MERENJE PERFORMANSI PROCESA

Beograd, 29.03.2016.



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



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



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 sistemul.

— Razmatraju probleme merenja performansi iz razlicitih
perspektiva.

— Povezuju operacije i procese sa strateskim ciljevima,
integrisu finansijske i nefinansijske mere, a stavljaju i zahteve
korisnika u fokus svih poslovnih aktivnosti.

Najbolji model za merenje performansi?



Modeli za merenje performansi procesa (1)

Komandna tabla (Tableau de Bord)

de Guerny, Guiriec i Lavergne, 1973. godine;
koncentrise se samo na informacije koje su zaista bitne za odlucivanje;

prvenstveno obezbeduje informacije o statusu procesa u operacionim oblastima
(npr. prodaja ili proizvodnja), a manje o finansijskim aspektima koji se posmatraju
kao rezultati ovih operacionih aktivnosti;

uspostavlja hijerarhiju medusobno povezanih indikatora i stepenuje indikatore na
razliite organizacione nivoe;

pruza svakom menadzeru periodicni sazeti pregled performansi njegove
organizacione celine kao podrsku odlucivanju;

omogucava donosiocima odluka da identifikuju ono Sto ne valja i vrlo brzo
sprovedu korektivne akcije;

svaki indikator meri stanje dela poslovanja, a svi indikatori, posmatrani zajedno,
nude model opsteg funkcionisanja poslovnog sistema;

jednostavan je i zato se moze “instalirati” relativno brzo;

nije povezan sa vizijom i misijom preduzeca;

iako insistira na pracenju indikatora performansi procesa, ne bavi se samim
izborom mera performansi.



Modeli za merenje performansi procesa (2)
Obracun troskova prema aktivnostima

(Activity Based Costing - ABC)

R.S Kaplan i R. Cooper (pocetak 1980-tih);

merni sistem za racunanje procesnih troskova, koji prepoznaje uzrocnu vezu
izmedu troskova i procesnih aktivnosti;

fokusira se na pojedinacne aktivnosti, kao osnovne nosioce troskova, obracunava
troskove tih aktivnosti i dodaje ih nosiocima troskova (proizvod ili usluga), i to na
osnovu aktivnosti potrebnih za proizvodnju svakog proizvoda ili usluge;

utvrduje aktivnosti koje dodaju vrednost i one koje ne dodaju vrednost i koje se
mogu eliminisati;

daje menadzmentu uvid u strukturu troskova, na osnovu cega menadzment
moze da donese odluku o smanjenju ili povecanju cene proizvoda ili usluge, o
proizvodnom ili usluznom miksu, odnosno na koje ¢e se proizvode ili usluge
staviti akcent, da li da poveca ili smanji proizvodnju nekog proizvoda i da odredi
koliCinu pojedinih proizvoda koje Ce plasirati na trziste;

prikupljanje podataka i naCin primene su veoma slozeni;

ignorise sve ostale perspektive performansi;

generise troskove koji prevazilaze ostvarene prednosti.



Modeli za merenje performansi procesa (3)

Metod obavijanja podataka

(Data envelopment analysis - DEA)

Charnes, Cooper i Rhodes (1978);

tehnika matematickog programiranja koja se koristi za odredivanje relativne
efikasnosti organizacija koje imaju vise raznorodnih ulaza i koriste ih za stvaranje
visSe raznorodnih izlaza;

organizacija Ciju efikasnost treba proceniti naziva se jedinica odlucivanja
(Decision Making Unit —-DMU). DEA odreduje koliko su pojedine jedinice
neefikasne u odnosu na jedinice koje su efikasne, i koliko je potrebno da se
smanji odredeni ulaz i/ili poveéa odredeni izlaz da bi ove jedinice postale
efikasne;

obuhvata nekoliko razlicitih pristupa i medusobno povezanih modela linearnog
programiranja;

izuzetno je objektivna jer u nju nije ugradeno subjektivho misljenje donosioca
odluke o vaznosti pojedinih kriterijuma (ulazni i izlazni faktori);

korisna je za poredenje efikasnosti poslovnih procesa u odnosu na ,,najbolji“ u
skupu procesa;

meri samo efikasnost.



