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RAZVOJ MODELA ZA MERENJE PERFORMANSI PROCESA

Rezime: Predmet istraZivanja disertacije je moguénost razvoja modela za merenje
performansi procesa koji je fleksibilan 1 adaptibilan. Kako savremeno upravljanje
organizacijom podrazumeva upravljanje njenim procesima, ostvarenje ciljeva organizacije
zavisi od uspesnosti njenih procesa. Uspesnost procesa, odnosno sposobnost procesa da
ispune ciljeve organizacije, se meri pomocu definisanih klju¢nih indikatora performansi.
Deo istraZivanja se odnosi i na analizu meduzavisnosti ciljeva na najviSem nivou
organizacije i indikatora uspeSnosti procesa u kompanijama koje imaju primenjen
procesni pristup.  Istrazivanje mogucnosti i nacina povecanja  fleksibilnosti i
adaptibilnosti sistema za merenje performansi procesa obuhvata opis i analizu poznatih
modela za merenje performansi 1 razvoj autenticnog modela koji bi bio fleksibilan 1
adaptibilan. Razvoj modela obuhvata definisanje modela (elementi strukture, veze i
meduzavisnosti), njegovu primenu u praksi i usavrSavanje na osnovu ostvarenih rezultata.
Disertacija potvrduje opStu hipotezu: Formalizacijom meduzavisnosti ciljeva na najviSem
nivou organizacije i indikatora uspeSnosti klju¢nih poslovnih procesa, moguce je
unaprediti fleksibilnost i adaptibilnost sistema za merenje performansi poslovanja. Na
osnovu analize obimne literature izvrSen je naucni opis i uradena je komparativna analiza
postojecih modela za merenje performansi procesa. Zatim je predloZen novi, GPI model
(eng. G — Goal; P — process; 1 — Indicator) za merenje performansi procesa koji
omogucava identifikaciju direktne meduzavisnosti ciljeva na najviSem nivou organizacije
i indikatora uspesnosti procesa, i ima odredenu fleksibilnost i adaptibilnost. Nakon toga
je izvrSeno istraZivanje studije sluCaja. Na osnovu dobijenih saznanja, prethodno
koncipirani model je poboljSan i verifikovan. Rezultati istraZivanja i razvijeni GPI model
za merenje performansi procesa stvarju osnovu za kvalitetnije i lakSe upravljanje

performansama poslovanja, ali i za dalja istraZivanja u ovoj oblasti.

Kljuéne reci: Merenje performansi procesa, model, struktura, ciljevi, kljucni procesi,

indikatori uspesnosti procesa, adaptibilnost, fleksibilnost.
Naucna oblast: Industrijsko i menaZment inZenjerstvo
Uza naucna oblast: Upravijanje procesima

UDK broj: 005.5 (043.3)



DEVELOPMENT OF PROCESS PERFORMANCE MEASUREMENT MODEL

Abstract: The subject of the dissertation is the possibility of developing process
performance measurement model that is flexible and adaptable. Since a contemporary
management of the organization involves management of its processes, the achievement
of organization’s goals depends on the success of its processes. The success of the process
is measured by using key performance indicators. Part of the research is related to the
analysis of the interdependencies of the highest level of organization’s goals and process
performance indicators in companies that implemented a process approach. Research of
possibilities and ways to increase the flexibility and adaptability of the process
performance measurement system includes a description and analysis of the known
performance measurement models and development of an authentic model that would be
flexible and adaptable. Development involves model definition (elements of structure,
links and interdependencies), its application in practice and its improvement, on a basis of
achieved results. Main hypothesis developed and proved in the dissertation is:
Formalization of interdependencies of the highest level of organization’s goals and key
process performance indicators, makes it possible to improve the flexibility and
adaptability of the business performance measurement systems. Based on analysis of the
extensive literature, the scientific description and comparative analysis of existing
process performance measurement models was conducted. Afterwards, the new GPI (G -
Goal; P - process; I - Indicator) model is proposed. This process performance measurement
model allows direct identification of interdependencies of the highest level goals and
process performance indicators, and has a certain flexibility and adaptability. Then, the case
study research was done. Based on the study findings, previously conceptualized model is
improved. Results of research and proposed GPI model create the basis for better and easier

performance management, but also for further research in this area.
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process performance indicators, adaptibility, flexibility.
Scientific area: Industrail and management engineering
Field of Scientific area: Process management

UDK Number: 005.5 (043.3)



SADRZA]J

1. UVOD 1
2. NAUCNA ZAMISAO ISTRAZIVANJA 4
2.1. PROBLEM ISTRAZIVANIA .....cooivmiiiieeieeeeeeesie e
2.2. PREDMET ISTRAZIVANIA .....cooosvuiiiieeieeieeeeesse s s
2.3, CILTISTRAZIVANIA ....ooomiiiiieeeeeeeeeeeeees e
2.4. HIPOTEZE U ISTRAZIVANJU
2.5. NACINISTRAZIVANIA ....coovtriiiriireimseisesssssesssessssesssssssssssssses st ssssssssessssssssessssnessenes
2.6. NAUCNA IDRUSTVENA OPRAVDANOST ISTRAZIVANIA .....c.ooviveveereeeeeeereeeeeeenn 12
2.7. OCEKIVANINAUCNI DOPRINOS.........evvirriiermmmrimsisesiseressessessssessssssssssessssessssesssssssessons 12
3. INDIKATORI PERFORMANSI PROCESA 13
3.1. POJAM INDIKATORA PERFORMANSI I SPECIFICNE KARAKTERISTIKE ...................... 13
3.1.1.  Definisanje indikatora performansi ProCESa..........ccevuerruereereenieenieniuenreneenieenieenieeeeseee e
3.1.2.  Karakteristike indikatora performansi proCesa.......c..cceoereereeneenieeiienienienieneee e
3.1.3.  Klasifikacija indikatora performansi ProCesa.........ccoceevuereereeneenieniienienieneeneeeee e
3.1.3.1.  Interni i eksterni indikatori Performansi.........c.ccevueruirierereenenienierteeee et
3.1.3.2.  Indikatori promene i indikatori stanja.........
3.1.3.3.  Inicijalni, prelazni i finalni indikatori performansi
3.1.3.4.  Indikatori efikasnosti, indikatori efektivnosti i indikatori rezultata procesa
3.1.4. Utvrdivanje indikatora performansi ProCesa ........c..cecueeeveruenenereneeeeienieneneneseeeenenne
3.1.4.1.  Parmenterov Model 0d 12 KOTAKA...........ceouiriiriirieriieiiesiesitesieeit ettt
3.1.42. Implementacija sistema indikatora performansi prema u pet koraka ........c..cccccevervenenenennenne 27
3.2. PRIMERI INDIKATORA PERFORMANSI - PREGLED LITERATURE............ccccceecveureunnen. 28
3.2.1.  Indikatori performansi prema dimenzijama uspeSnosti ProCesa..........cceverveerveeruerruereenne 28
3.2.2.  Primer indikatora performansi u kompaniji General EICtricC .........cccocevveriencnncnncnncne. 28
3.2.3.  Indikatori performansi prema Parmenteru .........ccocceoevviiriieniiniininiienienieneeneee e 29
324, SCOR MEITKA .c..eviiiiiiiiiieiiie ettt sttt s s e 36
3.2.5.  Indikatori Lin Proizvodige .........ccccecieieriiniineniniiiieieecieie sttt 40
3.2.6. BSC IndiKatori perfOrmansi .........covueerieerieenieenieerieenite ettt ettt satesbeeesaee e 42
4. MODELI ZA MERENJE PERFORMANSI PROCESA 44
4.1. PREGLED MODELA ZA MERENJE PERFORMANSIPROCESA.........ccccceeeninininenenieeeeenne 45
4.1.1. Komandna tabla .........c..ccooiiiiiiiiiiiiiiiicce e e 46
4.1.2.  Obracun troSkova prema aktivOStMA.........coeereeriieniieiiinienienteieeeee et 50
4.1.3. Metod obavijanja podataka ...........ccceereeririiiiiiiieneee et
4.1.4.  TeOrija OZIANICEIA ..eeuveeurirureniientieieeieeie ettt e st et e ete et eatesbte s bt e bt ebeesbesatesaeesbeenaeenseenteeas
4.1.5.  Matrica za merenje PerformManSi.......ccoeererrieriirienienieeieeteetenteni ettt sbeesae et e eas
4.1.6.  Piramida perfOrmansi........cocccocuerierieeriiniinieiieniceiceteete ettt ettt st
4.1.7. Model “Rezultati - determinante”
4.1.8. Lista usaglaSenih CIEVA ......c..cooiiiiiiiiiiiie e e
4.1.8. Model Evropske Fondacije za upravljanje kvalitetom .............cccceeveeviienienieneencenennennes 67
4.1.10.  DOE/NY MOGEL.....couiiiiiiiiiiiniinieieeiteteteesteete sttt ettt ettt st e eaneneens 72
4.1.11.  TQM model sistema za merenje Performansi .........c.cceeveerreerrienreernieeeiee et 74
4.1.12. Brown-ov model za merenje performansi..........ccoeevuieciieiiiniienienieneecee e 78
4.1.13. Referentni model za upravljanje lancima snabdevanja - SCOR model..........c..ccccceeeennen. 79
4.1.14.  Model “Zahtevi Za MEIEIJEIM” ......coueiriirriiiiiniiriteieeieete ettt et et et sieesbeesaeenseenre e 83
4.1.15. Kanjijev model merenja poslovVNe 1IZVISNOSH ......cevueeueriirienieniienieenieeieete st 86
4.1.16. Dekompozicija projektovanja poslovnog SIStEMA .......cccueeverieriierieenernienienieneeneenieeiens 88

4.2.

UPOREDNA ANALIZA MODELA ZA MERENJE PERFORMANSTI..........ccccoceninininiiiennn 91



5. RAZVOJ MODELA ZA MERENJE PERFORMANSI PROCESA 98
5.1. UTVRDIVANIJE ZAVISNOSTIIZMEDU CILJEVA ORGANIZACIJE I INDIKATORA

PERFORMANSIPROCESA ...ttt sttt ettt st ae et 100
5.1.1.  Uspostavljanje sistema za merenje performansi procesa (i upravljanje procesima) ....... 101
5.1.1.1.  Definisanje misije i VIZIJE€ OTZANIZACIIE ..vevevevervrvrierereiriiieteteteieeiesesetesesess st sesesessesesesesens 103
5.1.1.2.  Projektovanje procesnog modela OrganiZacije .........cccerueruenrerrerienienenienieeeenreereseeeeenreenenne 104
5.1.1.3.  Definisanje odrednica kvaliteta predmeta rada ...........ccoceceeerueirieenieirieeireceeesee e 107
5.1.1.4.  Definisanje merljivih CilJEVA OTZANIZACIIE. ....evrvrverererrriiriererereieeieieseteteset sttt eeeessesesesesens 108
5.1.1.5.  Dekompozicija ciljeva organizacije na ciljeve organizacionih celina...........ccccceceverenrennennee. 109
5.1.1.6.  Definisanje prioritetnih, kriti¢nih i kljuénih procesa organizacije ...........c..cocoeverreuererueceruenenn 109
5.1.1.7.  Prevodenje ciljeva organizacionih celina na indikatore performansi procesa.......c..c.cccccoueueeee. 111
5.1.1.8.  Pracenje indikatora performansi procesa (merenje performansi procesa i stvaranje osnove za
UPTAVIJANJE PIOCESIINIAY ... ouvevieievieieteeietetitetesieteseetestesesesetessesesseseseesesassesessesesseseseesesassesnssesensasas 112
5.1.2. Istrazivanje direktne meduzavisnosti ciljeva organizacije i indikatora performansi procesa

5.1.2.1.  Sprovodenje studije SIUCAJA......c.ccueiriririirieieieieerceere ettt
5.1.2.2.  Pregled studija SIUCAJA «..cc.eevveriiriieiiriieicteet ettt
5.1.2.2.1. Kompanija A - Rezanje i obrada drveta
5.1.2.2.2. Kompanija B - Obrada i previacenje metala....................cccccccevevvenvencneneccrecenieninennens 116
5.1.2.2.3. Kompanija C - InZenjerske delatnosti i tehnicko savetovanje..................coueeveevveevueennenn. 118
5.1.2.2.4. Kompanija D - Proizvodnja pletenih i kukicanih carapa
5.1.2.2.5. Kompanija E - Prerada mleka i proizvodnja Sireva ..............occueeeveeceeecvenieeeeeneeennenns
5.1.2.2.6. Kompanija F - Monetarno poSredOVANJe...............cccuueueescueeceesieeeeiesieenieeneesnseesseenseens
5.1.2.2.7. Kompanija G - Proizvodnja vina od gorida...................cccceceuecuvcenincnncnne.
5.1.2.2.8. Kompanija H - Trgovina na veliko ostalim proizvodima za domacinstvo ......................
5.1.2.2.9. Kompanija I - Ostalo monetarno posredovanje...................c.cceceververceeeeecrecencensenennens 128
5.1.2.2.10. Kompanija J - Proizvodnja masina za industriju hrane, pica i duvana.......................... 130
5.1.2.2.11.  Kompanija K - KeTING .........cccueeoueeiieeieesieeieeeieeeeeeeseeeteesaeesseesseesseessseesseesseesnseenns 132
5.1.2.2.12. Kompanija L - Prerada mleka i proizvodnja SireVa...............cccueeeeeeeeesieeeceeseieeieeninnanne 134
5.1.2.2.13.  Kompanija M - Proizvodnja neelektricnih aparata za domacinstvo...................cceeue... 136
5.1.2.2.14.  Kompanija N - Usluzne delatnosti u kopnenom saobracaj..................ccueeueeeuvesvencunane 137
5.1.2.2.15. Kompanija O - Proizvodnja talasastog papira i kartona i ambalaze .............................
5.1.2.2.16. Kompanija P - Proizvodnja racunara i periferne opreme...............cccoceecueveecuinecnncnnnn.
5.1.2.2.17.  Kompanija Q - Usluge sistema obezbeden;ja..................c.occccuvcercinienencneecenceninennennes
5.1.2.2.18. Kompanija R - Proizvodnja masina za ostale specijalne namene...
5.1.2.2.19. Kompanija S - Transport roba u drumskom SAODYACAJU. ...............cccuevceeeeeeieueeieaaanane
5.1.2.2.20. Kompanija T - Gradski i prigradski kopneni prevoz putinika................cccecoveeeuvevcvencunanne
5.1.2.2.21.  Kompanija U - Proizvodnja metalnih vrata i prozora
5.1.2.2.22.  Kompanija V - Trgovina na veliko kafom, ¢ajevima, kakaom i zacinima...................... 150
5.1.2.2.23. Kompanija W - Proizvodnja dvopeka, keksa, trajnog peciva i kolaca...........................

