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Ciljevi, performanse i indikatori

» Ciljevi preduzeéa odreduju teznje preduzecéa u postupcima ostvarenja vizije i
zadovoljenja misije preduzeca, zeljena buduca stanja i rezultate koje je
potrebno ostvariti planiranim i organizovanim aktivnostima preduzeca;

» Ciljevi moraju biti odredeni, merljivi i da opisuju rezultat koji je vidljiv za
zainteresovane strane.

» Performansa (performance) - ucinak ili uspeh (Morton-Benson, 1990).
- Performansa organizacije - uc€inak ili uspeh organizacije
- Performansa procesa - ucinak ili uspeh procesa

» Performansa mora biti izrazena nekom veli¢inom.

» Merenje performansi

» utvrdivanje vrednosti performanse, odnosno, merenje vrednosti ucinka ili
uspeha.

» sistematicno dodeljivanje brojeva entitetima (Zairi, 1994; Churchman,
1959).

» proces odredivanja kako uspesne organizacije ili pojedinci ostavruju svoje
ciljeve (Evangelidis, 1992).

» tekuce praéenje i izveStavanje o ispunjenju programa, posebno napretka ka
unapred utvrdenim ciljevima (U. S. General Accounting Office, 1998)



Ciljevi, performanse i indikatori (2)

» Mere performansi
» vitalni znaci organizacije, koji ,kvantifikuju koliko dobro aktivnosti
unutar procesa ili izlazi iz procesa ispunjavaju odredeni cilj”
(Hronec)
» numericki ili kvantitativni indikatori koji pokazuju koliko se dobro
ostvaruje svaki cilj (Pritchard i saradnici, 1991).

» Indikatori su kvantitativni ili kvalitativni pokazatelji pomocu kojih se,
odredenog cilja, kao i brzina, odnosno vreme ili rok ostvarenja cilja.
(Business Process management - Pocket Guide)

» Indikatori su kvantitativne i kvalitativne cinjenice koje se koriste za
procenu napredovanja ostvarenja nekog cilja. (Vidanovié, Recnik
socijalnog rada)

» Indikator performansi — mera performansi



Ciljevi, performanse i indikatori —

vrste i meduzavisnosti
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Merenje performansi procesa

Performanse organizacije - perfromanse procesa

Frenk i Lilijan Gilbreth su medu prvima formalno povezali
procese sa mernim pokazateljima.

Modeli za merenje performansi

— pruzaju smernice za razvoj sistema za merenje performansi u
jednom poslovnom sistemu.

— Razmatraju probleme merenja performansi iz razlicitih
perspektiva.

Najbolji model za merenje performansi?



Modeli za merenje performansi procesa (1)

 Komandna tabla (Tableau de Bord)
— de Guerny i saradnici, 1973. godine
— uspostavlja hijerarhiju medusobno povezanih indikatora i stepenuje
indikatore na razliCite organizacione nivoe.
— svaki indikator meri stanje dela poslovanja, a svi indikatori, posmatrani
zajedno, nude model opsteg funkcionisanja poslovnog sistema.

* Obracun troskova prema aktivnostima (Activity Based Costing - ABC)
— R.S Kaplani R. Cooper
— merni sistem za racunanje procesnih troskova , koji prepoznaje
uzrocnu vezu izmedu troskova i procesnih aktivnosti.
— prikupljanje podataka i nacin primene su veoma slozeni,
— ignoriSe sve ostale perspektive performansi



Modeli za merenje performansi procesa (2)

 Metod obavijanja podataka (Data envelopment analysis - DEA)
— Charnes i saradnici (1978)
— za odredivanje relativne efikasnosti organizacija koje imaju vise
raznorodnih ulaza i koriste ih za stvaranje vise raznorodnih izlaza.
— odreduje koliko su pojedine jedinice neefikasne u odnosu na jedinice
koje su efikasne, i koliko je potrebno da se smanji odredeni ulaz i/ili
poveca odredeni izlaz da bi ove jedinice postale efikasne

» Teorija ogranicenja (Theory of Constraints - TOC)

— E. Goldratt (1984)

— uspeh organizacija zavisi od interakcije izmedu razliCitih komponenti
procesa. Sistem je kao lanac - performansa celog lanca je ogranicena
jacinom najslabije karike - samo poboljSanja najslabije karike ¢e
omoguciti bilo kakvo poboljsanje sistema.

— nije kompletan sistem za merenje performansi



Modeli za merenje performansi procesa (3)

 Matrica za merenje performansi
— Keegan i saradnici (1989)
— ispituje eksterne/interne i troSkovne/netroskovne mere performansi
— Ne povezuje eksplicitno razlicite dimenzije performansi, i ne pruza
eksplicitan proces za razvoj modela za merenje performansi

* Piramida performansi

— Judson (1990); R.L. Lynchi K.F. Cross (1991).

— povezuje strategiju sa njenim operacijama, prevodenjem ciljeva
odozgo na dole (na osnovu prioriteta korisnika) i mera performansi
odozdo na gore

— sadrzi Cetiri nivoa ciljeva koji utiCu na organizacionu eksternu
efektivnost i istovremeno na njenu internu efikasnost



Modeli za merenje performansi procesa (4)

 Model ,Rezultati - determinante”

— Fitzgerald i saradnici (1991)

— mere rezultata (konkurentnost, finansijske performanse) i mere
determinanti tih rezultata (kvalitet, fleksibilnost, koris¢enje resursa i
inovacija)

— odrazava koncept uzro€nosti - rezultati dobijeni danas su u funkciji od
proslih poslovnih performansi

» Lista uslaglasenih ciljeva (Balanced Scorecard - BSC)

— Kaplan i Norton (1993)

— prevodi viziju i strategiju u ciljeve i mere performansi kroz Cetiri
uravnotezene perspektive: finansijske, korisnici, interni poslovni
procesi i ucenje i rast.