Modeli za merenje performansi procesa (4)
Teorija ogranicenja (Theory of Constraints - TOC)

E. Goldratt (1984);

metodologija za reSavanje problema pobljSanja ukupnih performansi sistema;
sistem (organizacija) je kao lanac - performansa celog lanca je ograni¢ena
jaCinom najslabije karike - samo poboljsanja najslabije karike ce omoguditi bilo
kakvo poboljsanje sistema;

dva osnovna (medusobno povezana) skupa mera performansi:

- operacione mere (propusna moc¢ (PM), zalihe (Z) i operativni troskovi (OT));

- opste mere (neto profit (NP), povracaj investicija (Pl) i gotovinski tok (GT));
moguce je proceniti uticaj svake operacione mere na opstu meru: kada se PM
povecava, a Z i OT ostaju isti, sve tri opste mere se istovremeno povecavaju; isto
se dobija kada se OT smanjuju, bez uticaja na promenu PM i Z; kada se Z
smanjuju, samo Pl i GT rastu, dok NP ostaje nepromenjen;

pruza potencijal za ogromna povecanja produktivnosti uz minimalnu promenu
operacija;

jednostavna je za komunikaciju i primenu;

tesSko se primenjuje u uslovima Cestih promena, kada se traznja ¢esto menja, pa
je tesko predvideti i resurse sistema;

nije kompletan sistem za merenje performansi.



Modeli za merenje performansi procesa (5)

Matrica za merenje performansi

Keegan, Eiler i Jones (1989);
kategorizuje eksterne/interne i
troskovne/netroskovne mere
performansi;

jednostavan i fleksibilan koncept,
kome moze da se prilagodi svaka
mera performanse;

pruza sveobuhvatnost;

ova matrica pruza malu indikaciju
na razliCite dimenzije performansi
koje treba meriti, a pogotovo ne
ukljuCuje korisnike ni ljudske
resurse kao dimenzije performansi;
ne obezbeduje eksplicitan proces
za razvoj modela za merenje
performansi.

Eksterne

Interne

Ne-troskovne Troskovne

- Broj korisnika Pozicija u
Eﬁj loa?gﬁvh au konkurenciji

i} Brg' ¥albi troSkovima
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- TrziSni udeo

- Vremenski ciklus Trokovi
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vreme Ill}atvel?a'a
proizvoda proizvodnje




Modeli za merenje performansi procesa (6)

Piramida performansi
- Judson (1990); R.L. Lynchi K.F. Cross (1991);

- povezuje strategiju sa njenim operacijama, Ciljevi Vizija
prevodenjem ciljeva odozgo na dole i mera ﬂ Poslovne U
performansi odozdo na gore; Trise | Finnsie | .
ere

- sadrzi Cetiri nivoa koji uticu na organizacionu |
J ; Zadovolistvo | Fleksibi- | Produkei- \Foslovanie

eksternu efektivnost i istovremeno na njenu Korisnka | Inost | vnost

internu efikasnost: Odelens
. korporativna vizija; Kt | Igonka | G| Guak 1\ iradn
lI. dugorocnii kratkorocCni ciljevi; | Operacije |
lll. svakodnevne operacione mere performansi; ma e

IV. Cetiri kljuéna indikatora performansi.

- opisuje kako se ciljevi saopstavaju nizim nivoima i kako se mere mogu ,prevoditi”
na razliitim nivoima organizacije;

- pokusSava da integrise korporativne ciljeve sa operacionim indikatorima
performansi;

- ne specifira formu ni mera performansi ni procesa za njihov razvoj, niti ostavlja
prostor za razvoj mera performansi;

- ne pruza nikakve mehanizme za identifikaciju klju¢nih indikatora performansi.



Modeli za merenje performansi procesa (7)

Model ,,Rezultati - determinante”

Fitzgerald i saradnici (1991) ;

mere rezultata i mere determinanti tih
rezultata;

odrazava koncept uzrocnosti - rezultati
dobijeni danas su u funkciji od proslih
poslovnih performansi u pogledu
odredenih determinanti;

predlaze strateske poslovne jedinice kao
glavni fokus merenja performansi, a
merenje performansi se sprovodi i na
drugim nivoima organizacije;

ne ukljuCuje korisnike ni ljudske resurse
kao dimenzije performansi;

ne bavi se samim postupkom
uspostavljanja sistema za merenje
performansi, odnosno ne obezbeduje
eksplicitan proces za razvoj modela za
merenje performansi.