5.1.2.2.24.  Kompanija X - Proizvodnja namestaja za poslovne i prodajne prostore

5.1.2.2.25.  Kompanija Y - Proizvodnja CeMenta.................cccocuevuinieviiniiiiiniiiiiniciienicienccnennen
5.1.2.2.26. Kompanija Z - Proizvodnja fleksibilne ambalaZe..................ccccccocuvevercceccuncenceniennennee
5.1.2.2.27.  Kompanija AA - Ostala trgovina na malo novim proizvodima.

5.1.2.2.28.  Kompanija BB - Delatnost tUr-0PErAIOTA . ..........cocueeeueeseeeeseeeieeseeeieeseeseseessesnseesseenns
5.1.2.2.29.  Kompanija CC - Prerada mleka i proizvodnja Sir€Va ..............ccceeeeeeceeeceescueeseenienanne

5.1.2.2.30.  Kompanija DD - Poverenicki fondovi (trastovi), investicioni fondovi i slicni finansijski

5.1.2.2.31.  Kompanija EE - Delatnost sportskih klubova

L1772 1 USRS

5.1.3.  Analiza meduzavisnosti ciljeva organizacije i indikatora uspesnosti procesa na osnovu

SEUALE STUCAJA . cnveenieiiiiiie ettt et s 167
5.1.3.1.  Analiza meduzavisnosti ciljeva korisnika i indikatora uspeSnosti procesa ............c.cceeeeeveevenne 186
5.1.3.1.1.  Cilj CKO;: Poboljsati/odriavati kvalitet proizvoda/usluge..................coccceveevrnenenencns 186
5.1.3.1.2.  Cilj CKO;: Skratiti/pOStOVALi TOKOVE .........c..cevevueeieieirieisieiinietsieietsie et 189
5.1.3.1.3.  Cilj CKOj: Sniziti/odrZavati cenu proizvOda/uSIUge................ccovueeerueeneceneinineneneens 192
5.1.3.14.  Cilj CKOy: Dostupnost proizvOdQ/USIUG...............c.ccurueereeueneeeininieainieinieeneeenesienenienens 195
5.1.3.1.5.  Cilj CKOs: Bezbednost KOFISHIKG ............ccoeevevueniiueoinieinieiinieesieictsie e 196
5.1.3.1.6.  Cilj CKOg: Ispunjenje zahteva KOFISTIKQ.............c.oeeureireenieininiieinieinieenieeneeiesenieens 197
5.1.3.1.7.  Cilj CKO7: Brzo reSavanje reklQmacija ................ccoeeeeueeeeeeeeeeeeeeneeeeeereseseeeeeneennns 197
5.1.3.2.  Analiza meduzavisnosti ciljeva vlasnika i indikatora uspeSnosti procesa..........c.ccceceevuerrernenne 198

5.1.32.1.  Cilj CVL;: POVECANTE PTOJIlQ......eeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeve e een e 198



5.1.3.2.2.  Cilj CVLy: Razvoj poslovnog Sistema/POSIOVAN]Q...............c.coveeeeueeuneeineenieininieninieens 198
5.1.3.2.3. Cilj CVL;: Povecanje triisnog udela
5.1.3.2.4.  Cilj CVLy: Povecati broj korisnika..........
5.1.3.2.5.  Cilj CVLs: Sniziti troSkove POSIOVANJQ ..............ocoeueeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeereeeeeeeeeeeeaens 204
5.1.3.2.6. Cilj CVLg: OdrZavati solventnost poSIOVAOg SISIEMA .........c.eeeeueeeeeeeeeeieeiieniieenieenaeenes 205
5.1.3.2.7.  Cilj CVLy: OdrZavati likvidnost posloviog SiStema................c.ccceeeeeueeeeeerereeeeeeeenenennns 206
5.1.3.2.8. Ostali ciljevi definisani u skladu sa potrebama vIAsnika..................cccoeeeveevenveeescnenennanne 207
5.1.3.3.  Analiza meduzavisnsti ciljeva drZzave i indikatora uspeSnosti ProCesa.........coceererrererrrrerererenns 208
5.1.3.3.1.  Cilj CDR;: PoStovanje propisa i ZAKONG .............ccceueeureireeenieenisieeinieinieeneeeseeiensnaenens 208
5.1.3.3.2.  Cilj CDRy: Izdvojiti sredstva za SHPEANITANJE. ...........cco.ccuvueuereeueriniieinieinieeneeeneeiesenieens 209
5.1.3.3.3.  Cilj CDR;: Organizovanje dodatnih obuka za radnike................ccccveeevccenccinnenenccns 210
5.1.3.4.  Analiza meduzavisnosti ciljeva zaposlenih i indikatora uspesnosti procesa..........c..c.cceveuueeee. 210
5.1.34.1.  Cilj CZA}: POVECANTE ZATAA ...ttt 211
5.1.34.2.  Cilj CZA5: PoboljSanje uslova rada ....................ccooeeeeeeeeeeeeeeeeeereeeeeeeeeereeeeseeeeeneenas 212
5.1.34.3.  Cilj CZA;: Mogucénost usavrSavanja KAdrova ....................ccceceeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeenennnnns 214
5.1.34.4.  Cilj CZA: Povelati bezbednost NA FAQU ...................c.cueeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeerereeeeeneaeaeas 216
5.1.34.5. Cilj CZAs: Povecati zadovoljStvo ZaPOSIENi...................coveeeeveceeceeiereiiireereeeeeeeeesenes 217
5.1.24.6.  Cilj CZAs: Redovna isplat@ ZArAQQ ..................c.coceeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeneaeaeas 218
5.1.34.7.  Cilj CZA;: Nagradivanje prema rezultatima rada...................c.ccoeeeeeeeeeeeereereeeeenenenn. 219
5.1.3.5.  Analiza meduzavisnosti ciljeva lokalne zajednice i indikatora uspesnosti procesa.................. 220
5.1.3.5.1. Cilj CLZ;: RAzVOj INfraSITUKIUTE ........c.ooueveeieieieiniiniinieieeeeeteeseeaesveeeeenes
5.1.3.5.2. Cilj CLZ,: Ucestvovati u donacijama i sponzorstvima.....................
5.1.3.5.3. Cilj CLZ;: Ucestvovati Na SAJMOVIIG ...........c.cceveeererenreeeeninennenne
5.1.3.6.  Analiza meduzavisnsti ciljeva dobavljaca i indikatora uspesnosti procesa
5.1.3.6.1. Cilj CDO,: Redovno placanje obaveza dobavljacima................cceeeeeeceveceesveeesinenennanns
5.1.3.6.2. Cilj CDO,: OdrZati kontinuitet u narucivanju/povecati broj porudzbina....................... 224
5.1.3.7.  Analiza meduzavisnsti zajednickih ciljeva korisnika i vlasnika i indikatora uspesSnosti procesa...
................................................................................................................................................. 225
5.1.3.7.1.  Cilj CKO-VL;: ProSiriti GSOFTIMAN . .........c.ccoceveeuenirieirieinieienieetseetetsiestsaeienseseseesenessenens 225
5.1.3.8.  Analiza meduzavisnsti zajednickih ciljeva vlasnika i lokalne zajednice i indikatora uspesnosti
PTOCESA . .veavveeieteeteteeeeteteasesesseseseeseseesesaasesassesesseseseesesessesassesesseseseesesassesessesessesessesesessesessesenssas 227
5.1.3.8.1.  Cilj CVL-LZ;: Postovanje/uvodenje Standarda ...............c...ccceeeeneeineceneennennecns 227
5.1.3.9.  Analiza meduzavisnsti zajednickih ciljeva drZave i lokalne zajednice i indikatora uspesnosti
PIOCESA .ttt ettt et ettt st ebeb e st e b et eb et et a e b e st et b et e b et et e st b ebt st b et e b et et et b st st bt eb et bt ben 228
5.1.3.9.1.  Cilj CDR-LZ;: Redovno placanje poreza i dOrpinoSQ .............ccceueeunueeneenieenenenineens 228
5.1.3.9.2.  Cilj CDR-LZ,: Povecanje zaposlenosti/smanjenje nezaposlenosti .............c....ccecceveecn. 229
5.1.3.9.3.  Cilj CDR-LZ;: Zastita Zivotne sredine/ispunjenje ekoloSkih uslova.................ccccvcecn. 232
5.1.4.  Diskusija dobijenih rezultata...........ccoceevieviiniiiniinienieneeec e ..234
5.1.4.1.  Fleksibilnost sistema za merenje performansi.........c.cvevrieveverereererisrerereeesisissesesesesesessssesesesenes 234
5.1.4.2.  Adaptibilnost sistema za merenje PErfOrmMansi ........cvovrvrvererererrerirrerereeeisisseseseseseessesesesesenes 241
5.2. GPIMODEL ZA MERENJE PERFORMANSIPROCESA .....cccccooiiiiiiiiniiniiieieeieneeneeeen 244
5.2.1. GPImodel - UZa VATTJANTA ...cceeruierieiiieiiitieieeitesite ettt sttt ettt e s eieen 245
5.2.2. GPI model - §ira Varijanta ..........ccccceceeiieiiiiienieniietieieeeeee e s 250
6. ZAKLJUCNA RAZMATRANJA I REZULTATI 259
PREGLED KORISCENE LITERATURE 266
SPISAK SLIKA 283
SPISAK TABELA 285
PRILOG 1 - OSNOVNE INFORMACIJE O KOMPANIJAMA KOJE SU BILE PREDMET
ISTRAZIVANJA 289
BIOGRAFIJA AUTORA 310
IZJAVA O AUTORSTVU 312
IZJAVA O ISTOVETNOSTI STAMPANE I ELEKTRONSKE VERZIJE DOKTORSKOG
RADA 313
IZJAVA O KORISCENJU 314




1. UVOD

Ne preZivljavaju najjace vrste, ili najinteligentnije,

vec one koje su najprilagodljivije promenama.

Charles Darwin

U cilju postizanja odrzivih performansi poslovnog sistema od klju¢nog je znacaja da se
procesima upravlja, a upravljanje procesima zahteva kontinualno merenje njihovih
performansi. Merenje treba da bude povezano sa organizacionim ciljem viSeg nivoa da
bi se osiguralo da su procesi usmereni ka tom cilju, i da se procenjuje njihov doprinos
tom cilju . Osim toga , merenje procesa bi takode trebalo da se odnosi i na evaluaciju

performansi ljudi koji su ukljuceni (Jeston & Nelis, 2006)

Merenjem performansi preduzeca spoznajemo koliko smo bili efektivni (tj. da li smo se
bavili pravim poslovima) i efikasni (da li smo se bavili pravim poslovima na pravi
nacin). U teoriji 1 praksi je identifikovano mnogo mogucih pokazatelja performansi
preduzeca. Indikatori performansi predstavljaju moc¢no sredstvo za uvid u adekvatnost
poslovanja i utvrdivanje problemati¢nih oblasti, pa su stoga sastavni deo dobrog
menadZmenta i profesionalne prakse. S ciljem ocene i poboljSanja trenutnog poslovanja,
menadZment prvo mora da prevede svoje ciljeve u merljive pokazatelje (indikatore)
performansi. U tu svrhu treba koristiti razli¢ite vrste indikatora od kojih svaki meri
razli¢ite aspekte poslovanja i menadZmentu daje potpune informacije (DFT Solutions,

n.d.).

Odabir pravih performansi i njihovih indikatora u praksi je vrlo komplikovan zadatak. U
literaturi kao i u praksi se mozZe pronac¢i mnogo dobro uspostavljenih modela koji
pruzaju smernice za razvoj sistema za merenje performansi. Oni razmatraju probleme
merenja performansi iz razliCitih perspektiva. Osim S$to nastoje da poveZu operacije i
procese sa strateskim ciljevima, oni integriSu finansijske i nefinansijske mere, a
stavljaju 1 zahteve korisnika u fokus svih poslovnih aktivnosti (Lynch & Cross, 1995).
Ipak, ovi razli¢iti modeli su vodili ka brojnim definicijama sistema za merenje
performansi, ali jo§ uvek ne postoji dogovor o tome koje su njegove glavne komponente

i karakteristike (Dumond, 1994).