— fokusira se na korporacije ili org. jedinice - nema detaljan i
sveobuhvatan pristup merenju performansi poslovnih procesa



Modeli za merenje performansi procesa (5)

« EFQM model
— Evropska Fondacija za Upravljanje Kvalitetom
— 9 kriterijuma, za procenu napretka organizacije ka izvrsnosti. Pet kriterijuma
predstavlja "mogucnosti” (Sta organizacija radi), a Cetiri kriterijuma
"rezultate” (Sta je organizacija postigla).
— eksplicitno naglasava mogucnosti poboljSanja performansi i ukazuje na
oblasti rezultata koje treba meriti.

* DOE/NV model
— U.S. Department of Energy Nevada Operations Office
— metodologija od 11 koraka za merenje performansi procesa na svim nivoima
u organizaciji i procenu njihove efektivnosti.
— ima ugradene elemente kontinualnog poboljsanja
— ne daje konkretna uputstva kako odrediti koje mere performansi da se prate



Modeli za merenje performansi procesa (6)

« TQM model sistema za merenje performansi
— D. Sinclair i M. Zairi (1995)
— Zasniva se na konceptu totalnog kvaliteta
— pet niova -na svakom nivou vrsi merenje i procena performansi po
tacno odredenom postupku
— pogodan je samo za organizacije koje su uvele TQM sistem

 Brown-ov model za merenje performansi
— Mark Graham Brown (1996)
— poslovni proces se sastoji iz pet faza: ulazi, sistem obrade, izlazi,
rezultati i ciljevi
— prikazuje veze izmedu ovih 5 faza i mere njihovih performansi:
— podstice menadzere da obrate paznju na poslovne procese
— previse je uproscen



Modeli za merenje performansi procesa (7)

* SCOR model (Supply-Chain Operations Reference Model)

— Savet za upravljanje lancima snabdevanja (1997)

— povezuje poslovni proces, mere performansi, najbolju praksu i
tehnoloske karakteristike u cilju komunikacije izmedu partnera u
lancu i povecanja efektivnosti upravljanja lancem

— sastoji se iz tri procesna nivoa (ciljevi klju¢nih procesa, kategorije
unutar njih i potprocesi klju¢nih procesa)

— temelji se na pet kljucnih procesa (planiranje, nabavka, izrada,
isporuka i povracaj)

* Model zahtevi za merenjem (Demand to measure model - DtM)
— A. Ljungberg (2002)
— dve grupe mera procesa - mere aktivnosti procesa i mere resursa
— koristi se za razvoj novih mera, ali i procenu kako postoje¢e mere
pokrivaju razlicite komponente i karakteristike procesa.



Modeli za merenje performansi procesa (8)

* Kanjijev model merenja poslovne izvrsnosti (Kanji Business Excellence

Measurement System - KBEMS)

— G.K. Kanji (2002)

— izgraden na osnovu kriticnih faktora uspeha za organizacionu
izvrsnost.

— sastoji se iz dva dela (Deo A - KBEM i Deo B - KBS), koji treba da se
primenjuju istovremeno, posto formiraju jedinstven i
komplementaran pogled na organizacione performanse

 Dekompozicija projektovanja poslovnog sistema (Business System
Design Decomposition - BSDD)
— P. Taticchi i saradnici (2010).
— pretpostavlja da je Poslovna izvrsnost opsti cilj kompanije
— zasniva se na Aksiomatskom projektovanju, modelu Dekompozicije
projektovanja proizvodnih sistema, i AHP procesu



Uporedna analiza modela (1)

1. Svrha modela

—> smanjenje troskova, identifikacija problematicnih delova
organizacije, ocena efikasnosti i efektivnosti, povecanje

produktivnosti....
2. Osnova za odredivanje mera performansi
—> vizija, ciljevi i strategije, aktivnosti procesa, vrednosti
organizacije....

3. Mere performansi (kategorije)

—> Mere ulaza, obrade, izlaza, rezultata i ciljeva; mere korisnika,
finansijske, internih procesa i ucenja i rasta; finansijske i
nefinansijske, troskovne i netroskovne; mere izvrsnosti, mere
efikasnosti,...



Uporedna analiza modela (2)

4. Medusobna povezanost mera performansi

— BSC, BSDD, DtM, EFQM, KBEMS, Komandna tabla, Piramida
performansi, SCOR, TOC, TQM

5. Specificiranost indikatora koje treba meriti
— BSDD, DEA (mere efikasnosti), EFQM (uzi skup), SCOR, TOC

6. Slozenost (prikupljanje podataka; implementacija; koriscenje)

> 0-jednostavan prema sva tri kriterijuma (Brown),

- 1 -slozen prema jednom od tri kriterijuma (Komandna tabla, TOC,
Matrica, Piramida, BSC, BSDD)

- 2 -slozen prema dva od tri kriterijuma (Rezultati-determinante,
SCOR, KBEMS)

—> 3 -sloZen prema sva tri kriterijuma (ABC, DEA, DtM, DOE/NV,
EFQM, TQM)



Uporedna analiza modela (3)

7. Stejkholderi koji se razmatraju u modelu
— svi stejkholderi (BSDD, EFQM, KBEMS), korisnici (BSC, SCOR,
piramida, TQM), direktni korisnici procesa (DtM, DOE/NV),
zaposleni (TQM), dobavljaci (SCOR), akcionari (TQM) i drustvo
(TQM)
8. Inkorporiranost sistema poboljsanja
— DOE/NV, EFQM, TQM; delimi¢na poboljsanja - ABC, BSC, BSDD,
DtM, KBEMS, komandna tabla, SCOR

9. Mogucnost poredenja sa konkurencijom

—> Delimicnoili u celini, osim BSC, BSDD, Komandne table,
matrice, i piramide performansi



Uporedna analiza modela (4)