Dimenzija |Tip0vi mera
Rezultati (indikatori stanja — lagging indicators)
Profitabilnost
Finansijske Likvidnost
performanse Struktura kapitala
TrziSne stope
Relativni trzis$ni udeo i trZiSna pozicija
Konkurentnost Rast prodaje

Mere korisnicke osnove

Determinante (indikato

ri promene (leading indicators)

Iskori$¢enost resursa

Produktivnost
Efikasnost

Kvalitet usluge

Pouzdanost
Responzivnost
Estetika/izgled
Cisto¢a/urednost
Komfor
Naklonost
Komunikacija
Uctivost
NadleZnost
Pristup
RaspoloZivost
Bezbednost

Inovacija

Performanse inovacionog procesa
Performanse pojedina¢nih inovacija

Fleksibilnost

Fleksibilnost specifikacije
Fleksibilnost obima
Fleksibilnost brzine isporuke




Modeli za merenje performansi procesa (8)
Lista usaglasenih ciljeva (Balanced Scorecard - BSC)

Kaplan i Norton (1992);

upravljacki alat koji pruza menadzmentu
razumljiv skup finansijskih i nefinansijskih
mera za procenu napretka organizacije ka
ispunjeniju ciljeva;

prevodi viziju i strategiju u ciljeve i mere
performansi kroz Cetiri uravnotezene
perspektive:

* finansijske,

e korisnici,

* interni poslovni procesi i

e ucenjei rast.

Kako izgledamo nasim v
/ stejkholderima?
A

Finansije

Korisnik

Koliko dobro zadovoljavamo |
potrebe nasih internih i eksternih |~

korisnika?

N
N\

X

\

\

Interni poslovni procesi
Koliko dobro izvr§avamo
kljucne interne poslovne

procese?

UCenje i rast
Da li mozemo da odrzavamo
inovaciju, promenu i kontinualna
poboljsavanja?

:

P >
Primarni drajver performansi

svaka perspektiva je direktno povezana sa ciljevima performansi;

. »
Sekundarni uticaj na performanse

inovacije i uCenje stvaraju kompetencije i sposobnosti za poboljsanje internih
poslovnih procesa, koje zauzvrat, doprinosi zadovoljstvu korisnika, kona¢no vodedi

do finansijskog uspeha;

David Parmenter (2010) - joS 2 perspektive: zadovoljstvo zaposlenih i

okruZenje/zajednica.



Modeli za merenje performansi procesa (8)

Lista usaglasenih ciljeva (Balanced Scorecard - BSC) (2)
— Za svaku perspektivu BSCa prate se Strategfa e

perspektive

 ciljevi (koje ciljeve treba ispuniti),
1)

akcionare, koje finansijske |Profitabilnost

* mere (indikatori) performansi (parametri oo™ e
koji ¢e se koristiti za merenje napretka ka 5 o s Gl Mers ~ Mete— “luicjaive

finansijske ciljeve,koje potrebe |Imidz

oostizanju cilja), ol momods e '

* ciljne vrednosti (specifi¢ne ciljne D s i, | R i
vrednosti za mere), i e T e -

* Inicijative/akcije (koje projekte/programe s o e —
treba realizovati da bi se ispunili ciljevi). E—

— eksplicitno povezuje performanse procesa sa ciljevima organizacije, i aludira na
inicijative koje treba preduzeti da bi se ostvarili odredeni ciljevi;

— omogucava menadzerima da lako i brzo utvrde one organizacione delove koji ne
funkcionisu u skladu sa poslovhom strategijom;

— jednostavna je za koriscenje;

— ne obezbeduje kompletan sistem za merenje performansi, vec alat za visi
menadzment da prate performanse u odnosnu na strateske i operacione ciljeve;

— fokusira se na korporacije ili organizacione jedinice, nema detaljan i
sveobuhvatan pristup merenju performansi poslovnih procesa;

— neizrazava interese svih stejkholdera.



Modeli za merenje performansi procesa (9)

EFQM model

Evropska Fondacija za Upravljanje Kvalitetom (1992);

. . .o MOGUCNOSTI REZULTATI
zasniva se na 9 kriterijuma za procenu napretka < > 4 >

. .e . . . . LJUDI REZULTATI LJUDI
organizacije ka izvrsnosti, nezavisno od tipa 100 bodova (10%) 100 bodova (10%)
organizacije, veliCine, strukture i zrelosti;

"mogucnosti (Sta organizacija radi - 5) i

REZULTATI
KORISNIKA
150 bodova (15%)

STRATEGIJA
100 bodova (10%)