Zato Sto je okruZenje u kome organizacija posluje dinami¢no i uspeh zavisi od
ispunjavanja promenljivih potreba svih stejkholdera, potrebno je da se procenjuju
performanse iz eksterne perspektive, slusaju¢i korisnike, dobavljate i druge
stejkholdere. Takode, ciljeve organizacije treba menjati u vremenu i kada se ciljevi
menjaju, moraju se promeniti i neke mere (indikatori) performansi (Striteska &
Spickova, 2012). Prema (Franceschini 1 sar, 2007), jedan od najkriti¢nijih aspekata u
operacionom menadZmentu je «prevodenje» ciljeva preduzeca na indikatore

performansi.

Prema (Kennerly & Neely, 2002) krucijalno pitanje u vezi sa savremenim sistemima za
merenje performansi je: ,,ZaSto sistemi za merenje performansi ne uspevaju da se
menjaju sa promenom organizacije, nego postaju nerelevantni?“. Na osnovu
prethodnog, moze se zakljuciti da fleksibilnost postoje¢ih modela za merenje

performansi nije na zadovoljavaju¢em nivou.

Pored toga, 1ako 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, $to

ukazuje na nepostojanje adaptibilnosti kod postoje¢ih modela za merenje performansi.

Ipak, ono Sto se najvise istice kao problem kod modela za merenje performansi je
da nijedan od ovih modela ne povezuje direktno ciljeve sa indikatorima

performansi procesa, odnosno ne specificira njihovu meduzavisnost.

Na osnovu navedenog, ocigledna je potreba za istraZzivanjem meduzavisnosti ciljeva na

najviSem nivou organizacije 1 indikatora performansi poslovnih procesa.

Razvojem modela, koji polazi od ciljeva, definisanih u skladu sa zahtevima
stejkholdera, i njihovim prevodenjem na ciljeve nizih hijerarhijskih nivoa, a zatim i
povezivanjem sa indikatorima performansi klju¢nih procesa (kojima se ostvaruju
definisani ciljevi), omogucice se specificiranje opSteg skupa ciljeva, kao 1 opSteg skupa
indikatora performansi procesa, ¢ime se moZe povecati fleksibilnost modela, odnosno
njegova laka i brza primenljivost u razlitim organizacijama, a identifikacijom njihovih
direktnih meduzavisnosti, moZe se povecati adaptibilnost modela, odnosno moguénost

brze promene indikatora u skladu sa promenama ciljeva.



Dakle, problem na koji se ovo istraZivanje odnosi je problem identifikovanja direktne
meduzavisnosti izmedu ciljeva na najviSem nivou organizacije i indikatora performansi
procesa, kao i povecanje adaptibilnosti i fleksibilnosti modela za merenje performansi
poslovanja. Predmet istraZivanja je moguénost razvoja modela za merenje

performansi koji je fleksibilan 1 adaptibilan.

Disertacija je koncipirana na slede¢i nacin: nakon uvoda, u drugom delu rada - Nau¢na
zamisao istrazivanja - detaljno su razjaSnjeni problem, predmet i cilj istraZivanja,
hipoteze u istrazivanju, nacin istraZivanja, naucna i druStvena opravdanost kao i

ocekivani nau¢ni doprinos.

Treci deo rada - Indikatori performansi procesa prikazuje sazet pregled dosadasnjih
istrazivanja o indikatorima performansi procesa, dok cetvrti deo Modeli za merenje
performansi procesa daje pregled najvaznijih modela za merenje performansi na osnovu

postojece literature, kao i njihovu uporednu analizu, i zakljucke na osnovu te analize.

Peti deo disertacije — Razvoj modela za merenje performansi procesa fokusiran je na
razvoj modela za procenu performansi organizacije preko merenja performansi njenih
procesa, koji omogucava identifikaciju direktne meduzavisnosti ciljeva na najvisem
nivou organizacije 1 indikatora uspeSnosti procesa koji doprinose ispunjenju

postavljenih ciljeva.

IstraZivanje navedene meduzavisnosti je sprovedeno koriS¢enjem studije slucajeva, pa je
i pregled studija sluCajeva prikazan u ovom delu. Takode, provera prihvatljivosti
postavljenih hipoteza, kao i prikaz modela u uzoj i Siroj varijanti, su navedeni u ovom

delu.

Sesti deo disertacije - Zaklju¢na razmatranja i rezultati - je predviden za sumiranje

postignutih rezultata, izvodenje zakljucaka, kao i za prikaz daljih pravaca istrazivanja.

Deo Pregled koriSéene literature daje 196 referenci kori$¢enih u izradi rada. Prilog 1
predstavlja osnovne informacije o kompanijama koje su bile predmet istraZivanja u

studiji slucaja.



2. NAUCNA ZAMISAO ISTRAZIVANJA

Nauc¢na zamisao istraZivanja mogucnosti povecanja adaptibilnosti 1 fleksibilnosti
sistema za merenje performansi direktnim povezivanjem ciljeva organizacije 1
indikatora uspesSnosti procesa se razraduje kroz definisanje problema, predmeta, ciljeva,
hipoteza, nacina i opravdanosti istraZivanja, da bi se odgovorilo na pitanja Sta, zasto i

kako se istrazuje.

2.1. PROBLEM ISTRAZIVANJA

Analizom istraZivanja u literaturi, moZe se zakljuciti da merenje performansi procesa
privlaci dosta paznje i da, iako je napravljen znacajan napredak u poslednjoj deceniji u
razvoju integrisanih, uravnotezZenih i strateski vodenih sistema za merenje performansi,

postoje neki problemi koji nisu u potpunosti reseni.

Uprkos prepoznatom znacaju razumevanja veza izmedu razli¢itih mera performansi u
razvoju sveobuhvatnog sistema za merenje (Eccles & Pyburn, 1992), joS uvek mnogo
organizacija definiSe svoje sisteme za merenje bez razumevanja dinamickih
meduzavisnosti i kompromisa izmedu mera i konac¢no procesa koji je u osnovi
generisanja performansi. UopSteno, ovi razli¢iti modeli za merenje performasni imaju
jasne akademske temelje - oni daju smernice o tome kako kompanije treba da projektuju
svoj jedinstveni sistem merenja performansi, ali su od male pomo¢i kod prakti¢ne
realizacije konkretnih mera na operativnom nivou. Organizacije joS uvek same moraju

da “prevode” raspoloZive modele u prakticne mere performansi (Tangen, 2004).

Zato S§to je okruZenje u kome organizacija posluje dinami¢no i uspeh zavisi od
ispunjavanja promenljivih potreba svih stejkholdera, potrebno je da se procenjuju
performanse iz eksterne perspektive, sluSaju¢i korisnike, dobavljae 1 druge
stejkholdere. Takode, ciljeve organizacije treba menjati u vremenu i kada se ciljevi
menjaju, moraju se promeniti i neke mere (indikatori) performansi (Striteska &
Spickova, 2012). Prema (Franceschini i sar, 2007), jedan od najkriti¢nijih aspekata u
operacionom menadZmentu je «prevodenje» ciljeva preduze¢a na indikatore

performansi.



Ova zapaZanja nisu iznenadenje, obzirom su jo§S pre dve decenije brojni autori
naglaSavali potrebu za preispitivanjem mera da bi osigurali da su aZurne i da odraZzavaju
ove kontinualne promene (Meyer & Gupta, 1994; Ghalayini & Noble, 1996; Dixon et
al., 1990; Wisner & Fawcett, 1991).

Prema (Kennerly & Neely, 2002) krucijalno pitanje u vezi sa savremenim sistemima za
merenje performansi je: ,,ZaSto sistemi za merenje performansi ne uspevaju da se

menjaju sa promenom organizacije, nego postaju nerelevantni?.

Na osnovu prethodnog, moze se zakljuciti da fleksibilnost postoje¢ih modela za merenje

performansi nije na zadovoljavaju¢em nivou.

Pored toga, na osnovu uporedne analize postoje¢ih modela za merenje performansi
procesa, interesantno je zapaziti i da nijedan od analiziranih modela nije adaptibilan,
odnosno da se ne moze brzo modifikovati u skladu sa razli¢itim situacijama. 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.

Ipak, ono S$to se najvise istiCe kao problem je da nijedan od ovih modela ne povezuje
direktno ciljeve sa indikatorima performansi procesa, odnosno ne specificira njihovu
meduzavisnost. Ovo je znacajno, jer se okruZenje neprekidno razvija i menja, i ciljevi,
kao i strategije se menjaju u skladu sa promenama u okruZenju, i tada je neophodno
brzo uociti i promeniti odredene indikatore performansi procesa, koji predstavljaju
znaCajne informacije o napretku organizacije ka ostvarenju ciljeva. Identifikacijom
direktne meduzavisnosti izmedu ciljeva na najviSem nivou organizacije i indikatora
performansi procesa, povecala bi se i adaptibilnost modela za merenje performansi,

odnosno moguc¢nost brze promene indikatora u skladu sa promenom cilja.

Na osnovu navedenog, ocigledna je potreba za istraZzivanjem meduzavisnosti ciljeva na

najviSem nivou organizacije 1 indikatora performansi poslovnih procesa.



Razvojem modela, koji polazi od ciljeva, definisanth u skladu sa zahtevima
stejkholdera, i njihovim prevodenjem na ciljeve nizZih hijerarhijskih nivoa, a zatim i
povezivanjem sa indikatorima performansi klju¢nih procesa (kojima se ostvaruju
definisani ciljevi), omogucice se specificiranje opSteg skupa ciljeva, kao i opSteg skupa
indikatora performansi procesa, ¢ime se moze povecati fleksibilnost modela, odnosno
njegova laka 1 brza primenljivost u razli¢tim organizacijama, a identifikacijom njihovih
direktnih meduzavisnosti, moze se povecati adaptibilnost modela, odnosno moguénost

brze promene indikatora u skladu sa promenama ciljeva.

Dakle, problem koji se ovim istrazivanjem treba reSiti je problem identifikovanja
direktne meduzavisnosti izmedu ciljeva na najviSem nivou organizacije i indikatora
performansi procesa, kao i povecanje adaptibilnosti i fleksibilnosti modela za merenje

performansi poslovanja.

Adaptibilnost u oblasti organizacionog menadZmenta se uopSteno moze posmatrati kao
mogucnost da se promeni nesto ili neko da bi se prilagodio promenama koje se deSavaju
(Andersen & Gronau, 2005). Sa aspekta poslovnih i proizvodnih sistema i procesa,
adaptibilnost se sve viSe posmatra kao znacajan faktor njihove efikasnosti i poslovnog
uspeha. Adaptivni sistem je otvoreni sistem koji je sposoban da prilagodi svoje

ponaSanje promenama u okruzZenju ili u drugim delovima sistema (“Adaptibility”, n.d.).

Sa druge strane, fleksibilnost se moZe definisati kao sposobnost sistema da
pravovremeno i efikasno odgovori na potencijalne unutrasnje ili spoljaSnje promene

koje uti¢u na isporucivanje vrednosti (“Flexibility (engineering)”, n.d.).

Za potrebe ovog istraZivanja, fleksibilnost sistema za merenje performansi podrazumeva
mogucnost upotrebe modela u Sirokom 1 razli¢itom spektru kompanija, odnosno
primenljivost tog sistema u velikom broju kompanija, bez znac¢ajanih promena u samom
modelu. Adaptibilnost modela podrazumeva brzo modifikovanje sistema za merenje
performansi u skladu sa razli€itim situacijama, posebno sa promenama koje utiu na

promenu strateSkih ciljeva organizacije.



Problem povecanja adaptibilnosti i fleksibilnosti sistema za merenje performansi je
znacajan za poslovne sisteme jer se povecanjem fleksibilnosti 1 adaptibilnosti sistema za
merenje performansi smanjuje mogucnost dobijanja pogresnih informacija o napretku
organizacije ka ostvarenju ciljeva, a samim tim i moguénost donoSenja pogresnih

odluka u poslovanju, ¢ime se svakako povecava uspeSnost preduzeca.

IstraZzivanjem problema povecanja fleksibilnosti 1 adaptibilnosti sistema za merenje
performansi obogacuje se i saznajni fond nauke kroz sistematizaciju znanja o razli¢itim
modelima i konceptima. U radovima savremenih autora, jasno se uocava potreba za
definisanjem univerzalnog sistema za merenje performansi (odnosno fleksibilnog

sistema za merenje performansi) koji je primenljiv na sve vrste organizacija.

2.2. PREDMET ISTRAZIVANJA

Predmet istraZzivanja je mogucénost razvoja modela za merenje performansi koji je
fleksibilan i adaptibilan. Kako savremeno upravljanje organizacijom podrazumeva
upravljanje njenim procesima, ostvarenje ciljeva organizacije zavisi od uspesnosti,
odnosno od performansi njenih procesa. Merenje, kao 1 menadZment poslovnih procesa,
se moze posmatrati kao drugi nivo c{itavog sistema upravljanja performansama
organizacije. UspeSnost procesa, odnosno sposobnost procesa da ispune ciljeve

organizacije se meri u odnosu na definisane klju¢ne indikatore performansi.

Deo istraZivanja se odnosi i na analizu meduzavisnosti ciljeva i indikatora u
kompanijama koje imaju primenjen procesni pristup, i upravljaju svojim procesima, i na
osnovu njih, istrazuju se mogucénosti razvoja adaptibilnog modela za merenje

performansi.