10. Fleksibilnost modela

- 0 —model nije fleksibilan - definisan je samo za odredenu vrstu
organizacija (Brown, Rezultati-determinante, TQM, SCOR)

- 1 -model je donekle fleksibilan - moze se primeniti u svim
organizacijama, ali sa znacajnim promenama u modelu (Matrica
performansi, Piramida performansi, BSC, DOE/NV, BSDD)

- 2 -—model je fleksibilan, odnosno moze se primeniti u Sirokom i
razlicitom spektru kompanija ali samo na nivou razlicitih procesa u

organizaciji, ne i na nivou cele organizacije (ABC, DEA, Brown,
DtM, KBEMS)

— 3 —model je u potpunosti fleksibilan, odnosno moze se primeniti u
sirokom i razlicitom spektru kompanija, bez znacajanih promena u
samom modelu (TOC, EFQM)



Uporedna analiza modela (5)

11. Adaptibilnost modela

9
9

9

nije moguce uporediti sve modele

ni za jedan od analiziranih modela se ne moze reci da
adaptibilan, odnosno da se moze brzo modifikovati u skladu sa
razlicitim situacijama.

iako analizirani modeli polaze od cilejva ili strategije pri
razvijanju mera performansi procesa, oni ih medusobno ne
dovode u direktnu vezu, tako da se promenom bilo kog cilja ili
strategije, mora ponovo projektovati sistem za merenje
performansi, odnosno moraju se iznova definisati veze i
indikatori performansi.



Uporedna analiza modela (6)

12. Direktna meduzavisnost indikatora procesa i ciljeva organizacije.

— BSC - definiSe meduzavisnost ciljeva odredenih perspektiva i mera
performansi, ali ne i ciljeva organizacije i mera performansi

— komandna tabla, piramida performansi, TQM model - polaze od
ciljeva organizacije pri definisanju mera performansi, ali ne
specificiraju njihovu direktnu meduzavisnost

— nijedan od ovih modela ne povezuje direktno ciljeve sa indikatorima
performansi

—> 0VO je znacajno, jer se okruzenje neprekidno razvija i menja, i ciljevi i
strategija se menjaju u skladu sa promenama u okruzenju =>
neophodno je brzo uociti i promeniti odredene indikatore
performansi procesa, koji predstavljaju znacajne informacije o
napretku organizacije ka ostvarenju ciljeva



Indikatori performansi

Indikatori (mere) performansi su kvantitativni ili kvalitativni pokazatelji
stepen ostvarenja odredenog cilja, kao i brzina, odnosno vreme ili rok
ostvarenja cilja. (,,Business Process management - Pocket Guide“, n.d.)

Kljucni indikatori performansi - indikatori koji mere uspesnost cele
organizacije i utvrduju u kojoj meri se ostvaruju organizacioni ciljevi
(Sikavica i Hernaus, 2011)

Indikatori identifikuju razlike (izmedu ostvarenih performansi i ciljeva)
koje idealno ukazuju na nacin intervenisanja i poboljsanja. VeliCina
razlike i njenog pravca (pozitivna ili negativna) pruza informaciju i
povratnu spregu, koja se moze koristiti za identifikovanje prilagodavanja
proizvodnih procesa ili druge korektivne akcije (Franceschini i sar, 2007).



Karakteristike indikatora performansi

* Indikatori performansi procesa treba da su (Harmon, 2010) :
— tacni;
— lako razumljivi;
— pravovremeni;
— orijentisani na akciju; i
— da njihova implementacija ne bude skupa

* Proces pracenja i merenja indikatora performansi procesa odvija se u
vremenu, a dobijeni rezultati sluze kao osnova za unapredenje. Dobijene
informacije se koriste za poredenje sa rezultatima iz prethodnih merenja i
sa postavljenim ciljnim vrednostima indikatora. Rezultati poredenja se
dalje koriste za eventualno redefinisanje strategije i ciljeva organizacije,
stvarajuci povratnu petlju i P-D-C-A ciklus.



Izbor indikatora perfromansi

Ne sme se meriti uspesnost poslovnih procesa samo da bi se nesto merilo!

Na osnovu postavljenih strateskih ciljeva, menadzeri treba da se
usredsrede na kljucne indikatore performansi, tj. na one koji ¢e stvarno
pratiti kvalitet izlaza, efikasnost procesa i zadovoljstvo korisnika.

Enstrom (2002): 3-5 indikatora za kljucne poslovne procese, a 5-8 za
podprocese

Kaplan i Norton (1993): ne viSe od 20 kljucnih indikatora,
Hope i Fraser (2003): ne vise od 10 klju¢nih indikatora
Parmenter (2010): samo 5 kljucnih indikatora.

Broj potrebnih indikatora zavisi od veli¢ine organizacije, njenog stepena
diverzifikacije, kao i od broja klju¢nih poslovnih procesa.

Predlozene liste indikatora



Prevodenje ciljeva na indikatore
uspesnosti procesa
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Prevodenje ciljeva na indikatore uspesnosti procesa
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Funkcionalna zavisnost ciljeva poslovnog sistema i ciljeva organizacionih celina (1)

POSLOWVNI SISTEM

. Zainteresovane EORISNIK _ . N . LOEALNA
strane (KUPAC) VLASNIK DEZAVA ZAPOSLENI ZATEDNICA
} ; CD, — Porezi i CZ,—Sve vece i CL, - Porezi i
CK, - Kvalitet V, - Profit ! doorinosti o sisurne doprinosi
~Mll CK, - Vreme V. — Odrivi P & CL, — Povecanije broja
O . , — OdrZivi CD. — Povecani zarade i
= isporuke razvoj 2~ Fovecanje zaposlenih
o Z1|| CK; - Cena broja CZ, - Poboljsanje CL, — Podtovanje
= — zaposlenih uslova ekoloskih standarda
= J L
= J I I I I
= _ | OCPROIZVODNIA OC BAZVQ] OC MABREETING | OC OPERAT. PRIP. OC EVALITET
,:_: 2 CP, — Smanjenje $karta CR;—Razvoji Clt/.lv1 — Osvajanje novih COP, — Povecanje CKV, — Postovanje
i EEZ_ ;Smani. troﬁkova g?gﬁzjsgéznowh trzista serija standarda
—Isp. ek. zahteva — Lani L
CP N poftovana | Gy~ Razvo M, Povedarie ., | COPa~ Smaniene
rokova u proizvodnji tehnologije roja stainih kupaca zaliha