KLJUCNI REZULTATI

LIDERSTVO

PROCESI, PROIZVODI
1 USLUGE

'l oll v . . e . o
rezultati” (Sta je organizacija postigla - 4); I i sn A (e
v 7 . .v . - odova RESURSI odova DRUSTVA odova
naglasava mogucnosti poboljSanja performansii ™51 o0 s o || Tk || 100 bodosa 10%) || oo

<

INOVACIJIA 1 UCENJE >

ukazuje na oblasti rezultata koje treba meriti;

Svaki kriterijum se odnosi na specificno podrucje koje treba ispitati, i koje ima
relativnu tezinu koja se procentualno izrazava, da bi se odredio konacan rezultat;
Na drugom nivou, ovih 9 kriterijuma se dalje specificiraju na 32 podkriterijuma;
pruza relativno objektivnu analizu situacije u organizaciji (numericke ocene) —
mogucnost poredenja sa drugim organizacijama, i transfer dobre prakse;

ne razmatra pristup uravnotezenosti interesa mnogih stejkholdera kompanije;
zbog visokih zahteva o postizanju performansi poslovanja, nije pogodan za primenu
u zemljama u kojima je u toku prestruktuiranje nacionalnih ekonomija, privrednih
sistema i organizacija;

tezak je za operacionalizaciju.



Modeli za merenje performansi procesa (10)

DOE/NV model

— U.S. Department of Energy Nevada Operations Office (1994);

— metodologija za merenje performansi procesa na svim nivoima u organizaciji i
procenu njihove efektivnosti. Osnovni koraci:

1.

OO NOLULAEWN

[N
©

11.

Identifikacija toka procesa

Identifikacija kriticne aktivnosti koju treba meriti
Utvrdivanje ciljeva performansi ili standarda
Utvrdivanje mera performansi

Identifikacija odgovornih strana

Prikupljanje podataka

Analiza/izvestavanje o ostvarenim performansama
Poredenje ostvarenih performansi sa ciljevima/standardima
Definisanje korektivnih akcija

Realizacija korektivnih akcija

Preispitivanje ciljeva

— moze se primeniti na procese na svim nivoima organizacije, orijentisana je na
procese i ima ugradene elemente kontinualnog poboljsanja;

— previSe je uopstena, ne daje konkretna uputstva kako identifikovati procese,
kljucne procese i kriticne aktivnosti, kao i kako odrediti koje mere performansi
da se prate.



Modeli za merenje performansi procesa (11)

TQM model sistema za merenje performansi

D. Sinclair i M. Zairi (1995);
zasniva se na konceptu totalnog kvaliteta;
model se sastoji od pet niova:

1. razvoj strategije i ciljeva;
merenje i menadzment procesa;
procena i menadzment performansi;
break-point procena performansi; i
sistemi za nagradivanje i priznanje.

LhwnN

na svakom nivou se vrSi merenje i procena performansi po tacno odredenom
postupku;

moze se prikazati kao niz komplementarnih PDCA ciklusa - svaki ciklus funkcionise
sa razlicitom frekvencijom, i unutar svakog ciklusa postoje pojedinacni ciklusi za
svaku meru performanse.

omogucava da se uvede integrisani sistem za merenje performansi, gde su
pojedinci na svim nivoima organizacije i sva merenja fokusirani na kontinualna
poboljSanja procesa zbog veleg zadovoljstva korisnika;

ne identifikuje listu mera performansi na svakom nivou modela;
pogodan je samo za organizacije koje su uvele TQM sistem.



Modeli za merenje performansi procesa (12)
Brown-ov model za merenje performansi

Mark Graham Brown (1996);
koncept povezivanja mera kroz
odnose uzroka i efekata;

poslovni proces se sastoji iz pet
faza: ulazi, sistem obrade, izlazi,
rezultati i ciljevi;

prikazuje veze izmedu ovih 5 faza i
mere njihovih performansi;

Ulazi

Sistem obrade

1zlazi

Rezultati

Vesti, Projektovanje
motivisani, proizvoda 1 ..
sreéni radnici usluga Proizvodi Zli‘do.vo.]ﬂ.“
. Proizvodnja orisnict
Zahtevi |, proizvodaJ i [y Usluge Isoun
korisnika usluga Finansiiski spunjene
JSK1 potrebe
Sirovine Isporuka rezultati korisnika
proizvoda i
Kapital usluga
Mere ulaza Mere Mere izlaza Mere
Zadovoljstvo procesa Mere rezultata
zaposlenih Procesne i proizvoda/ Zadovoljstvo
Performanse operacione usluga korisnika
dobavljaca mere Finansijske
Finansijske Finansijske mere

mere

mere

performansa procesa se odreduje kroz merni sistem koji obuhvata mere
performansi za ulaz, obradu i izlaz. Uz to, uklju¢ene su i mere performansi koje

se odnose na ostvarenje zahteva korisnika, odnosno zadovoljstvo korisnika;

podstiCce menadzere da obrate paznju na horizontalne materijalne i

informacione tokove u organizaciji, odnosno na poslovne procese;

previse je uproséen;