Istrazivanje povecanja fleksibilnosti i adaptibilnosti sistema za merenje performansi
obuhvata opis 1 analizu poznatih modela za merenje performansi 1 razvoj modela koji bi
bio fleksibilan i adaptibilan. Razvoj modela obuhvata definisanje modela (elementi
strukture, veze i meduzavisnosti), njegovu primenu u praksi i usavrSavanje na osnovu

ostvarenih rezultata.



2.3. CILJ ISTRAZIVANJA

Naucni cilj istrazivanja je proSirenje saznanja o moguénostima povecanja adaptibilnosti
i fleksibilnosti sistema za merenje performansi poslovanja, identifikacijom direktne
meduzavisnosti ciljeva organizacije i indikatora uspeSnosti procesa, koji doprinose

ostvarenju postavljenih ciljeva.

Drustveni cilj istraZivanja je obezbedivanje nau¢nih saznanja na osnovu kojih se moze
povecati fleksibilnost i adaptibilnost sistema za merenje performansi, ¢ime bi se
omogucilo poslovnim sistemima da kontinuirano prate, mere i upravljaju poslovnim

performansama, i1 tako ostvaruju §to bolje poslovne rezultate.

2.4. HIPOTEZE U ISTRAZIVANJU
Opsta hipoteza u istrazivanju je:

HO: Formalizacijom meduzavisnosti ciljeva na najviSem nivou organizacije i
indikatora uspeSnosti klju¢nih poslovnih procesa, moguce je unaprediti

fleksibilnost i adaptibilnost sistema za merenje performansi poslovanja.

Opsta hipoteza se razraduje kroz posebne hipoteze:

H1: Definisanjem opSteg skupa ciljeva na najviSem nivou organizacije, opSteg skupa
ciljeva organizacionih celina i opSteg skupa indikatora uspesnosti procesa moze

se povecati fleksibilnost sistema za merenje performansi.

H2: Identifikacijom direktne meduzavisnosti ciljeva na najviSem nivou organizacije i
indikatora uspeSnosti procesa moze se povecati adaptibilnost sistema za merenje

performansi orgnizacije.

Posebne hipoteze se dalje razraduju do pojedinacnih hipoteza:

H1: Definisanjem opSteg skupa ciljeva na najviSem nivou organizacije, opSteg skupa
ciljeva organizacionih celina i opSteg skupa indikatora uspesnosti procesa moze

se povecati fleksibilnost sistema za merenje performansi.



H2:

H1.1:

HI1.2:

H1.3:

H1.4:

HI1.5:

Primenom modela za merenje performansi zasnovanog na upravljanju
procesima mogu se definisati ciljevi na najviSem nivou organizacije u

skladu sa zahtevima stejkholdera.

Ciljevi na najviSem nivou organizacije se mogu generalizovati (MozZe se

definisati opSti skup ciljeva na najviSem nivou).

Dekomponovanjem ciljeva najviSeg nivoa na ciljeve organizacionih
celina u poslovnom sistemu, mogu se identifikovati klju¢ni procesi (¢ijim

se izvrSenjem ostvaruju ti ciljevi).

Primenom modela za merenje performansi zasnovanog na upravljanju
procesima moguce je identifikovati indikatore performansi procesa, kao

pokazatelje napretka ka ostvarenju ciljeva organizacije.

Moguce je identifikovati opsti skup indikatora koji se mogu meriti i

pratiti u svakom poslovnom sistemu koji upravlja svojim procesima.

Identifikacijom direktne meduzavisnosti ciljeva na najviSem nivou organizacije i

indikatora uspeSnosti procesa moze se povecati adaptibilnost sistema za merenje

performansi orgnizacije.

H2.1:

H2.2:

H2.3:

Zavisnost klju¢nih indikatora performansi i ciljeva na najviSem nivou

organizacije se, u najve¢em broju slucajeva, moZze kvantitativno izraziti.

Moguce je identifikovati, za svaki cilj na najvisSem nivou (iz opsSteg skupa
ciljeva), opsti skup indikatora uspesnosti procesa, kojima se moZe pratiti

ostvarenje postavljenog cilja.
Promenom cilja na najviSem nivou organizacije, moguce je promeniti 1
indikatore procesa koji se prate, bez ponovne implementacije celog

sistema za merenje performansi.



2.5. NACIN ISTRAZIVANJA

Predvideno je da se u istraZivanju koriste slede¢i nau¢ni metodi: analiticko-sintetic¢ki
metod, induktivho - deduktivni metod, metod apstrakcije i konkretizacije, metod
generalizacije, metod analogije, metod komparacije, metod modelovanja, analiza

sadrZaja, metodi statisticke analize i metod studije slucaja.
Pojedinacne hipoteze se dokazuju na osnovu sprovedenih studija slucaja.

Prema (Yin, 2012), istraZivanje studije slucaja je adekvatan metod, izmedu ostalog, u
slucaju, kada treba objasniti pretpostavljene uzrocne veze u realnim situacijama koje su
previSe sloZzene za anketu ili eksperiment. Studija slucaja, kao i eksperiment, ne
predstavlja “uzorak”, i sporovodenjem studije slucaja cilj je prosiriti i generalizovati

teoriju (analiticka generalizacija) a ne nabrajati frekvencije (statisticka generalizacija).

Razvijeni model ¢e biti testiran u 31 slucaju, odnosno u 31 organizaciji koje posluju
preko procesa, ¢ime ¢e se pokazati da li predloZeni skup ciljeva moze da se
generalizuje. Na isti naCin ¢e se proveriti i predloZeni klju¢ni procesi, kao i indikatori
performansi procesa. Proucavani slucajevi treba da pokazu da li poslovni sistemi imaju
slicne te opSte ciljeve, 1 ukoliko imaju, koja je to opSta lista ciljeva koja se moze
primeniti u svim preduze¢ima, i nakon toga, kojim skupom indikatora, svaki od tih
ciljeva treba da se meri. Ukoliko se model moZe primeniti u ovim organizacijama,

dokazace se i postavljene hipoteze.

Studija slucaja je sprovedena prema uputstvima prikazanim u radu Eisenhardt-a (1989),
koji daje korake i1 pravce u kome treba i¢i kako bi se razvijala teorija na osnovu studije

slu¢aja. Koraci su prikazani u Tabeli 2-1.

Jedinica analize za studiju slucaja je poslovni sistem, odnosno organizacija koja ima
uveden procesni pristup, tj. koja je procesno orijentisana, i upravlja svojim procesima,
ili je bar stvorila osnove za upravljanje procesima. Ovo podrazumeva da organizacija,
izmedu ostalog, ima definisane ciljeve, klju¢ne procese i indikatore performansi

procesa, a upravo to su informacije koje su potrebne za analizu studija slucaja.

Istrazivanje za potrebe ovog rada sprovedeno je od strane kandidata u periodu od

oktobra 2011. godine do februara 2013. godine.
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Tabela 2-1. Proces gradenja teorije na osnovu istraZivanja studija slucaja (Eisenhardt,

1989; Marinkovi¢, 2010)

Korak Aktivnost Razlog
o Definisanje istrazivackih pitanja Fokusiraju se napori

Otpocinjanje . . . . . .

istrazivanja Moguce a priory ppstavke Obevzbeduje bolju osnovu za merenje postavki
Nema teorija, ni hipoteza OdrZava teoretsku fleksibilnost

Sprecava nevazne varijacije i izoStrava eksternu

Odredena populacija validnost

Izbor slu¢ajeva (Izbor se vrsi iz teoretskih, ne Fokusira napore na slucajeve koji koriste teoriji,
statisti¢kih razloga tj. one koji potvrduju ili prosiruju teoriju

popunjavajuci konceptualne kategorije

Nekoliko metoda prikupljanja

Instrumenti i podataka Ojacava teorijsku osnovu kroz merenje dokaza
. Kombinovanje kvalitativnih i Sinergetski pogled na dokaze
protokoli o "y o L
kvantitativnih podataka Podstice razlicite perspektive i ojacava osnovu

Nekoliko istraZivaca

Preklapanje prikupljanja podataka i
analize, ukljucujuci beleZenje
Ulazak u oblast|obelezja

Fleksibilne metode prikupljanja
podataka

Ubrzava analizu i otkriva korisna uskladivanja u
prikupljanju podataka

Dozvoljava istrazivacima da koriste prednosti
aktuelnih tema i jedinstvenih odlika slucaja

. . . PostiZe se bliskost sa podacima i preliminarnim
Analiza u okviru slu¢aja

Analiza C e generisanjem teorije
Cross-case istraZivanje paterna . Y o .
podataka S . Primorava istraZivace da gledaju ispred poc¢etnih
koriste¢i divergentne tehnike . . o . ..
utisaka i vide dokaze kroz viSestruke dimenzije
Iterativno tabeliranje podataka - “ o . . .
Jep Izostrava definisanje pretpostavki, validnost i
. . dokaza za svaku pretpostavku ..
Oblikovanje L . .. merljivost
. Ponavljanje logike kroz slucajeve . v e ..
hipoteza . o ey e . |Potvrduje, prosiruje i izoStrava teoriju
Trazi dokaze “za$to” koji su u osnovi .. .
Gradi internu validnost
veza
Poredenje sa suprotnim saznanjima i |Gradi internu validnost, podiZe teoretski nivo, i
Povezivanje sa |stavovima izoStrava formulisanje definicija
literaturom Poredenje sa sli¢nim saznanjima i Unapreduje definisanje konstrukcija i podize
stavovima teoretski nivo
Dobijanje . . .. |Proces se zavr§ava kada marginalno poboljSanje
Jan Teoretsko sazrevanje kada je moguce & poboijsan)
zakljuaka postane neznatno

Tokom istrazivanja uraden je detaljan pregled dokumentacije o strateskim ciljevima i
procesima organizacije. Razvijene su brojne pretpostavke i analizirane u odnosu na
postojecu dostupnu literaturu. Kako bi se stekao uvid o ukljuenim organizacijama za
svaki projekat je detaljno pregledana dostupna dokumentacija sa web prezentacija
organizacija, kao i podaci o dosadasnjem merenju performansi. U svim organizacijama
je “testiran” model merenja performansi, a dobijeni rezulati su dalje koriS¢eni za

testiranje ostalih hipoteza.
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2.6. NAUCNA I DRUSTVENA OPRAVDANOST ISTRAZIVANJA

Naucna opravdanost istraZivanja se ogleda u unapredenju spoznaje o razvoju modela za
merenje performansi i mogucénostima povecanja adaptabilnosti i fleksibilnosti modela.

Opisom predloZzenog modela obogacuje se saznajni fond nauke.

DrusStvena opravdanost istraZivanja proizilazi iz nau¢nog saznanja o modelu za merenje
performansi koji omogucava adaptibilnost i fleksibilnost, i moguénosti primene

dobijenih rezultata u praksi..

2.7. OCEKIVANI NAUCNI DOPRINOS
Ocekivani nauc¢ni doprinosi ovog istraZivanja su:

Razvijen adaptibilan i fleksibilan model za merenje performansi koji je zasnovan na
procesima, i omogucava identifikaciju direktne meduzavisnosti ciljeva na najviSem

nivou organizacije 1 indikatora uspesSnosti procesa.

Opsti skup ciljeva na najviSem nivou organizacije, primenljiv za svaki poslovni sistem,
sistematizovan na osnovu rezultata studije slucaja sprovedene u preduze¢ima u Srbiji u

periodu od oktobra 2011. godine do februara 2013. godine .

Opsti skup indikatora performansi procesa, primenljiv za svaki poslovni sistem,
sistematizovan na osnovu rezultata studije slu¢aja sprovedene u preduze¢ima u Srbiji u

periodu od oktobra 2011. godine do februara 2013. godine.

Preporucen skup indikatora koje treba pratiti u zavisnosti od cilja koji je kompanija
definisala, sistematizovan na osnovu rezultata studije slucaja sprovedene u preduze¢ima

u Srbiji u periodu od oktobra 2011. godine do februara 2013. godine.

Naucni opis 1 komparacija relevantnih modela za merenje performansi procesa,

zastupljenih u literaturi.
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3. INDIKATORI PERFORMANSI PROCESA

3.1. POJAM INDIKATORA PERFORMANSI I SPECIFICNE
KARAKTERISTIKE

3.1.1. Definisanje indikatora performansi procesa

Indikatori su kvantitativni ili kvalitativni pokazatelji pomocu kojih se, direktno ili
indirektno, moZe proceniti ili izmeriti nivo ili stepen ostvarenja odredenog cilja, kao i
brzina, odnosno vreme ili rok ostvarenja cilja. (Business Process management - Pocket

Guide, n.d.)

Hronec (1993) definiSe indikatore performansi kao vitalne znake organizacije, koji
,kvantifikuju koliko dobro aktivnosti unutar procesa ili izlazi iz procesa ispunjavaju
odredeni cilj*. Pritchard i saradnici (1990) definiSu indikatore performansi kao

numericke ili kvantitativne indikatori koji pokazuju koliko se dobro ostvaruje svaki cilj.

Kljué¢ni indikatori performansi (KPI) su metrike koje se mogu kvantifikovati i koje
reflektuju performanse organizacije prilikom dostizanja njenih dometa i ciljeva. Uspeh
ma kog menadZment programa usmerenog na performanse dakle, zavisi od izbora
odgovarajucih KPI. Izborom pogresnih KPI moze do¢i do neoptimalnih rezultata. Dakle
KPI su jedan od mehanizama merenja ostvarenja ciljeva organizacije (Turajli¢ i sar,

2009).