CILJEVI KORISNIKA
CK, - Kvalitet

CK, =f(CP,CP,,CR,,CR,,CKV,)

CK, — Vreme isporuke

| Vreme isporuke zavisi od nivoa realizacije operativnih planova u pogledu terminiranih rokova. Indikator I, - nivo ispunjenosti
planiranih termina proizvodnje, procesa P.OD.21 - Proizvodnja proizvoda P3,P17,P21,..., nije prepoznat, jer OC Proizvodnja nije
definisala taj cilj.

- CK2 — f (CP4 )
CK; - Cena
- CK, =f(CP,,CP,,CP;,COP,,COP,)




o

Funkcionalna zavisnost ciljeva poslovnog sistema i ciljeva organizacionih celina (2)

POSLOWVNI SISTEM

~ O\
. Zainteresovane EORISNIK _ . N . LOEALNA
strane (KUPAC) VLASNIK \ DEZAVA ZAPOSLENI ZATEDNICA
} ; CD, — Porezi i CZ,—Sve vece i CL, - Porezi i
CK, - Kvalitet CV, - Profit ! doorinosti | ! sisurne doprinosi
— | €K, -Vreme g P & CL, — Povecanje broja
o i CV, — OdriZivi - zarade 2
= isporuke . CD, — Povecanje zaposlenih
— = razvoj : Y P
S Z | CK;-Cena broja CZ, - Poboljsanje CL; — Postovanje
= — zaposlenih uslova ekoloskih standarda
= J L
= | ! | | !
'-;' _ | OCPROIZVODNIA OC BAZVQ] OC MABREETING | OC OPERAT. PRIP. OC EVALITET
,:_: 2 CP, — Smanjenje $karta CR; — Razvoj i'h Clt/.lv1 — Osvajanje novih COP, — Povecanje CKV, — Postovanje
i EEZ_ ;Smani. trosrova g?;?;\?gé%now trzista serija standarda
— ISp. eK. zanteva — Lani L
CPi B NiF\)/o postovania CR, - Razvoj EM? Polvifaknje COP, — Smanjenje
rokova u proizvodnji tehnologije roja stainih kupaca zaliha

CV, - Profit

CV, — Odrzivi razvoj

CV, =f(CP;,CR,,CR,,CM,,CM,,CKV,)

Profit, kao jedan od najvaznijih ciljeva, odreden je razlikom prihoda i troskova, a sve Sto se deSava u poslovnom sistemu utice
ili na prihod ili na trosak, a najéesc¢e na oba.

CV, =t (svi prepoznati i neprepoznati ciljevi organizacionih celina)
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Funkcionalna zavisnost ciljeva poslovnog sistema i ciljeva organizacionih celina (3)

POSLOWVNI SISTEM

7~ O\
. Zainteresovane EORISNIK _ . N . LOEALNA
strane (KUPAC) VLASNIK DEZAVA \ ZAPOSLENI ZATEDNICA
} ; CD, — Porezi i —Sve vece i CL, - Porezi i
CK, - Kvalitet CV, - Profit ! dobrinosti ! sisurne doprinosi
— | €K, -Vreme g P & CL, — Povecanje broja
o i CV, — OdriZivi - zarade 2
= isporuke . CD, — Povecanje zaposlenih
— = razvoj : Y P
S Z || CK, - Cena broja Z, — Poboljsanje CL; — Postovanje
= — zaposlenih "/ uslova ekoloskih standarda
= J L
= J I I I I
= _ | OCPROIZVODNIA OC BAZVQ] OC MABREETING | OC OPERAT. PRIP. OC EVALITET
;_3 2 CP, — Smanjenje $karta CR;—Razvoji Clt/.lv1 — Osvajanje novih COP, — Povecanje CKV, — Postovanje
i EEZ_ ;Smani. trosrova g?gﬁzjsgéznowh trzista serija standarda
— ISp. eK. zanteva — Lani L
CPi - NiF\)/o postovana CR, - Razvoj EM? Polvifaknje COP, — Smanjenje
rokova u proizvodnji tehnologije roja stainih kupaca zaliha

CD, — Porezi i doprinosi

CILJEVI DRZAVE

CD, =1(CV)) =t (svi ciljevi organizacionih celina)

CD, — Povecanje broja zaposlenih

CD, =f(CV,)=f(CP;,CR;,CR,,CM,,CM,,CKV,)
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Funkcionalna zavisnost ciljeva poslovnog sistema i ciljeva organizacionih celina (4)

POSLOWVNI SISTEM

. Zainteresovane EORISNIK _ . N . LOEALNA
strane (KUPAC) VLASNIE DEZAVA // ZAPOSLENI ZATEDNICA
} ; CD, — Porezi i ’ CZ,—Sve vece i CL, — Porezi i
CK, - Kvalitet CV, - Profit ! doorinosti Il ! sisurne doprinosi
— | €K, -Vreme g P & L, — Povecanje broja
o i CV, — OdriZivi - : zarade 2
> isporuke razvo CD, — Povecanje : zaposlenih
o Z | CK,-Cena . broja CZ, - Poboljsanje CL, — Pogtovanje
= — zaposlenih uslova ekoloskih standarda
= JL
= | I ! I I
'-;‘ — | ©CPROIZVODNIA QC PAZVO] OC MAREKETING | OC OPERAT. PRIP. OC EVALITET
,:_: 2 CP, — Smanjenje $karta CR; — Razvoj i'h Clt/.lv1 — Osvajanje novih COP, — Povecanje CKV, — Postovanje
i EEZ_ ;Smani. trosrova g?;?;\?gé%now trzista serija standarda
— ISp. eK. zanteva — Lani L
CPi B NiF\)/o postovania CR, - Razvoj EM? Polvifaknje COP, — Smanjenje
rokova u proizvodnji tehnologije roja stainih kupaca zaliha