Cilj

Poslovanje
koje se
ponavlja

nezavisno razmatra nekoliko odvojenih performansi. Te performanse odgovaraju
razliitim perspektivama koje, medutim, sustinski ostaju odvojene i njihove veze

su definisane samo uopsteno.



Modeli za merenje performansi procesa (13)

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 kljuénih procesa, kategorije unutar njih i
potprocesi kljuénih procesa); postoji i IV nivo, ali ga kompanije same definisu;
temelji se na 5 klju¢nih procesa (planiranje, nabavka, izrada, isporuka i povraéaj);
Model SCOR pored brzine izrade, pruza i unapred definisane performanse
procesa, i mogucnost uvida u najbolju praksu drugih kompanija

olakSava saradnju unutar i izmedu lanaca snabdevanja i integraciju horizontalnih
procesa.

tretira samo jedan proces, odnosno lanac snabdevanja, a zanemaruje ostale
procese preduzeca (Razvoj, Marketing itd.);

kod unapred definisanih performansi modela, moze doci do pogresnih
informacija o performansama, jer se za izracunavanje koriste veoma slozeni
podaci koji imaju i vr.emensku dimenziju i kompanijama ih drugacije racunaju.
SCOR model ne daje smernice za nacin prikupljanja podataka za izraCunavanje
performansi procesa;



Modeli za merenje performansi procesa (14)
Model zahtevi za merenjem

(Demand to measure model - DtM)

A. Ljungberg (2002);

metod od sedam koraka za razvoj sistema za merenje:
* Razvoj kompetencija

* Mapiranje procesa

e Utvrdivanje zahteva i oCekivanja korisnika

e Utvrdivanje strategije, ciljeva i dimenzija kvaliteta
* |zboriizvodenje mera

e Uspostavljanje ciljnih vrednosti

* Implementacija

klasifikuje mere procesa u dve glavne grupe - mere aktivnosti i mere resursa.
Kada se ove dve grupe mera medusobno povezu, ocena efikasnosti i
produktivnosti je znatno laksa;

koristi se za razvoj novih mera, ali i procenu kako postoje¢e mere pokrivaju
razliCite komponente i karakteristike procesa;

ne obezbeduje nikakva kvantitativna uputstva za broj mera na koji treba ciljati;
postupak je zahtevan, i zahteva korisnika koji je upoznat sa kljuCnim procesima.



Modeli za merenje performansi procesa (15)
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:

A. Kanjijev model poslovne izvrsnosti - KBEM — usmeren ka internom merenju
performansi, u skladu sa glediStem menadzera i zaposlenih, i

B. Kanjijeva poslovna tabela rezultata — KBS - procena iz perspektive eksternih
stejkholdera, kao Sto su korisnici, dobavljaci, drzava, finansijske institucije i
drustvo u celini

Delovi A i B treba da se primenjuju istovremeno, posto formiraju jedinstven i

komplementaran pogled na organizacione performanse

obezbeduje prikaz performansi iz vise perspektiva, kombinujuci finansijske i

nefinansijske mere i procenu razlicitih stejkholdera;

povezan je sa vrednostima i strategijama organizacije;

racuna ukupne indekse, pa se mogu praviti komparacije izmedu razliCitih

odeljenja ili organizacija i kroz vreme u cilju pracenja napretka;

ne nudi eksplicitno uputstvo kako efektivno razviti i implementirati sistem za

merenje performansi.



