not applied

5. Contract-admin 1 7,00 6,00 2 6,60 4,60 -1,4

6. Human resource 4 6,00 2,00 2 6,20 4,20 2,2

7. Risk 4 8,00 4,00 3 8,00 5,00 1,0

8. Health and safety 2 10,00 8,00 3 9,40 6,40 -1,6

Sum of changes 2,2

Sum of absolute changes 64 24 62 26 2

38% 42% 4%

1
0

Project

P
ro

je
c
t 
N

o

VP

1. Maximize business effectiveness 10 10

2. Ensure effective project management

and delivery
6 4

3. Achieve the required financial

performance
4 4

4. Minimize building operation and

maintenance costs & environmental

impact

5 4

5. Impact positively on the location of the

facility
9 8

6. Comply with third party requirements 1 0

CSF CSF change CSF change

1. Scope 7 8,00 1,00 4 8,00 4,00 3,0

2. Time 10 9,00 -1,00 10 8,40 -1,60 0,6

3. Cost 9 7,00 -2,00 10 7,40 -2,60 0,6

4. Quality 8 7,60 -0,40 7 7,80 0,80 0,4

5. Contract-admin 2 6,60 4,60 0 5,80 5,80 1,2

6. Human resource 4 5,60 1,60 2 4,80 2,80 1,2

7. Risk 10 7,60 -2,40 10 6,00 -4,00 1,6

8. Health and safety 5 8,80 3,80 5 8,00 3,00 -0,8

Sum of changes 7,8

Sum of absolute changes 60 17 56 25 8

28% 44% 14%

1
1

Project

P
ro

je
c
t 
N

o

VP

1. Maximize business effectiveness 9 10

2. Ensure effective project management

and delivery
3 2

3. Achieve the required financial

performance
8 8

4. Minimize building operation and

maintenance costs & environmental

impact

4 4



Local experience applied Local experience not applied

5. Impact positively on the location of the

facility
5 4

6. Comply with third party requirements 1 2

CSF CSF change CSF change

1. Scope 2 8,20 6,20 2 8,20 6,20 0,0

2. Time 9 8,20 -0,80 9 8,20 -0,80 0,0

3. Cost 10 7,80 -2,20 10 7,80 -2,20 0,0

4. Quality 6 6,80 0,80 6 6,80 0,80 0,0

5. Contract-admin 5 6,60 1,60 5 6,60 1,60 0,0

6. Human resource 4 4,60 0,60 3 4,60 1,60 1,0

7. Risk 5 5,80 0,80 5 5,80 0,80 0,0

8. Health and safety 3 7,40 4,40 3 7,40 4,40 0,0

Sum of changes 1,0

Sum of absolute changes 55 17 55 18 1

31% 33% 2%
1

2

Project

P
ro

je
c
t 
N

o

VP

1. Maximize business effectiveness 10 10

2. Ensure effective project management

and delivery
9 8

3. Achieve the required financial

performance
8 8

4. Minimize building operation and

maintenance costs & environmental

impact

4 3

5. Impact positively on the location of the

facility
5 5

6. Comply with third party requirements 5 5

CSF CSF change CSF change

1. Scope 6 7,60 1,60 5 8,20 3,20 1,6

2. Time 10 7,60 -2,40 10 7,80 -2,20 -0,2

3. Cost 9 8,20 -0,80 9 8,20 -0,80 0,0

4. Quality 10 8,00 -2,00 10 7,80 -2,20 0,2

5. Contract-admin 5 7,20 2,20 5 7,00 2,00 -0,2

6. Human resource 4 5,60 1,60 2 5,60 3,60 2,0

7. Risk 4 6,20 2,20 4 6,20 2,20 0,0

8. Health and safety 5 7,40 2,40 4 7,20 3,20 0,8

Sum of changes 4,2

Sum of absolute changes 58 15 58 19 4

26% 33% 7%

Average of the average 10%