CZ, — Sve vece i sigurne zarade

CZ, =1(CV;,CV,) =1 (svi ciljevi organizacionih celina)

CZ, - Poboljsanje uslova

CZ, =f(CV,)=f(CP;,CR;,CR,,CM,,CM,,CKV,)
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Funkcionalna zavisnost ciljeva poslovnog sistema i ciljeva organizacionih celina (5)

o

POSLOWVNI SISTEM

~ O\
. Zainteresovane EORISNIK _ . N . LOEALNA
strane (KUPAC) VLASNIK DEZAVA ZAPOSLENI ZATEDNICA
} ; CD, — Porezi i CZ,—Sve vece i CL, - Porezi i
CK, - Kvalitet CV, - Profit 1 donrinosti 41 Seurne doprinosi
— | €K, -Vreme g P & CL, — Povecanje broja
o i CV, — OdriZivi - zarade 2
= isporuke . CD, — Povecanje zaposlenih
— = razvoj : Y P
S Z | CK;-Cena broja CZ, - Poboljsanje CL; — Postovanje
= — zaposlenih uslova ekoloskih standard
= J L
= J I I I I
= _ | OCPROIZVODNIA OC BAZVQ] OC MABREETING | OC OPERAT. PRIP. OC EVALITET
,:_: 2 CP, — Smanjenje $karta CR; — Razvoj i'h Clt/.lv1 — Osvajanje novih COP, — Povecanje CKV, — Postovanje
i EEZ_ ;Smani. trosrova g?;?;\?gé%now trzista serija standarda
— ISp. eK. zanteva — Lani L
CPi B NiF\)/o postovania CR, - Razvoj EM? Polvifaknje COP, — Smanjenje
rokova u proizvodnji tehnologije roja stainih kupaca zaliha

CL, — Porezi i doprinosi

CL, =1 (CV)) =t (svi ciljevi organizacionih celina)

CILJEVI LOKALNE ZAJEDNICE

CL, — Povecanje broja zaposlenih

CL, =f(CV,)=f(CP;,CR,,CR,,CM,,CM,,CKV,)

CL; — Postovanje ekoloskih standarda

CL, =f(CP;,CR,,CKV,)
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Funkcionalna zavisnost ciljeva organizacionih celina i indikatora uspesnosti klju¢nih procesa (1)

-:;- Y - L 4 \ Y Y L 4 Y L 4
= ?/DC PROIZVODNI. OC BAZVO] OC MARKETING | OC OPERAT. PRIP. OC EVALITET
= CP, — Smanjenje $karta CR;— Razvoji CM, — Osvajanje novih L . .
= = Cpl_ S J tJ <k ' osvajanje novih triiélta san COP, — Povecanje CKV, — Postovanje
,—Smanj. troskova proizvoda serija standarda
CP;—Isp. ek. zahteva R R . CM. — Povedani
N . . 2= azvoj , —Fovecanje COP,-5S iani
CP, — Nivo postovanja tehnologije broja stalnih kupaca 2~ >manjenje
rokova u proizvodniji zaliha
\ | | | |
V
=, s
> Zm= 1C
=, [l U2 r r r T
Z o PREVODENJE CILJEVA POSLOVNOG SISTEMA
SZE52 ha
I 4 5 ~ INDIKATORE USPESNOSTI PROCESA
o =2 I L
] | | | | |
lpy = Nivo Skarta Iy~ UEedéena lopy — Koeficijent
I, — Tros. po jed. proiz. lpy — Vreme trzistu [%] obimnosti i ivni
INDIKATORI P realizacije Iz, — Tehnolo3ki I, — Broj korektivnih
I3 — Nivo ek. param. inovacija na nivo opreme Iy,— Stoparasta lop,— Stopa mera
PROCESA lp — Nivo ispunj. plan. proizvodu stalnih kupaca opadanja
termina proizvodnje troSkova

CP, — Smanjenje Skarta

CP, =f(IP,IR,, 1K)

CP, — Smanjenje troskova

CP, =f(IP,,1IP, )

CP; — Ispunjenje ekoloskih zahteva

CP; =£(IP;)

CP, — Nivo postovanja rokova u proizvodnji

Cp, =f(IP,)

2/20/2015
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Funkcionalna zavisnost ciljeva organizacionih celina i indikatora uspesnosti klju¢nih procesa (2)

-;;- L 4 Y - Y \ Y L 4 Y L 4

'-%3 _ | OCPROIZVODNJA // OC PAZVO] OC MAREKETING | OC OPERAT. PRIP. OC EVALITET

— ol — ienie & /[ CR,— Razvoji _ iani i

- = EEI imanj_enjevikarta ! osvajajnje novih Cr’;/ilglta Osvajanje novih COP, — Povecanje CKV, — Postovanje

e 2~ >manj. troskova proizvoda serija standarda
— || CP;—Isp. ek. zahteva R R . M. — Poveéani
. y . — Razvoj , — Povedanje _ -
CP, — Nivo postovanja 2 tehnologije broja stalnih kupaca CoP, SmarTJenJe
rokova u proizvodnji / zaliha
| — | | |
V
=% Z =1
= L3z 1C
| - T T
=z i == PREVODENJE CILJEVA POSLOVNOG SISTEMA
SZE52 ha
I 4 5 ~ INDIKATORE USPESNOSTI PROCESA
o =2 I L
_ | | | | |
lpy = Nivo Skarta L _Vreme Iy~ UEedéena lopy — Koeficijent
_ v . . Rl - Yoy H H . . .
ORI Ipy Tr.os. po jed. proiz. realizacije I, — Tehnologki trzistu [%] obimnosti Iy, — Broj korektivnih
INDIKA I3 — Nivo ek. param. inovacija na nivo opreme Iy,— Stoparasta lop,— Stopa mera
PROCESA lp, — Nivo ispunj. plan. proizvodu stalnih kupaca opadanja
termina proizvodnje troSkova