Prema (Parmenter, 2010), klju¢ni indikatori performansi predstavljaju kvantitativnu
meru, koja je unapred projektovana/reprojektovana i reflektuje kriticne faktore uspeha
jedne organizacije KPI omogucavaju menadZzmentu organizacije da meri napredak u
ostvarenju postavljenih ciljeva i zadovoljenju potreba zainteresovanih strana. Uspeh bilo
kog menadZment programa usmerenog na performanse zavisi od izbora odgovarajucih

KPI (Mom¢ilovi¢, 2010).

Sikavica 1 Hernaus (2011) definiSu KPI kao indikatore koji mere uspeSnost cele
organizacije i utvrduju u kojoj meri se ostvaruju organizacioni ciljevi. Osim §to mere
internu uspeSnost, nastoje utvrditi i percepciju potreba kupaca, ¢ime omogucavaju

uravnotezen pogled na najvaZnije ¢inioce organizacione uspesnosti
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Kljucni indikatori performansi govore Sta treba da se uradi da bi se drasticno povecala
uspesnost (Parmenter, 2010). Oni predstavljaju vredan izvor informacija o tome kako se
strateski ciljevi prevode u ciljeve procesa i podstiu efektivnu kontrolu procesa
(Rosemann & vom Brocke, 2010). Cilj je utvrditi Sto je moguce manji broj klju¢nih
indikatora, da bi se zadrZao fokus samo na najvaZnijim aktivnostima (Sikavica i

Hernaus, 2011).

Merenje performansi zasnovano na KPI predstavlja osnov za uspeSno upravljanje
poslovnim sistemima. Bez KPI i odgovaraju¢ih metrika nije moguce kvalitetno
ocenjivanje 1 donoSenje odluka u vezi realizacije postavljenih poslovnih ciljeva,
efikasnosti obavljanja poslovnih procesa kojima se ti ciljevi realizuju, kao i utvrdivanje
potrebe za reinzinjeringom poslovnih procesa u cilju poboljSanja njihove efektivnosti i

efikasnosti (Turajli¢ i sar, 2009).

Vecina indikatora performansi se moZe povezati sa sledeca tri tipa (Franceschini at al,

2007):

1. efektivnost: karakteristika procesa koja ukazuje na stepen u kome se izlaz procesa

poklapa sa zahtevima (Da li radimo prave stvari?);

2. efikasnost: karakteristika procesa koja ukazuje na stepen u kome proces pruza

zahtevani izlaz sa minimalnim troSkovima resursa (da li dobro radimo stvari?);

3. briga o korisniku: stepen u kome korisnici/klijenti procesa cene pruZene

performanse.

Indikatori identifikuju razlike (izmedu ostvarenih performansi i ciljeva) koje idealno
ukazuju na nacin intervenisanja 1 poboljSanja. Veli¢ina razlike i1 njenog pravca
(pozitivna ili negativna) pruZa informaciju i povratnu spregu, koja se moze koristiti za
identifikovanje prilagodavanja proizvodnih procesa ili druge korektivne akcije

(Franceschini at al, 2007).

3.1.2. Karakteristike indikatora performansi procesa
Indikator performansi procesa odreduju (Parmenter, 2010):

- metod merenja (monitoring),

- period merenja,
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- pocetno stanje (poc¢etna vrednost),

- analiza procesa (period analiziranja),
- izmerena periodi¢na vrednost,

- cilj (rast u %),

- planirana vrednost cilja, 1

ostvarenje cilja.

Pri izboru klju¢nih indikatora performansi organizacija treba da osigura da oni obezbeduju
informacije koje su tacne, merljive, pouzdane i upotrebljive za primenu korektivnih mera u

cilju poboljSanja efektivnosti i efikasnsoti procesa (Momcilovi¢, 2010).

Sam process 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, stvaraju¢i povratnu petlju i P-D-C-A ciklus. Svakako, izbor
strategije, kao i upravljanje i razvoj kvaliteta usluga preduzeca, u mnogome zavisi od
postavljenih mera koje treba dosti¢i, kao I dobijenih rezultata nakon merenja

(Momcilovi¢, 2010).

M. zur Muehlen i R. Shapiro (2010) su definisali 5 osnovnih kriterijuma koje indikatori

performansi procesa treba da zadovolje, a to je da su:

- taéni;

- lako razumljivi;

- pravovremeni;

- orijentisani na akciju; 1

- danjihova implementacija ne bude skupa.

Uprkos ¢injenici da ve¢i broj mernih pokazatelja zadovoljava navedene kriterijume, ne
sme se upasti u zamku i meriti uspeSnost poslovnih procesa samo da bi se neSto merilo.
Naprotiv, 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. Ako postoji previse mera performansi, gubi
se fokus, 1 nepotrebno se tro$i vreme 1 razliiti resursi, pre svega oni finansijski

(Sikavica i Hernaus, 2011).
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J. Enstrom (2002) predlaze da kljucni poslovni procesi imaj utri do pet indikatora
performansi, dok se uspeSnost podprocesa moZze meriti sa 5-8 indikatora performansi.
R.S. Kaplan i D. P. Norton (1993) predlazu postojanje ne viSe od dvadeset klju¢nih
indikatora, J. Hope i R. Fraser (2003) ne vise od deset, dok Parmenter (2010) tvrdi da je
potrebno samo pet klju¢nih indikatora. Broj potrebnih indikatora zavisi od veli¢ine
organizacije, njenog stepena diverzifikacije, kao 1 od broja klju¢nih poslovnih procesa.
Neki od mogucih klju¢nih indikatora performansi su: zadovoljstvo korisnika, broj zalbi
(reklamacija), vreme trajanja procesa ili broj novih korisnika (Sikavica i Hernaus,

2011).

3.1.3. Klasifikacija indikatora performansi procesa

U literaturi postoje razliCite klasifikacije indikatora performansi, u zavisnosti od

kriterijuma podele. U nastavku ¢e biti prikazane neke od najcesce citiranih.

3.1.3.1. Interni i eksterni indikatori performansi

Postoji mnogo razlicitih klasifikacija mera odnosno indikatora performansi. Jedna od
njih je i podela na interne i eksterne indikatore (slika 3-1). Eksterne mere su mere
rezultata koje je ostvario neki globalan proces ili lanac vrednosti. Interne mere su mere
rezultata koje su ostvarili podprocesi 1ili aktivnosti unutar tog globalnog procesa ili

lanca vrednosti (Harmon, 2007).

Eksterne
mere
v Interne
E
Lanac vrednosti Pr%:es H
Proces
F

Slika 3-1. Eksterne i interne mere performansi procesa.

Ukoliko se posmatra organizacija kao celina, korisnik je izvan organizacije. Medutim,
takav koncept se moze primeniti i unutar organizacije, ako se bilo koji proces, koji
prima izlaz drugog procesa, posmatra kao njegov korisnik. Dakle, jedan proces moze da

bude i dobavlja¢ nekog procesa i korisnik drugog.
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U slucaju prikazanom na slici 3-1. proces D ima dva eksterna korisnika, procese E i F.
Pre nego Sto menadZer procesa D pocne da ispituje koje interne mere da koristi za
evaluaciju procesa D, on treba da osigura da izlazi procesa D zadovoljavaju svoje
korisnike, procese E i F. Ovde je logika ista kao Sto je na nivou preduzec¢a. Nema
nikakvog smisla smanjivati troSkove ili povecavati produktivnost procesa D, ako, kao
rezultat, proces D nije viSe sposoban da isporuci proizvode ili usluge za procese E i F.
Kada se definiSu eksterne mere i postane jasno da proces D moze dosledno da ispunjava
svoje obaveze eksterno, onda, dok eksterne mere odrzava konstantnim, menadzer

procesa treba da se fokusira na poboljSanje internih mera (Harmon, 2007).

3.1.3.2. Indikatori promene i indikatori stanja

Jos jedan nacin da se razmislja o indikatorima je da se fokusira na to da li su indikatori
nesto Sto moZe da sugeriSe akciju, ili su jednostavno izveStaj o situaciji, bez indikacija
da se moZe uciniti nesto, 1 u tom smislu postoje indikatori promene i indikatori stanja.
Indikatori promene su mere koje izveStavaju o situacijama koje su uzrocno vezane za
Zeljene rezultate. Indikatori stanja opisuju situacije koje se ne mogu menjati (Harmon,

2007).

Indikator stanja je onaj koji prikazuje izlaz ili rezultat; govori koliko dobro ispunjavamo
nesto, odnosno predstavlja odraz kona¢nih rezultata danas. Indikator promene, sa druge
strane, je onaj koji se prati jer se veruje da ¢e voditi ka pozitivnhim kona¢nim rezultatima

u buduc¢nosti (Harmon, 2007).

Naravno, kad god je moguce, dobro je prati indikatore promene koji pruZaju

menadZerima mogucénost da preduzmu korektivne akcije.

3.1.3.3. Inicijalni, prelazni i finalni indikatori performansi

Prema (Franceschini i sar, 2007), indikatori mogu biti:

- Inicijalni indikatori ili indikatori strukture - ovi indikatori daju odgovor na pitanje
,Koja su raspoloziva sredstva i resursi procesa?‘, razmatraju¢i sve ukljucene
resurse: postrojenja, ljudske resurse, tehnoloSka i novC€ana sredstva, usluge koje
pruza dobavljac, ... Koriste se 1 za kvalifikovanje veStina 1 nivoa ukljucenosti

kadrova.

17



- Prelazni indikatori ili indikatori procesa - ovi indikatori daju odgovor na pitanje
,,kako proces radi?*. Oni mere uskladenost izmedu rezultata procesa i specifikacija
procesa, pruzajuc¢i korisne informacije o stanju procesa. Ovaj tip informacija
omogucava da se razume da li su uslovi procesa stabilni ili, nasuprot tome, da li se
proces izvr§ava uz neocekivane i nepredvidene teskoce.

- Finalni indikatori ili indikatori rezultata - ovi indikatori odgovaraju na sledeca
pitanja: ,,Koji su izlazi procesa?*, ,,Da li proces ispunjava svrhu?*, ,, Koje ocekivane
/neocekivane efekte pruza proces? i ,,Koji je odnos troSkova-dobiti?*. Finalni
indikatori se generalno posmatraju kao najznacajniji, jer procenjuju Kkrajnje

rezultate procesa, 1 pozitivne 1 negativne.

3.1.3.4. Indikatori efikasnosti, indikatori efektivnosti i indikatori rezultata
procesa

Jos jednu klasifikaciju daju Tenner i DeToro (2000), i to na indikatore koji su

usresredene na efikasnost procesa; efektivnost procesa i rezultate procesa.

Indikatori efikasnosti procesa predstavljaju kvantitativan izraz odnosa izmedu utroSenih
1 zadatih resursa. Tacnije, oni prikazuju specificna obeleZja, vrednosti i atribute svakog
proizvoda ili usluge koje kupci o€ekuju. KoriS¢enjem tih mera performansi primarno se
osigurava merenje efikasnosti u samom procesu, a ne izvan njega. To omogucava
menadZmentu potpunu kontrolu svih resursa i uslova u kojima se proces izvodi, pa time

1 odgovornost za efikasnost tog procesa (Sikavica i Hernaus, 2011).

Indikatori efektivnosti procesa pruzaju kvantifikaciju njegovih mogucnosti da isporuci
proizvode ili usluge prema njihovim specifikacijama. Pritom, polazi se od onih
karakteristike, vrednosti i atributa proizvoda ili usluge koje ocekuju Kkorisnici.
Efektivnost procesa meri se poredenjem sposobnosti procesa da izradi proizvode i pruZi
usluge prema zahtevima korisnika. To znaci da se porede karakteristike isporu¢enog

izlaza u odnosu na specificirane karakteristike koje su zahtevali korisnici.

Indikatori rezultata procesa utvrduju sposobnost izlaza da zadovolji potrebe korisnika i
predstavljaju konacan oblik merenja performansi poslovnog procesa. Usmereni su na
uspeh preduzeca i njegovo dugorocno «zdravlje». Po svojoj prirodi su strateski i mogu
se primeniti tek nakon $to je proizvod isporuc¢en korisniku ili nakon §to mu je pruzena

Zeljena usluga (Sikavica i Hernaus, 2011).
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Indikatorima rezultata procesa se naj¢es¢e meri zadovoljstvo korisnika (Tenner &

DeToro, 2000; Buble, 2010).

3.1.4. Utvrdivanje indikatora performansi procesa

Iako se vecina autora slaze da se indiaktori performansi moraju povezati sa strategijom i
ciljevima organizacije, da bi imali vrednost, ne postoji jedinstven i univerzalan pristup
utvrdivanja indikatora performansi procesa. u nastavku ¢e biti prikazani pristupi koji su

najcesce citirani u literaturi.

Prema (Packovd & Kardcsony, 2010), indikatori performansi moraju biti namerno
povezani sa vizijom i strategijom organizacije. Sistem mora efektivno da poveze viziju i

strategiju sa indikatorima, koji odreduju njenu uspesnost, dakle traze upravljanje.