Modeli za merenje performansi procesa (16)
Dekompozicija projektovanja poslovnog sistema

(Business System Design Decomposition - BSDD)

P. Taticchi i saradnici (2010); FRO [ Poslovna izvisnost |
pretpostavlja da je Poslovna izvrsnost DPO m;{;ij;:};f};‘:r}iﬂf;;m-.
opsti cilj kompanije FRT Soatesie ] |
zasniva se na Aksiomatskom [P Cilacenost)
projektovanju, modelu Dekompozicije PL%%P[%%%;% :;:f:rn“f :
projektovanja proizvodnih sistema, i AHP :E{{)z ;reikhollx:etn: :
procesu
Za svaki cilj postoji odgovarajuci mmnmjﬂmggu% UJu'u

[IIEEI:D

parametar projektovanja DP.

nudi mogucnost za izgradnju sistema za merenje i menadzment performansi,
zasnovanog na stvarnom razumevanju strategije, stejkholdera i procesa kompanije,
identifikuje uzrocno-posledi¢ne odnose u poslovnim procesima,

medusobno povezuje indikatore performansi.

nije (jos) validovan kroz empirijski pristup niti pomocu studije slucaja, ili bar o tome
jos uvek nema dostupnih podataka;

posto koristi AHP metodu za kvantifikaciju indikatora performansi sistema, moze
mu se zameriti ono Sto se zamera i AHP metodi, a to je subjektivnost u proceni.



UPOREDNA ANALIZA MODELA - REZULTATI

J Modeli posmatraju performanse iz razli¢itih perspektiva, i projektovani
su za razlicite svrhe.

1 Vedina modela, pri odredivanju performansi, uzima u obzir strategiju ili
ciljeve.
[ Vise od polovine analiziranih modela povezuje medusobno razlicite

mere performansi (na razliitim nivoima organizacije, ili razliCite
kategorije mera performansi).

1 Vedina proucavanih modela ne specificira indikatore performansi, vec¢
vec¢ samo daje naznake kako doci do njih, jer se indikatori posmatraju
kao previse specificni za svaku kompaniju.

(d Samo se u Cetiri modela razmatra vise grupa stejkholdera, dok se u
sedam modela ne uzimaju u obzir stejkholderi.



UPOREDNA ANALIZA MODELA -
FLEKSIBILNOST

d Moguénost upotrebe modela u Sirokom i razli¢éitom spektru kompanija,
odnosno primenljivost tog sistema u velikom broju kompanija, bez
znacCajanih promena u samom modelu.

= 0 -model nije fleksibilan - definisan je samo za odredenu vrstu organizacija
(3)

= 1 -model je donekle fleksibilan - moze se primeniti u svim organizacijama,
ali sa znacajnim promenama u modelu (6)

= 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 (5)

= 3 —model je u potpunosti fleksibilan, odnosno moze se primeniti u Sirokom i
razli¢itom spektru kompanija, bez znacajanih promena u samom modelu (2)

d Samo 2 modela se mogu smatrati fleksibilnim, ali uz ogranicenja



UPOREDNA ANALIZA MODELA -
ADAPTIBILNOST

1 Adaptibilnost - brzo modifikovanje sistema za merenje performansi u
skladu sa razli¢itim situacijama, posebno sa promenama koje koje
uticu na promenu strateskih ciljeva organizacije

[ Nije mogucée uporediti sve modele

 lako analizirani modeli polaze od ciljeva 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.

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



UPOREDNA ANALIZA MODELA — DIREKTNA
MEDUZAVISNOST CILJEVA | INDIKATORA

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

3 modela 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.

Ovo 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.



GPI MODEL ZA MERENJE PERFORMANSI| PROCESA

O Struktura GPI modela za merenje performansi procesa:
= Goals — Ciljevi poslovnog sistema
= Processes - Procesi
" |ndicators — Indikatori uspesnosti procesa

(1 Da bi se ovaj model primenio u organizaciji, neophodno je da u
organizaciji postoji projektovan procesni model, koji je osnova za
upravljanje procesima.



GPlI MODEL ZA MERENJE PERFORMANSI PROCESA
- Verbalni opis -

GPI model polazi od ciljeva poslovnog sistema, definisanih u skladu sa
zahtevima stejkholdera, koji se prevode na ciljeve nizih hijerarhijskih
nivoa, a zatim se povezuju sa indikatorima performansi kljucnih procesa
(Cijim izvrSenjem se ostvaruju definisani ciljevi).

Strateski ciljevi organizacije, uskladeni sa zahtevima zainteresovanih
strana, se dekomponuju na ciljeve nizeg hijerarhijskog nivoa, Cijom ce se
realizacijom oni ostvariti.