CILJEVI O.C. RAZVOI

CR; — Razvoj i osvajanje novih proizvoda

CR, =f(IR,)

CR, — Razvoj tehnologije

CR, =f(IR,)
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Funkcionalna zavisnost ciljeva organizacionih celina i indikatora uspesnosti klju¢nih procesa (3)

-:;- L 4 Y Y - Y \ L 4 Y L 4
'-%3 _ | OCPROIZVODNJA OC PAZVO] /,OC MARKETING\| OC OPERAT. PRIP. OC EVALITET
= - — ienie & CR;— Razvoji / _ ani i
5 = CP, Smanj_enjevskarta 1 oscajajnje novilt tClt/.Iv1t Osvajanje novih OP, - Povecanije CKV, - Postovanje
= ||CP,— Smanj. trodkova proizvoda rzista serija standarda
— || CP;—Isp. ek. zahteva R R . CM. — Povedani
. y . — Razvoj ,— Povedanje _ -
CP, — Nivo postovanja 2 tehnologije broja stalnih kupaca OP, SmarTJenJe
rokova u proizvodniji / zaliha
P
JPR— | | —F | |
= L3z 1C
| - T T
Z o i — = PREVODENJE CILJEVA POSLOVNOG SISTEMA
Now= =
oZ30g NA
o BB INDIKATORE USPESNOSTI PROCESA
o =2 I L
_ | | | | |
lpy = Nivo Skarta Y Iy~ UEedéena lopy — Koeficijent
Ip, — Tros. po jed. proiz. |R1™ reme _ trzistu [%] obimnosti .. — Broj korektivnih
realizacije Iz, — Tehnolo3ki K1 )
INDIKATORI |P3_ Nivo ek. param. inovacija na nivo opreme IMZ_ Stopa rasta |0P2 — Stopa mera
PROCESA lp, — Nivo ispunj. plan. proizvodu stalnih kupaca opadanja
termina proizvodnje troSkova

CILJEVI O.C. MARKETING

CM, — Osvajanje novih trzista

CM, =f(IM;)

CM, — Povecanje broja stalnih kupaca

CM, =f(IM,)

2/20/2015




Funkcionalna zavisnost ciljeva organizacionih celina i indikatora uspesnosti klju¢nih procesa (4)

-:;- L 4 Y Y Y - L 4 \ Y L 4
'-%3 _ | OCPROIZVODNJA OC PAZVO] OC MAREKETING l/ﬁC OPERAT. PR[E"_\\ OC EVALITET
= - — ienie & CR,— Razvoji _ ani ih?,
- = EEI imanj_enjevikarta ! oscajajnje novih tcr’;/ilglta Osvajanje novih COP, — Povecanje KV, — Postovanje
= ,—Smanj. troskova proizvoda serija standarda
— || CP;—Isp. ek. zahteva R R . CM. — Povedani
. y . — Razvoj , — Povedanje _ I~
CP, — Nivo postovanja 2 tehnologije broja stalnih kupaca CoP, SmarTJenJe
rokova u proizvodniji zaliha /
| | | — |
V
=% Z =1
= L3z 1C
= - T, T
Z o i — = PREVODENJE CILJEVA POSLOVNOG SISTEMA
NoNE =
oZ30g NA
o BB INDIKATORE USPESNOSTI PROCESA
o =2 I L
] | | | | |
lpy = Nivo Skarta Y Iy~ UEedéena lopy — Koeficijent
Ip, — Tros. po jed. proiz. |R1™ reme _ trzistu [%] obimnosti I, — Broj korektivnih
INDIEATORI ) realizacije Iz, — Tehnolo3ki K1
I3 — Nivo ek. param. inovacija na nivo opreme Iy,— Stoparasta lop,— Stopa mera
PROCESA lp, — Nivo ispunj. plan. proizvodu stalnih kupaca opadanja
termina proizvodnje troSkova

CILJEVI O.C. OPERATIVNA PRIPREMA

COP, — Povecdanje serija
COP, =f(IOP,)
COP, — Smanjenje zaliha

COP, =f(IOP, )
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Funkcionalna zavisnost ciljeva organizacionih celina i indikatora uspesnosti klju¢nih procesa (5)

} L 4 L 4 L 4 L 4 g L 4 \ L 4

-'%: _ || OC PROIZVODNJA OC BAZVOI] OC MARKETING | OC OPERAT. PRIP. OC EVALITET \\

= = [[CP, — Smanjenje 3k CR,— Razvoji CM, — Osvajanje novih o ) . u

- ; CP; - snmq::je:rjssioav:a 1 osvajanje novih | tryids SvalamEnovin - cop, - Povecanje ' CKV, - Postovanje