Kriti¢ni indikatori uspeha se mere kriti¢nim indikatorima performansi (KPI), na koje
utiCu sile eksternog i1 internog okruZenja organizacije u skladu sa ukupnim strateSkim
pravcem organizacije. Sve promene KPIa, koje prete u ostvarivanju strategije, se moraju
saopstiti u sistemu i voditi ka merama unutar menadZmenta promena (Papula, 2008).
Slika 3-2. ilustruje tok i vezu izmedu strategije organizacije i indikatora performansi i

procesa identifikacije KPIa.

- Formulacija

Strategija i strategije
1111l !
I
@
I

:Dodeljeni

- Vizija R
Interni Strategija’ | Korisnik | - ujedinjeni
rocesi gy i
p - strateski pravac

Misija
- cele kompanije

rast
1311l

5 o o o o :Izborkritiénih
o o o o o ifaktora uspeha

. — =

1
; Identifikacija

CoaSe So || 8%t ki | Kljucnih
. . | indikatora
Ekstreno okruzenje | Interno okruZenje | | performansi

Slika 3-2. Identifikacija klju¢nih indikatora performansi (Papula, 2008)

19



Turajli¢ 1 saradnici (2009) predlazu Piramidu strateSkog usaglaSavanja (slika 3-3) za
ilustraciju procesa utvrzivanja KPI, jer iako se uticajem na KPI moZe uticati na
performanse organizacije a samim tim i ostvarivanje njenih ciljeva, oni se ne mogu
izolovano posmatrati. Iz piramide strateSkog usaglaSavanja vidi se da je nakon
definisanja vizije (pravca u kome organizacija ide) neophodno kreirati odgovarajuce

strategije, ciljeve i kriti¢ne faktore uspeha.

Sta Zelimo da budemo u
buduénosti?

Kako nameravamo da

.§ postignemo nasu viziju?
=
& Sta moramo ispuniti da bi
Py izli napred?
&

Na koje oblasti moramo da se
,-g:r_ usredsredimo da bi postogli nasu
é‘é’? viziju?
el K.l?_ii su metricki indikatori
naseg uspeha?

Slika 3-3. Piramida strateSkog usaglasavanja (Turajli¢ i sar, 2009)

Dakle nije dovoljno samo znati u kom pravcu se ide i izabrati odgovaraju¢e KPI. Vizija
buduénosti (misija) mora biti podrZzana kroz: kako (strategija), sta (ciljevi), oblasti na
koje ce se fokusirati (kriti€ni faktori uspeha), metrike (KPI) i akcioni plan (kljucne

akcione inicijative) kako bi se u potpunosti realizovala (Turajli¢ i sar, 2009).
3.1.4.1. Parmenterov Model od 12 koraka
David Parmenter (2010) je predloZio model od 12 koraka za razvoj i1 upotrebu klju¢nih

indikatora performansi (Tabela 3-1). Koraci su kratko opisani u nastavku.

Korak 1: Obzbedenje posvecenosti viseg menadiment tima

Kljuc¢ni zadaci obog koraka su:

1. Projekat treba da bude prodat viSem menadZzment timu (SMT) na emocionalnoj

osnovi, ne na logickoj. NiSta se nikada ne prodaje prema logici.
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Tabela 3-1. Vremenski okvir primene modela od 12 koraka (Parmenter, 2010)

Nedelje projekta ref 1123 [4]5]6]7[8]9]10[11]12][13]14]15]16posle]

1. Obezbedenje posvecenosti viseg
menadZment tima

2. Utvrdivanje projektnog tima za pobednicke I

KPI

3. Uspostavljanje ,,just do it” kulture i procesa . . .
4. Postavljanje strategije razvoja holisti¢kih II
KPI

5. Upoznavanje svih zaposlenih sa KPI I I I I I I I I
sistemom

6. Identifikovanje CSF na nivou cele I I I I I
organizacije

7. Snimanje mera performansi u bazu podataka . . . . . . . . . . . . . . -

8. Izbor mera performansi tima . . . . . . . .
9. Izbor organizacionih pobednickih KPI EEEEEER

10. Razvoj modela izvesStavanja na svim
nivoima

11. OlakSavanje upotrebe pobednickih KPI (1 1]
12. AZuriranje KPI da bi ostali znacajni
Napomena: Blokovi ukazuju na proteklo vreme, nisu uzeta stvarna vremena

2. Imenovanje moderatora. Direktor mora da pronade eksternog moderatora koji ¢e
raditi sa SMT u okviru projekta, olakSati posvecenost SMT, pomo¢i u izboru

internog KPI tima, i podrzati KPI tim na njihovom putu u¢enja

3. Moderator treba da organizuje radionicu u trajanju od pola dana, za SMT da

pokrene projekat.

4. Odrzati jednodnevnu radionicu fokusiranja grupe. Zaposleni iz razlicitih delova
organizacije, dolaze na centralnu lokaciju da pomogne formiranje KPI projekat
koji ¢e raditi..

5. Projektni tim organizuje dve kratke radionice za SMT tokom projekta.

Korak 2: Utvrdivanje projektnog tima za ,, Pobednicke KPI”’

Klju¢ni zadaci koraka 2 su:
1. Eksterni moderator pomaze pri izboru internog KPI tima.
2. Moderator pregovara za puno radno vreme posvecenosti KPI projektnog tima.
3. Moderator identifikuje koordinatore.

4. Moderator razvija raspored obuke i drzi vezbe za KPI projektni tim.
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Korak 3: Uspostavijanje ,just do it” kulture i procesa

Kljuc¢ni zadaci koraka 3 su:

1. Obezbediti obuku i podrSku timovima tako da mogu da razviju svoje mere

performansi.
2. Uvesti odlaganje plac¢anja duga na sve postojece KPIL.
3. Proveriti prethodna cetiri kamena temeljca.
4. Validirati proces i plan sa stejkholderima.

5. Odrediti BSC perspektive.

Korak 4: Postavljanje strategije razvoja holistickih KPI

Kljuéni zadaci koraka 4:
1. Utvrditi postojecu kulturu merenja.
2. Potreban je fazni pristup KPI projektu.
3. Kada pocne, osigurati da se odvijanje svake faze zavrsi u roku od 16 nedelja.
4. Definisati fleksibilnu stopu napretka. KPI ne moraju da budu jednobrazno

primenjeni u okviru organizacije.

Korak 5: Upoznavanje svih zaposlenih sa KPI sistemom

Kljuéni zadaci koraka 5 su:
1. Anketirati zaposlene.
2. Napraviti slucaj za promene sa PR podrSkom.
3. Koristiti viziju da privuce osoblje.
4. Prikazati planirani pravac razvoja zaposlenima.

5. Tlustrovati "Gde dalje?"-intranet KPI pocetnu stranu.

Korak 6: Identifikovanje kriticnih faktora uspeha (CSF) na nivou cele organizacije

Odnos izmedu CSF i KPI je od vitalnog znacaja, kao Sto je prikazano na slici 3-4. CSF

identifikuju pitanja koja odreduju blagostanje i vitalnost organizacije.
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Kada se prvi put istrazuju CSF, mozZe se do¢i do 30 i viSe pitanja koja se mogu smatrati
kritiénim za kontinualno blagostanje organizacije. Sledeca faza, u kojoj se njihov broj

proreduje, je laka, poSto najznacajniji CSF imaju Siri uticaj na brojne BSC perspektive.

Misija /Vizija / Vrednosti

F Strategije (Pitanja & inicijative) :@
Finansijski Korisni¢ki oo s q : Zadovoljstvo Zajednica i
rezultati fokus ez st LRSI O zaposlenih okruzenje

Kriti¢ni faktori uspeha

Kljuéni indikatori rezultata (max 10)
Indikatori rezultata, indikatori performansi (oko 80)
Kljuéni indikatori performansi (max 10)

Finansijski Korisni¢ki oo s q : Zadovoljstvo Zajednica i
rezultati fokus ez st LRSI O zaposlenih okruzenje

Slika 3-4. Kako se CSF i KPI medusobno uklapaju i povezuju sa strategijom
(Parmenter, 2010)

Kljuc¢ni zadaci koraka 6 su:

1. Odredivanje ve¢ identifikovanih faktora uspeha. Treba pregledati sve strateske
dokumente u organizaciji u poslednjih 10 godina. Faktore uspeha treba izvuéi i
razviti iz tih dokumenata. Iz ovih informacija, moguce je doc¢i do liste faktora

uspeha.
2. Organizovati radionicu: Odredivanje kriti¢nih faktora uspeha.

3. Zavrsiti CSF nakon konsultacija. Kada su nacrti CSF su pripremljeni, treba ih
preispitati sa SMT, odborom direktora, identifikovanim stejkholderima
(relevantne CSF sa klju¢nim korisnicima i dobavlja¢ima), grupom fokusiranom na
zaposlene, kao 1 sa predstavnicima sindikata zaposlenih. KPI tim treba da pripremi
i dostavi prezentaciju o CSF organizacije kako bi omogucio diskusiju i dogovor sa

SMT.

4. Objasniti CSF zaposlenima. Kada se postigne dogovor o konacnim CSF, treba ih
saopstiti 1 menadZmentu 1 osoblju. Ako se osoblju kaZe §ta je vazno, oni mogu da

usklade svoje svakodnevne aktivnosti kako bi povecali svoj doprinos.
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Korak 7: Snimanje mera performansi u bazu podataka

Kljuc¢ni zadaci koraka 7 su:

1. Izabrati bazu podataka koja ima Sirok pristup unutar organizacije.

2. lIzgraditi bazu podataka.

3. Popuniti bazu podataka.

4. Obuciti sve timove da koriste bazu podataka i da stalno doraduju mere

performansi.

5. Proveriti da li su sva polja baze podataka popunjena za svaku meru performanse.

Korak 8: Izbor mera performansi tima

Ovo je vazan korak u poboljSanju performansi. Odgovarajuce timske mere performansi

¢e pomoc¢i timovima da usklade svoje ponasanje na koherentan nacin u korist celokupne

organizacije (slika 3-5)

2.%
<10 KPI Sirom Organizacione
organizacije Svi > mere < Org. PI
performansi
PM (<20)
Nivo 2 3%,
.| Divizione PM |_ :
Neki (<20) < Div. PI
Nivo 3 3.*
,| Odeljenske PM|_ .
Neki (<20) Odel_]. Pl
Nivo 4 1.*
.| Timske PM . .
Samo relevantni KPI " (<20) < | Timski P

Slika 3-5. Medusobno povezani nivoi mera performansi u organizaciji (Parmenter,

Kljuc¢ni zadaci koraka 8 su:

1.* = pocinje ovd

2010)

1. Timovi da zavrSe radne listove pre radionice.

2. Organizovanje radionice za obuku u svim timovima.

a

A
o]
o
o
©
(7]
[
«
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Promovisati odgovaraju¢u meSavinu proslih, sadasnjih i buducih mera.
Dozvoliti da se razvijaju timske mere performansi.
Koristiti Paretovo 80/20 pravilo kada se procenjuje kako da se izraCunaju mere.

Maksimum je 25 mera performansi za tim. Treba zapamtiti da KPI uticu na

celokupnu organizaciju. Dakle, ne postoje KPI specifi¢ni za jedan tim.

Korak 9: Izbor organizacionih pobednickih KPI

Kljuéni zadaci koraka 9 su:

1.

5.

Uverite se da su KRI, RI, PI, i KPI uskladeni. Organizacioni KRI, RI, PI, i KPI

treba da adresiraju svih Sest BSC perspektiva.
Ograniciti broj organizacionih KPI na ne vise od 10.

Omoguciti da se KRI, RI, PI i KPI razvijaju.. Prakticno nijedan KPI projektni tim
nece posti¢i savrSeni skup KRI, RI, PI, i KPI u svom prvom ili ¢ak drugom
pokuSaju. Dalje, kada skup KPI postoji, informacije od timova ¢e voditi ka

poboljsanjima KPI.

Obezbediti da svi KPI imaju vecinu ili sve KPI karakteristike. Karakteristike KPI

su:

- To su nefinansijske mere (na primer, ne izraZavaju se u dolarima, jenima,

funtama, evrima, itd)
- Cesto se mere (npr. 24 / 7, dnevno, ili nedeljno)
- Deluju na direktora i viSi menadZment tim

- Jasno pokazuju koje akcije su potrebne osoblju (na primer, osoblje moZe da

razume mere i znaju Sta da poprave)
- To su mere koje vezuju odgovornost do nivoa tima.

- Imaju znaCajan uticaj (na primer, utiCu na jedan ili viSe kriticnih faktora

uspeha 1 na visSe od jedne BSC perspektive)
- Ohrabruju odgovarajuce akcije.

Tesirati sve KPL
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Korak 10: Razvo] modela izvestavanja na svim nivoima

Model izveStavanja mora da bude prilagoden zahtevima razli¢itih nivoa u organizaciji i

ucestalost izveStavanja treba da podrzava blagovremeno donoSenje odluka. PredloZeni

okvir za izveStavanje o merama performansi je postavljen na slici 3-6.

Komadna tabla za
odbor

Mesec¢na komandna tabla sa najvise
l« 10 KRI, kao §to su zadovoljstvo
korisnika, vrednost usteda od novog

posla pre kamata i poreza, itd.

‘ Nedeljni scorecard o prvih pet KPI }—» BSC
za

Dnevni ili 24/7 izvestaj o jednom ili || menadZment i
dva KPI (npr. broj aviona koji kasne
vise od 2 sata)

timove

Mesecna organizaciona scorebord
sa prvih 20 PI

Mesecne scorecard za timove i

poslovne jedinice

Slika 3-6. PredloZeni okvir za izveStavanje

Kljuéni zadaci koraka 10 su:

1. Obezbediti odgovaraju¢u obuku o izvestavanju.

2. Uspostaviti skup smislenih dijagrama koje je lako razumeti. Preporucuje se

pracenje sledecih pravila:

Biti dosledan.