Zatim se utvrduje koji su to kljucni procesi, Cijim se izvrSenjem ostvaruju
prethodno definisani ciljevi organizacionih celina. Za svaki od tih
procesa, definisu se indikatori performansi procesa, koje treba meriti da
bi se pratila uspesnost tih kljucnih procesa, a samim tim i napredak ka
ostvarenju postavljenih ciljeva.



GPlI MODEL ZA MERENJE PERFORMANSI PROCESA
- Verbalni opis -

* Na ovaj nacin, ciljevi organizacionih celina se direktno povezuju sa
indikatorima performansi procesa, ali i indirektno, sa ciljevima prvog
nivoa organizacije.

e Stepen do koga su ispunjeni ciljevi organizacije i na kraju sama misija,
utvrduje se merenjem indikatora performansi procesa i uporedivanjem
sa definisanim ciljem.

 GPI model omogucava brzo prilagodavanje promenama koje su
neminovne u poslovnom okruzenju, jer se promenom ciljeva poslovnog
sistema lako mogu promeniti i indikatori performansi procesa kojima se
prati stepen ispunjenja tih ciljeva, Cime se eleminise potreba za
ponavljanjem celog postupka uspostavljanja sistema za merenje
performansi, koji uglavhom zahteva dosta vremena.



GPI MODEL ZA MERENJE PERFORMANSI PROCESA
- UZa varijanta-

d Uza varijanta GPI modela podrazumeva definisanu strukturu modela
tako da se moze primeniti u svakom poslovnom sistemu, bez obzira na
njegovu delatnost, veliCinu i oblik vlasnistva.

[ U modelu su, unapred definisani ciljevi na najviSem nivou organizacije,
ciljevi nizih hijerarhijskih nivoa, kljucni procesi i indikatori kljucnih
procesa, kao i veze izmedu njih.

1 Model je specificiran na osnovu sporvedene studije slu¢aja, i moze se,

kao takav, koristiti u svakom poslovnom sistemu, sto znaci da je izrazito
fleksibilan.



GPI MODEL ZA MERENJE PERFORMANSI PROCESA
- Sira varijanta-

3 Sira varijanta GPI modela podrazumeva definisan opsti skup strategkih
ciljeva, kljucnih prcesa, i indikatora performansi tih procesa, kao i direktnu
meduzavisnost svakog strateskog cilja i indikatora performansi procesa.
Model je opsti, i zahteva prilagodavanje za svaku kompaniju.

J Modelom se predlaze opsti skup indikatora kojima se moze pratiti
ostvarenje ciljeva, a menadzment poslovnog sistema koji je usvojio model,
treba da izabere odredene indikatore iz datog skupa, koji najvise
odgovaraju njihovom poslovnom sistemul.

(d Model je specificiran na osnovu sprovedene studije slucaja, i moze se, kao
takav, koristiti u svakom poslovhom sistemu uz veoma lako i brzo
prilagodavanje potrebama konkretnog poslovnog sistema, sSto znaci da je
izrazito adaptibilan.

1 Uza verzija GPlI modela je u potpunosti sadrzana u Siroj verziji modela.



GPI MODEL ZA MERENJE PERFORMANSI PROCESA

3 Sira varijanta GPI modela — pomo¢ kompanijama da u skladu sa
postavljenim ciljevima, lako i brzo odaberu indikatore performansi
procesa (iz opsteg skupa indikatora) koje ¢e meriti da bi pratili ispunjenje
svojih ciljeva (adaptibilnost).

 UZa varijanta GPI modela - moze se koristiti, bez promena, u svakom
poslovnom sistemu (fleksibilnost).

[ U izuzetnim slucajevima, kada je to za odredenu organizaciju pogodno,
moguce je primeniti kombinaciju uze i Sire varijante GPI modela.

O Koristi od GPI modela - povecanje fleksibilnosti i adaptibilnosti sistema za
merenje performansi, Cime se poslovnim sistemima omogucava da
kontinuirano prate, mere i upravljaju poslovnim performansama, i tako
ostvaruju Sto bolje poslovne rezultate.