— llcp, = Isp. ek. zahteva proizvoda serija standarda
— 3 - €K. L.
. . . CR,— Razvoj CM, — Povecanje _ -
fgﬁ&'a\“l:’%&?:\tlg‘éz?ija ? tehnologije brofa stalnih kupaca coP, Sn;:}fanje /
[ [ [ [ — —
= Z =
S E3s IT
Z i = j PREVODENJE CILJEVA POSLOVNOG SISTEMA
SZ399 NA
I 4 J:P ~ INDIKATORE USPESNOSTI PROCESA
o = | | J L | | |
lpy = Nivo Skarta L _Vreme Iy~ UEedéena lopy — Koeficijent
I, — Tros. po jed. proiz. [R? realizacije I, - Tehnologki trzistu [%] obimnosti Iy, — Broj korektivnih
INDIKATORI |P3_ Nivo ek. param. inovacija na nivo opreme IMZ_ Stopa rasta |0P2 — Stopa mera
PROCESA lp, — Nivo ispunj. plan. proizvodu stalnih kupaca opadanja
termina proizvodnje troSkova
CILJEVI O.C. KVALITET
CKV, — Postovanje standarda
CKV, =f(IK,)
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Funkcionalna zavisnost ciljeva poslovnog sistema od indikatora uspesnosti klju¢nih procesa (1)

POSLOWVNI SISTEM

+ S~ -\
. Zainteresovane EORISNIK , - . - LOEKALNA
strane (KUPAC) VLASNIK DRZAVA ZAPOSLENI ZATEDNICA
; CD, — Porezii CZ,—Sve velei CL, - Porezii
CK, - Kvallitet V, - Profit ' doprinosti | ' si doprinosi
e CK, - Vreme _ P gurne CL, — Povecanje broja
Merljivi |C 2 V, — Odrzivi - . d 2 J€ broj
oL = isporuke 2 razvoi CD, — Povecanje ' zarade zaposlenih
ciljevi Zl| cK, - Cena ) broja CZ, - Poboljsanje CL, — Postovanje
- zaposlenih uslova ekologkih standarda
CILJEVI RORISNTKA CP, - Smanjenje Skarta CP, = f(IP,, IR, , 1K)
. CP; — Ispunjenje ekoloskih zahteva CP f(I )
CK, - Kvalitet L
CR, — Razvoj i osvajanje novih pr0|zvoda
CR, — Razvoj tehnologije CR f (IR
CK, =f(CP,,CP,,CR,,CR,,CKV,) 2
! =3 = e ! CKV, — Po$tovanje standarda CKV f(IK

= CK,=f(IP,IR,,IK,IP;,IR,)

CK, — Vreme isporuke
CK,=f (CP4) CP, - Nivo postovanja rokova u proizvodnji CP, = f(IP4)

=~ CK, =fl(IP
CK; - Cena 2 ( 4)

CP, — Smanjenje Skarta CP, = fgIP1 ,IR,,IK, )

CKj3 = f (CP1 ,CP,,CP;,COP;, COP, ) CP, - Smanjenje troskova CP, =f(IP,, IPzi
CP, - Ispunjenje ekolo3kih zahteva CP, = f(IP3)
COP, — Povecanje serija COP, =1 (IOPI)

= CK,=f(IP,IR,,IK,,IP;,IOP,,IOP, )

2/20/2015



Funkcionalna zavisnost ciljeva poslovnog sistema od indikatora uspesnosti klju¢nih procesa (2)

POSLOVNI SISTEM
5 ~  \
~ Zainteresovane KORISNIK / _ _ . ] LOKALNA
strane (KUPAC) VLASNIKE DREZAVA ZAPOSLENI ZATEDNICA
CK, - Kvalitet ’ ' CD, — Porezi i CZ, - Sve vecei CL,—Porezii
CV, - Profit doprinosti sigurne doprinosi
Merljivi |o | K- Vreme CV, — Odr¥ivi o . 4 CL, - Povecanje broja
oL = isporuke 2 razvoi CD, — Povecanje ' zarade zaposlenih
ciljevi Z | CK, - Cena ) broja CZ, - Poboljsanje CL, — Postovanje
- zaposlenih uslova ekologkih standarda

CILJEVI VLASNIKA ——
CV, - Profit

CV, =f1 (svi ciljevi organizacionih celina)
=~ CV,=f (svi indikatori uspe$nosti)
CVZ — Odrzivi razvoj CP; — Ispunjenje ekoloskih zahteva

CR, — Razvoj i osvajanje novog proizvoda
CR, — Razvoj tehnologije

CVZ =f (CP3 ’ CRI ’ CR 2 CMI ’ CM 2 CKVI ) CM, — Osvajanje novih trZiSta

CM, — Povecanje broja stalnih kupaca
CKV, — PosStovanje standarda

= CV, =f(IP,IR,IR,,IM;,IM,, 1K)

2/20/2015

CP, =f(IP,)
CRl = f IRI
CR, =f(IR,
CM, =f(IM,
CM2 = (IM2

)
CKV, =f(IK;)



Funkcionalna zavisnost ciljeva poslovnog sistema od indikatora uspesnosti klju¢nih procesa (3)

POSLOWVNI SISTEM
F R .\
. Zainteresovane EORISNIK , - . - LOEKALNA
strane (KUPAC) VLASNIK / DRZAVA ZAPOSLENI ZATEDNICA
. CD.—P ii CZ. =S e CL, —Porezii
CK; - Kvalitet CV, - Profit 1 gczzli;osti ! Z?g:?ﬁzl ' doprinosi
Merljivi -~ CK, - Vreme CV. — Odrsivi o q CL, — Povecanje broja
o = isporuke 2 razvoi CD, — Povecanje zarade zaposlenih
ciljevi Z | CK, - Cena ) broja CZ, - Poboljsanje CL, — Postovanje
- zaposleni uslova ekologkih standarda
CILJEVI DRZAVE
CD, — Porezi i doprinosi
CD; =f(CV)) =t (svi ciljevi organizacionih celina)
=~ CD, =f (svi indikatori uspe$nosti)
CDZ — Povecanje broja zaposlenih CP; - Ispunjenje ekoloskih zahteva CP3 = f(IP3)

CR, — Razvoj i osvajanje novog proizvoda CRl =f IR,
CR, - Razvoj tehnologije CR, =f(IR,
CDZ =f (CVZ) =1 (CP3 ’ CRI ’ CR 2 CMl ’ CMZ ’ CKVl ) CM, — Osvajanje novih trZiSta CM =1 IM