- Prikazati analizu trenda.

- Prikazati opseg.

- Grafikoni da budu jednostavni.
- Omoguciti da se lako aZuriraju.
- UCiniti ih dostupnim.

- Ne prikazivati liniju budZeta.

- Prikazati prelomne tacke.

- Ubaciti naslov koji ima smisla za ¢itaoca.

- Koristiti boje mudro.

- Koristiti koordinatne linije.

3. Razviti hijerarhiju izveStaja za osoblje, menadZzment 1 Odbor.
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Korak 11: Olaksavanje upotrebe pobednickih KPI

Kljuc¢ni zadaci koraka 11 su:

1.

2.

Stalno uveravati SMT, tako da su sigurni u osnazivanje kljuc¢nih zaposlenih.
Prikazati video zapis svim zaposlenima o tome Sta treba raditi.

Imati relativne mere performansi koje se mogu porediti sa drugim organizacijama.
Upveriti se da postoji miks proslih, sadaSnjih, i buduc¢ih mera performansi.
Postaviti KPI kao opseg, a ne kao jedan cilj.

Primeniti 10/80/10 pravilo.

Korak 12: AZuriranje KPI da ostali znacajni

Kljuéni zadaci koraka 12 su:

1.

4.

Preispitati CSF na nivou organizacije najmanje jednom godisnje.
Odrzavati jednodnevni fokus grupe na revidiranje mera performansi.
Odrzavati konsultacije sa stejkholderima.

Dozvoliti prilagodavanje timskih mera performansi.

Nakon ovoga, ciklus kontinuiranog poboljSanja u upotrebi KPI ¢e biti skroz

uspostavljen.

3.1.4.2. Implementacija sistema indikatora performansi prema u pet koraka

Franceschini (2007) predlaze pristup od pet koraka koji doprinose poboljSanju

organizacije za razvoj sistema za merenje performansi.

Korak 1: Uspostavljanje radne grupe koja ¢e aktivirati sistem za merenje performansi.

Korak 2: Definisanje prave «terminologije» unutar organizacije.

Korak 3: Projektovanje opstih kriterijuma

Korak 4: Provera indikatora performansi.

Korak 5: BenCmarking sa sistemima za merenje performansi drugih organizacija.
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Ovde je poenta da se usStede vreme i resursi tako Sto se nece ponavljati greske koje su

napravile druge organizacije.

3.2. PRIMERI INDIKATORA PERFORMANSI - PREGLED
LITERATURE
Mnogi autori, koji se bave merenjem performansi, su za odredene vrste organizacija, ili

oblasti poslovanja, definisali konkretne liste indikatora performansi, 1 primeri nekih od

njih su opisani u nastavku.

3.2.1. Indikatori performansi prema dimenzijama uspesnosti procesa
Primer indikatora performansi, koji su predlozili Sikavica i Hernaus (2011) u odnosu na

dimenzije uspesSnosti procesa je prikazan u tabeli 3-2.

Tabela 3-2. Indikatori performansi prema dimenzijama uspe$nosti procesa

Dimenzija uspe$nosti Mere performansi

- fleksibilnost procesa

- procenat ta¢no isporucenih proizvoda
Kvalitet - broj greSaka (defekata)

- zadovoljstvo korisnika

- broj Zalbi (reklamacija)

- vreme izbacivanja proizvoda na trziste
- vreme trajanja procesa (vreme protoka)
- vreme ¢ekanja

- brzina reSavanja Zalbi (reklamacija)

- efikasnost procesa

- indeks sposobnosti procesa
Produktivnost - zadovoljstvo poslom

- prihod po zaposlenom

- broj izlaza po zaposlenom

- troSak aktivnosti

- troSak po jedinici proizvoda

Troskovi - troSak po transakciji

- troSak po zaposlenom

- prosecan troSak

Vreme

3.2.2. Primer indikatora performansi u kompaniji General Electric
Kompanija General Electric je razvila skup performansi za svoja odeljenja 50-tih

godina proslog veka, u koje su inkorporirani sledec¢i elementi (Otley, 2007):
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- kratkoro¢na profitabilnost,
- trzi8ni udeo,

- produktivnost,

- proizvodno liderstvo,

- personalni razvoj,

- stavovi zaposlenih,

- javna odgovornost, i

- ravnoteza izmedu kratkoro¢nih i dugoroc¢nih ciljeva.

3.2.3. Indikatori performansi prema Parmenteru

MozZzda najkomletniju listu indikatora performansi (prema saznanju autora) je dao David
Parmenter (2010) , na osnovu BSC perspektiva, za koje je definisao ucestalost merenja,
BSC , organizacione celine u kojima se mogu primeniti, kao i klju¢ne ciljeve koje mogu
ispuniti. Zbog obimnosti, ovde ¢e biti prikazani samo nazivi indikatora, i ciljevi koje

ispunjavaju (tabela 3-3).
Parmenter (2010) definiSe 16 strateSkih ciljeva organizacije, i to:

C1: Efikasno poslovanje

C2: Povecanje profitabilnosti

C3: Minimiziranje negativnih komentara na trzistu
C4: ZadrZavanje korisnika

C5: Dugoroc¢na veza sa profitabilnim korisnicima
C6: Povecanje prodaje

C7: Pouzdaniji proizvodi

C8: Smanjenje uticaja okruZenja

C9: Pozitivna javna percepcija

C10: Raditi dobro sa zajednicom 1 okruzenjem
C11: Sre¢ni zaposleni, ¢ine korisnike sre¢nim, koji stejkholdere Cine sre¢nim
C12: Zeljeno mesto za rad

C13: Odrzavanje veza sa dobavljaCima

C14: Inovacije
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C15: Vesta i iskusna radna snaga

C16: Zdravo 1 sigurno poslovno okruzenje

Tabela 3-3. Mere performansi (Parmenter, 2010)

RB Indikatori performansi Cilj
1. Upitnici klju¢nih korisnika na koje prodajni tim nije odgovorio Cl1
2. Prihod u dolarima dobijen od top korisnika ove nedelje C2
3. Zalbe od kljuénih korisnika (prijavljene generalnom direktoru)
4. Predvidanje deficita zaliha za bilo koji od kljuénih proizvoda (prijavljeno gen. direktoru)
5. Stopa napustanja u call centru - odustajanje onoga ko je pozvao C3
6. Zalbe kljuénih korisnika koje nisu re§ene u roku od 2 sata C4/C3
7. Zalbe nereSene pri prvom pozivu C4/C3
8. Vreme obrade zahteva za kreditom C4/C3
9. Vreme u toku dana kada je red duZi od xxx minuta C4/C3
10.  |Pozivi na koje je odgovoreno iz prvog puta (nisu morali da se prebacuju na drugu stranu) Cl1
11.  [Pozivi na ¢ekanju duzem od xx sekundi C3
12.  |Broj inicijativa kompletiranih iz nedavne ankete o zadovoljstvu klju¢nih korisnika C4/C3
13 Troskovi korekcije kvaliteta - prerada, otpaci, garancije, povracaji i dodaci (isplate), kontrola u C1

" |radu, i oprema, troS§kovi obrade Zalbe
14.  |Broj novih korisnika (stopa privlacenja i pridobijanja novih korisnika od strane posl. jed.) C2
15. |Direktne komunikacije sa klju¢nim korisnicima u mesecu C2
16.  |Broj preporuka kljuénih korisnika C2
17.  |Broj preporuka od ostalih korisnika (bez klju¢nih korisnika) C2
18.  |Broj Zalbi klju¢nih korisnika kada vi$i menadZment treba da podstakne korektivnu akciju Cl1
19.  |Broj poseta klju¢nim korisnicima pro§log meseca C5
20. |IzvrSena prodaja kao % ukupnih predloga prodaje C2
21. |Broj varijacija ugovora sa klju¢nim korisnikom Cl1
22.  |Broj datih refundacija Cl1
23.  |Procenat projekata na vreme C4/C3
24.  |Stopa ustupanja opreme ili usluga (kada su usluga ili oprema pod mesecnim ugovorom) C5
25. |Trosak usluge po kategoriji korisnika Cl1
26. |% korisnika sa kljunim atributima (onih koji generiSu najvise profita) C2
27.  |% uspe$nih/neuspesnih tendera C2
28.  |Stvarni datum isporuke u odnosu na obeéani datum Cl1
29. |Prosecna veli¢ina kategorija korisnika (kategorija A je 20% top korisnika) C2
30. |Opoziv brenda (%) na osnovu istrazivanja trzista
31. |Indeks lojalnosti korisnika (% zadrzavanja korisnika unutar kategorije korisnika) C5
32. |Spisak neprofitabilnih korisnika i predloZenih akcija za preuzimanje Cc2
33. |Napredak na glavnim IS CAPEX projektima Cl1
34. |Trzis$ni udeo (proporcija preduzeca na datom trziStu) C2
35. |Broj odnosa sa klijentima koji proizvodi znacajan neto profit (preko X miliona $) C2
36. |Inicijative kompletirane iz poslednje «domace» ankete o zadovoljstvu korisnika C4/C3
37. |Broj proaktivnih poseta top 10% korisnicima planiranih za slede¢i mesec C2
38. |Datum sledece posete top 10% korisnicima (po imenu korisnika)
39. |Prosecno vreme od upitnika korisnika do odgovora prodajnog tima Cl1
40. |Nedeljna prodaja top korisnicima od strane velikih proiz. linija
41. |NereSene Zalbe navedene od prodajnog lica/tima
42. |Prosecno vreme za reSavanje Zalbi, dobijanje kredita za reSavanje problema kvaliteta, itd. C4/C3
43.  |Broj deficitarnih zaliha Cl1
44.  |Broj pocetnih upitnika korisni¢kog servisa za pracenje C6
45. |Gubitak korisnika (broj ili procenat) C2
46. |Broj defektne robe pri instalaciji (pokvareni pri ulazu, i u prvih 90 dana poslovanja) C7
47. |Prodaja robe i usluga klju¢nim korisnicima - top 10% do 20% korisnika C2
48. |Rezime potraZivanja od projekata (samo veliki projekti) C2
49. |Datum kada je planirano da se zavrsi popravni rad (samo veliki projekti)
50. |Broj kredita/povracaja od kljucnih korisnika C2
51. |Stopa greske ulaza porudzbine Cl
52.  |Ucestalost porudZbine (broj porudZbina po danu/nedelji) Cl1
53. |Porudzbine otkazane prema razlozima (do 5 kategorija) C5
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RB Indikatori performansi Cilj
54.  |Vreme do ponovnog poslovanja sa korisnicima iz grupe A (top 20% ili top 10 korisnika) C2
55. |NereSene Zalbe - drugih korisnika

56. |Zakasneli projekti po menadZeru (spisak internih projekata i spisak projekata korisnika) Cl
57. |Broj korisnika sa izuzetnom ratom zadrZavanja (blisko pracenje) C2
58.  |Isporuene kompletne porudzbine koje su zavr§ene na vreme za druge korisnike Cl1
59. |Vreme proteklo izmedu neuspeha osiguranja kvaliteta Cl
60. |Neizmireni zahtevi za servisom za kljucne korisnike (greske, zahtevani radovi) Cl1
61. |Neizmireni zahtevi za servisom za druge korisnike (greske, zahtevani radovi) C4/C3
62. |Datum poslednjeg kontakta sa korisnikom na sada$njim velikim projektima C2
63. |Problemi kvaliteta otkriveni tokom revizija proizvoda C5
64. |Zadovoljstvo korisnika za top 10% korisnika C2
65. |Kasne isporuke kljuénim korisnicima

66. |Emesije iz proizvodnje u okruZenje (broj) C8
67. |Energija konzumirana po jedinici, BTU/prodaja C8
68. |Ulazi za nagrade okruZenja/zajednice koji treba da se zavrSe u naredna 3 meseca Cc9
69. |Broj dogadaja pokriven medijima planiranih za slede¢i mesec, mesece 2-3, 4-6 C9
70. |Regrutovani volonteri u mesecu Cl1
71. |Odustajanje volontera u mesecu

72.  |Broj medijskih saopS$tenja u pripremi

73.  |Broj slika u novinama pro$log meseca, mesecima 2-3, 4-6 Cc9
74. |% sadasnjih projekata koji su naklonjeni okruZenju C8
75. |Zadovoljstvo zajednice/okruZenja iz eksterne ankete C10
76. |Broj studenata kojima je ponuden rad preko raspusta za slede¢i period raspusta

77.  |Broj zaposlenih ukljuenih u aktivnosti zajednice C10
78.  |Dolari donirani zajednici Cc9
79. |% lokalnih stanovnika u ukupnoj radnoj snazi Cc9
80. |Broj eksternih volontera u dobrotvornim organizacijama koje je obucilo kompanijsko osoblje C10
81. |Broj zaposlenih ukljucenih u povecéanje vestina lokalnih drustvenih organizacija Cc9
82. |Broj sponzorskih projekata u poslednji h12 meseci od strane kompanije Cc9
83. |Broj studenata regrutovanih za rad u vreme raspusta Cc9
84. |% recikliranog materijala kori§¢enog kao sirovina na ulazu C8
85. |%generisanog/recikliranog gubitka C8
86. |Proizvedeni otpad i ostaci C8
87. |Potrosnja vode i/ili praZnjenje po proizvodnoj jedinici (ili po zaposlenom, po $ u prodaji) C8
88. |Broj Zalbi vezanih za okruZenje primljenih u nedelji C9
89. |Izjave o kamati od kandidata koji nisu odgovorili u roku od 24 sata o prijemu kamate