Prevodenje ciljeva na indikatore
uspesnosti procesa



o

Prevodenje ciljeva na indikatore uspesnosti procesa

POSLOWVNI SISTEM

. Zainteresovane EKORISNIE . - S _ LOKALNA
strane (KUPAC) VLASNIK DEZAVA ZAPOSLENI ZATEDNICA
L L CL,—Porezii
CKl - KVaIItet C f CDl - PorezI I . Czl - SVe vece | ! doprinosi
V, - Profit doprinosti sigurne e
|| CK;-Vreme CV. — Odrjivi CL, — Povecanje
. = isporuke 2 ) CD, — Povecanje zarade broja zaposlenih
— Z [ CK; - Cena razvo broja CZ, - Poboljsanje CL, — Postovanje
= B zaposlenih uslova ekoloskih standarda
=
=
= _ | OC PROIZVODNIA OC RAZVQ] OC MABREETING | OC OPERAT. PRIP. OC EVALITET
3 = | CP1- SgE?Ignje CR; — Razvoj i CM, — Osvajanje COP, — Povecanje CKV, — Po3tovanje
i CP, — Smanjenje gi(\;?zjsgéeanowh novihtrzista serija standarda
troskova ) CM, — Povecanje o
CP; — Ispunjenje CR, — Razvoj broja stalnih COPZ—Sma.nJenJe
ekoloskih zahteva tehnologije kupaca zaliha
I I [ I [
S 1T
E: = i E = PREVODENJE CILJEVA POSLOVNOG SISTEMA
SZN0Z NA
2 E E ; INDIKATORE USPESNOSTI PROCESA
N = J T
I I I 1 1 I
lp, — Nivo 3karta I, — Vreme Iy — UceS¢e na lopy — Koeficijent
Sive o . . . -
INDIEATORI || lp2 — Troskovi po realizacije Iz, — Tehnoloski trzistu [%] obimnosti I, — Broj korektivnih
PROCESA jedinici proizvoda inovacija na nivo opreme Iy, — Stoparasta lop— Stopa mera
I3 — Nivo ekologkih proizvodu stalnih opadanja
parametara kupaca troskova
KELJUCNI P.0D.2.1 Proizvodnja P.R.3.0 Razvoj P.R.4.0 Razvoj P.M.4.1 Istrazivanje P.OD.1.0 Operativno | P.K.2.0 Interne
PROCESI proizvoda Py, Py, Py, proizvoda tehnologije trzista planiranje provere
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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,)




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

POSLOWVNI SISTEM

. Zainteresovane SN _ . L _ OEALN
strane K(IC;TPE%?C%{ VLASNIK \ DEZAVA ZAPOSLENI ?_:,L :S.]EDNII\&
} ; 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
' i CV, — OdriZivi I zarade 2 .
> isporuke razvoj CD, — Povecanje zaposlenih
o Z | CK,-Cena broja CZ, - PoboljSanje CL, — Pogtovanje
= — zaposlenih uslova ekoloskih standarda
= 4 L
s | v ! ! '
'-;‘ _ | OC PROIZVODNIA OC RAZVQO] OC MARKETING | OC OPERAT. PRIP. OC KVALITET
;_3 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 - NiF\)/o postovana CR, - Razvoj EM? Polvifaknje COP, — Smanjenje
rokova u proizvodnji tehnologije roja stainih kupaca zaliha

CV, - Profit

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 najcesée na oba.

CV, =t (svi prepoznati i neprepoznati ciljevi organizacionih celina)
CV, — Odrzivi razvoj

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

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

CILJEVI DRZAVE

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

s P N

. 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 o sisurne doprinosi
— | €K, -Vreme g P & L, — Povecanje broja
' i CV, — OdriZivi I . zarade 2 .
> isporuke razvoj CD, — Povecanje : zaposlenih
o Z | CK; - Cena broja CZ, - Poboljsanje CL, — Podtovanje
= — zaposlenih uslova ekoloskih standarda
= JL
= | ' | 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 - NiF\)/o postovanja CR, — Razvoj EMg Pﬂv?ﬁakme 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,)
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'-%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,)

3/30/2016
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'-%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,)

3/30/2016
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'-%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, )

3/30/2016
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-'%: _ || OC PROIZVODNJA OC BAZVOI] OC MARKETING | OC OPERAT. PRIP. OC KVALITET \\
= = [[CP, — Smanjenje 3k CR,— Razvoji CM, — Osvajanje novih o ) . u
— llcp, = Isp. ek. zahteva proizvoda serija standarda
—_ 3 . . . .
. . . CR,— Razvoj CM, — Povecanje _ -
fgﬁ&'a\“l:’%&?:\tlg‘éz?ija ? tehnologije brofa stalnih kupaca coP, Sn;:}fanje /
[ [ [ [ — —
=T =z =T
= L3z 1C
Z i = f;. 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, )

3/30/2016



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)

3/30/2016

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, )

3/30/2016

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

)
CKV, =f(IK;)