CM, — Povecanje broja stalnih kupaca CMZ - (IMz)
CKV, — Postovanje standarda CKV, = (IKI)

= CD, =f(IP;,IR,,IR,,IM,,IM,,IK, )
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Funkcionalna zavisnost ciljeva poslovnog sistema od indikatora uspesnosti klju¢nih procesa (4)

POSLOVNI SISTEM
. Zainteresovane KEORISNIE . w . LOEATLNA
strane (KUPAC) VLASNIK DRZAVA / ZAPOSLENI ZATEDNICA
CK, - Kvalitet V. - Profit CD, — Porezi i CZ, - Sve vecei CL - Pzrem.l )
- CK, - Vreme 1 on - doprinosti sigurne CL, - Posgér;ﬂ?élbroja
Merljivi < g isporuke CV, - Odrzivi CD, - Povecanje ! zarade za;z)oslenih
ciljevi = | cK, - cena razvoj broja CZ, - Poboljsanje CL, — PoStovanje
- zaposlenih uslova ekologkih standarda

CZ, — Sve vece i sigurne zarade
CZ,=1(CV,,CV,) =" (svi ciljevi organizacionih celina)
= CZ, =f(sviindikatori uspesnosti)

CZZ - PObousanje uslova CP; — Ispunjenje ekoloskih zahteva

CR, — Razvoj i osvajanje novog proizvoda
CR, — Razvoj tehnologije

CZQ =f (CVQ) =1 (CP3 > CR1 ,CR 25 CM1 ’ CM2 > CKVl ) CM, — Osvajanje novih trZista

CM, — Povecanje broja stalnih kupaca
CKV, — Postovanje standarda

= CZ,=f(IP;,IR{,IR,,IM;,IM,, 1K, )

2/20/2015

CP, =f(IP,)
CRl = f IRI
CR, =f(IR,
CM, =f(IM,
CM2 = (IM2

)
CKV, =f(IK;)



Funkcionalna zavisnost ciljeva poslovnog sistema od indikatora uspesnosti klju¢nih procesa (5)

POSLOVNI SISTEM
. Zainteresovane KEORISNIE . w . LOEATLNA
strane (KUPAC) VLASNIK DRZAVA ZAPOSLENI ZATEDNICA \
CK, - Kvalitet ' CD, — Porezi i CZ, - Sve vecei CL,—Porezii "
CV, - Profit doprinosti sigurne doprinosi
Merljivi o CK, - Vreme CV. — Odr3ivi o . q CL, — Povecanje broja
oL = isporuke 2 razvoi CD, — Povecanje ' zarade zaposlenih
ciljevi Z | CK, - Cena ) broja CZ, - Poboljsanje CL, — Postovanje
- zaposlenih uslova ekologkih standard

CILJEVI LOKALNE ZAJEDNICE
CL, — Porezi i doprinosi
CL, =f(CV) =1 (svi ciljevi organizacionih celina) = CL1 =1 (SVi indikatori uspeénosti)
CL, — Povecanje broja zaposlenih
CL, =f(CV,) =f(CP3,CR;,CR,,CM;,CM,,CKV,) _y CL, =f(IP;,IR,IR,,IM;,IM,,IK,)

CL; - Postovanje ekoloskih standarda CP; - Ispunjenje ekoloskih zahteva CP; = f(IP3)

CL;=f (CP3 ,CR,,CKYV, ) CR, - Razvoj tehnologije CR , = f(IRz)
CKV, - Po3tovanje standardaCK 'V, =f (IK )

=CL, =f(IP;,IR,,1IK,)
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Zavisnost ciljeva od indikatora uspesnosti

POSLOVNI SISTEM

CK, - KVALITET

P.K.2.0 INTER. PROVERE

KORISNIK
P (KUPAC) CK, — VREME ISPORUKE
O] E CK3 - CENA
0 i
N 7 VLASNIK CV, - PROFIT |
B é ” CV, - ODRZIVI RAZVOJ
m x Z . CD, — POREZI I DOPRINOSI \ !
22 DRZAVA .
=9 E é v CD, - POVECANJE BROJA ZAPOSLENIH
- 7
> = n CZ, - SVE VECE I SIGURNE ZARADE \ /
ZAPOSLENI S
E E CZ, - POBOLJSANJE USLOVA RADA \ A
= N CL, - POREZI I DOPRINOSI 4
© - LOKALNA CL] POVECANJE BROJA ZAPOSLENIH \ 4 ‘
ZAJENDICA 2
CL; - POSTOVANJE EK. STANDARDA \
P.OD.2.1 Ip; -NIVO SKARTA
< |PROIZVODNJA T o
5 |PROIZVODA Py, Py, |12~ TROS. PO JED. PROIZVODA
= 8 Py Ips— NIVO EK. PARAMETARA
o 8 P.R.3.0 RAZVOJ PROIZ. ||Txi — VREME REAL. INOV. NA PROIZ.
= & |PR4.0RAZVOJTEHNOL. | Tz, — TEHNOL. NIVO OPREME
é = |PM4.1ISTRAZIVANJE |- UCESCENATRZISTU |- % ¢ & o
=) )% TRZISTA Iy — STOPA RASTA STAL. KUPACA
E E P.OD.1.0 OPERATIVNO| lori — KOEFICUENT OBIMNOSTI 4
Q PLANIRANJE Iops— STOPA OPAD. TROS. ZAL. 4

Ix; —BROJ KOREK. MERA

ZAVISNOST CILJEVA PREDUZECA OD INDIKATORA USPESNOSTI PROCESA

2/20/2015




e KORISNIK VLASNIK | DRZAVA |ZAPOSLENI| ORSLEA
CK, — Rarnovrsnost ukusa (Sirok .. |CDy — Placanje |CZ, - CL, - Utestvovanje na
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