90. |Kandidati koji imaju neizmirene ponude

91. |Indeks sposobnosti, broj zaposlenih koji kazu da su sposobni (iz ankete zaposlenih) Cl1
92. |Stopa zaposljavanja (anketa za sve nove zaposlene) Cl1
93. |Zadovoljstvo uskladivanjem radnog i neradnog Zivota (iz ankete osoblja) Cl1
94. |% osoblja koji rade fleksibilne sate Cl1
95. |Analiza apsentizma Cl1
96. |Rokovi i efikasnost reSavanja Zalbi zaposlenih Cl1
97. |DuZina sluZenja osoblja koje je otiSlo (po opsezima: < 1 godine, 2-5 god., 6-10 god, itd) Cl1
98.  |Obrt osoblja prema tipu (ostavke, kraj ugovora, privremeno osoblje, prestanak sluZzbe) Cl1
99. |Broj aplikacija za zaposlenje u kompaniji Cl12
100. |Broj radnih dana u inostranstvu u poslednja 3 meseca po zaposlenom Cl1
101. |Broj potencijalnih «regruta» po preporukama zaposlenih Cl1
102. |Pracenje brojeva za funkcije socijalnog kluba - po funkcijama u pros§lom kvartalu Cl1
103. |Broj dogadaja za priznanja nagrade osoblju planiranih za naredne 4 nedelje, 8 nedelja Cl1
104. |Broj zaposlenih koji su primili priznanje prosle nedelje, 2 nedelje, meseca Cl1
105. |Broj implementiranih inicijativa nakon zadovoljstva zaposlenih po anketi Cl1
106. |% zavrSenih prema % naplacenih po poslu Cc2
107. |% korisnika koji pla¢aju na pocetku projekta Cc2
108. |% prodaje koja je realizovana unakrsnom prodajom medu poslovnim jedinicama Cl1
109. |% uspesnih tendera C2
110. |Prosecan broj dana sa zalihama «u ruci» C2
111. |Nenaplativ dug kao% prometa Cc2
112. |Gotovinski tok ($) C2
113. |Gotovinski ciklus - vreme od izlaza do ulaza gotovine C2
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RB Indikatori performansi Cilj
114. |Doprinosi za prihode, ili margina doprinosa (%) C2
115. |Dani proizvodnje u zalihama C2
116. |Dani prodaje u potraZivanjima Cl
117. |Margina rasta po poduhvatu C2
118. |Indirektni troSkovi kao procenat prodaje Cl1
119. |Neto prihod po poduhvatu C2
120. [Novi poduhvati - po tipu pojavljivanja (preporuke, promocija, predvidanje, Web, itd.) C2
121. |Broj pobednickih tendera koji su stvorili gubitke C2
122. |Profit od novih proizvoda ili poslovnih operacija ($) Cc2
123. |Profit/zaposlenom ($) C2
124. |Povradaj angaZovanog kapitala Cl1
125. |Povracaj vrednosti neto sredstava Cl
126. |Prinos na ukupni kapital C2
127. |Prihodi/zaposlenom ($) C2
128. |Prihodi/ukupna sredstva (%) C2
129. |Prodaja po menadZeru C2
130. |Stopa kredita C2
131. |Stopa dug/kapital C2
132. |Troskovi ljudi/Stabova Cl1
133. |% neprofitabilnih korisnika Cc2
134. |Status velikih top 10 projekata potrosnje kapitala

135. |Timska potro$nja poslednjih godinu dana + predvidanje u odnosu na jednogodisnji cilj Cl
136. |Ukupna sredstva/zaposlenom ($) C2
137. |Vrednost rada u toku ($) Cl1
138. |% korisnika iz kategorije A pokrivenih partnerskim projektima Cc2
139. |% profitabilnosti po velikom projektu C2
140. |% poduhvata top 10 korisnika (po top 10 korisnika) C2
141. |Promet potraZivanja Cl
142. |Korisnic¢ka i proizvodna linija profitabilnosti Cl1
143. |Dani kupovine sa plativih raCunima C13
144. |Profitabilnost distributera C2
145. |Ekonomska vrednost dodata po zaposlenom ($) C2
146. |TroSak marketinga po zaposlenom (§) Cl
147. |Broj profitabilnih korisnika C2
148. |Broj projekata sa unapred plac¢enim svim isplatama Cl1
149. |% prihoda od novih proizvoda ili usluga C6
150. [Stopa rasta prodaje po trZiSnim segmentima C2
151. |Investiranje u razvoj novih trZista ($) Cl4
152. |IT troSak kao % ukupnih administrativnih tro§kova Cl1
153. |Prosecan tro$ak odrZavanja korisni¢kog racuna ($) C2
154. |Vrednost hipotekarnih ponuda ($) C2
155. |Vrednost avansa li¢nih pozajmica ($) C2
156. |Administrativni troSak kao % bruto premije Cc2
157. |Dug preko 30/60/90 dana

158. |Naplativ /nenaplativ rad u procentima C2
159. |Vreme budZetiranja u odnosu na ostvareno vreme na nedeljnoj osnovi C2
160. |Broj inicijativa implementiranih iz ankete o zadovoljstvu distributera Cl
161. |Slucajevi u kojima proizvodni zadaci nisu izvr§eni na vreme za klju¢ne proizvodne linije Cl1
162. |Ka$njenje proizvodnje zbog nedostatka materijala Cc2
163. |Planirani neekonomicni prolazi za 10 top masina

164. |% fakturisanja obaveza prema dobavljacima obradenog u nedelji prijema Cl
165. |Promene porudzbina nakon pocetnog postavljanja - kontrolisane i nekontrolisane Cl
166. |ViSak zaliha - sve iznad normalnih zahteva (top 20 zaliha) C2
167. |Stavke na zalihama iznad/ispod ciljnih ograni¢enja (top 20 zaliha) Cl1
168. |Broj pobolj$anja napravljenih na postoje¢im proizvodima Cl4
169. |Casovi prekida rada mese¢no Cl
170. [Podneti i izdati patenti koji su ugradeni u proizvode Cl
171. |% proizvoda za koje je prvi dizajn potpuno ispunio funkcionalnu specifikaciju kupca Cl1
172. |Broj gresaka u odredivanju cena na fakturama drugih korisnika

173. |Vreme ciklusa proizvodnje (vreme svake faze) - upotreba za top 5 proizvodnih linija C2
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174. |Problemi kvaliteta zbog kvara opreme Cl1
175. |Stopa proizvodnog vremena ¢ekanja Cl
176. |Odnos prodaje i troskova prodaje C2
177. |% isplata (ne sa platnog spiska) gde je pravi iznos plaen i na vreme Cl1
178. |% isplata sa platnog spiska gde je pravi iznos pladen i na vreme Cl1
179. |% placanja izvrSenih elektronskim prenosom sredstava Cl1
180. |% zahteva za pomo¢ fiksiranih od strane informacionog pulta tokom prvog telef. poziva Cl1
181. |% faktura prodaje izdatih na vreme (u okviru xx dana od otpreme) Cl
182. |% vremena koje su IT program diveloperi proveli u programiranju Cl1
183. |% kapitalni rashodi potroSeni na ovogodis$nju tehnologiju Cl1
184. |Nesrece na 100,000 radnih sati C1
185. |Zastoj kljucnog sistema u toku radnog vremena (8 - 18h) Cl
186. |Stopa kori§éenja sredstava velikih masina Cl
187. |Broj korisnika sistema ljudskih resursa Cl1
188. |Datum poslednjeg backup testa na udaljenoj lokaciji Cl1
189. |Tacnost obracuna C1
190. |Trosak razvoja poslovanja/administrativni trosak Cl
191. |ZavrSetak projekata na vreme i u okviru budZeta (% ili $ ukupnih projekata) CI15
192. |Trenutni korisnici xxx sistema Cl1
193. |Greske ili zahtevi za servisom zatvoreni u mesecu Cl1
194. |Inicijative u toku na osnovu ankete o zadovoljstvu Cl
195. |IT kapacitet top 5 sistema Cl
196. |Kljucni rad izvrSen od strane ugovaraca Cl
197. |Poslednje aZuriranje intranet strane Cl1
198. |Broj menadZera koji pristupa glavnoj knjizi (vreme) Cl1
199. |Odnos ru¢nih i automatskih elektronskih transakcija Cl
200. |Vreme (od kraja meseca) potrebno da se zavrsi mesecni finan. izvestaj za gener. direktora Cl
201. |Vreme (od kraja meseca) potrebno da se zavrSi mesecni izvestaj za nosioce budZeta Cl
202. |Broj faktura placenih kasno Cl1
203. |Broj poziva korisnika u nedelji testiranja (npr., tre¢a nedelja u mesecu) Cl1
204. |Broj strateskih odnosa za snabdevanje Cl
205. |Broj progresivnih pla¢anja koja jo§ nisu fakturisana Cl
206. |Broj/ % projekata zavrSenih na vreme /u budzetu Cl
207. |Broj sastanaka menadZment tima (ili broj sastanaka planiranih za narednih 5 dana) Cl1
208. |Broj kriti¢nih sredstava u vanrednom stanju Cl1
209. |Broj zaposlenih Cl
210. |Broj puta kada se «promasio» plan u mesecu Cl
211. |Porudzbine i izvestaji isporuceni ekspres uslugom Cl
212. |Broj delova politika i procedura aZuriranih ovog meseca Cl1
213. |% operacionih kupovina od sertifikovanih prodavaca C13
214. |% pozitivnih povratnih informacija od zaposlenih nakon prisustvovanja sastancima Cl
215. |Mere sigurnosti - nesrece, izgubljeni dani prema razlozima Cl6
216. |Broj osoblja koje je pohadalo kurs menadZmenta stresa Cl1
217. |Osoblje sa > 30 dana odsustva Cl1
218. |Vreme koje je tim proveo na aktivnostima poboljSanja kvaliteta Cl1
219. |Jedinice/Casu rada i rad u dolarima za direktne, indirektne i ukupne troskove rada Cl1
220. |Stopa konverzije domace kupovine sertifikata za ponudu hipoteka Cl
221. |Vrednost maloprodajnih investicionih prihoda (bruto) u $ Cc2
222. |Povecana finansijska sredstva pro§log meseca Cl1
223. |Odobrenje stope povracaja za doradu i ponovno slanje (brojevi i dolari) Cl1
224. |Ucestalost potrazivanja C2
225. |Jadina potraZivanja (brojevi preko xxxx$) Cl
226. |Ostvarenje implementacije kamena temeljaca za poboljSanje kvaliteta Cl1
227. |lzmene u programiranju gotovih aplikacija po razlozima Cc2
228. |Promene inZenjeringa nakon zavrSetka projektovanja C2
229. |Broj poboljsanja proizvoda u mesecu C2
230. |Stopa tacnosti sistema zaliha C2
231. |Obrt zaliha (broj) C2
232. |Stopa defekata dela procesa po milionu Cl1
233. |Faktor usluge - % popunjenih porudZbina C2
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RB Indikatori performansi Cilj
234. |Izgubljeno vreme zbog promena u planiranju ili devijacija planiranja Cl1

235. |Neplanirano u odnosu na planirano odrzavanje Cl

236. |Gubitak zbog testiranja odrzavanja C2

237. |Produktivnost prostora - prodaja ili proizvodnja po kvadratnoj stopi C2

238. |Broj prednosti generisanih od strane agenata C2

239. |Greske u izveStavanju C2

240. |% dominantnosti brenda na trzistu C2

241. |Prosecna starost patenata kompanije (broj) Cl4
242. |Broj profitabilnih novih proizvoda (preko XX$ i vise od X% margine rasta) Cc2

243. |Vremenski ciklus razvoja proizvoda velikih novih projekata Cc2

244. |Stopa novih proizvoda (<X godina starih) za popunjavanje kataloga kompanije (%) Cl4
245. |I & R rashodi kao % od prodaje zasti¢enih proizvoda C2

246. |I&R vreme za razvoj nove generacije proizvoda C2

247. |I&R kao % prodaje Cl4
248. |I&R resursi/ ukupni resursi Cl1

249. |ReSavanje upita u istom danu Cl1

250. |Ustede u dolarima po predlozima zaposlenih Cl

251. |% sati provedenih na I&R po istrazivackim timovima (iskljuujuc¢i admin. vreme, itd.) Cl4
252. |Zaposleni u samo-upravljackim timovima Cl1

253. |Investiranje u istraZivanje ($) Cl4
254. |Prosecna starost patenata u klju¢nim proizvodima Cl4
255. |Broj inovacija uvedenih za 1-3, 4-6, 7-9, 10-12 meseca Cl4
256. |Broj sistema integrisanih sa drugim sistemima kompanije Cl

257. |Broj IT ugovaraca kao % IZ zaposlenih Cl1

258. |Broj osoblja obucenog za prvu pomo¢ C16
259. |Promene proizvoda da bi se ispravili nedostaci u dizajnu Cl

260. |Zalihe koje se sporo premestaju ili su zastarele C2
261. |Broj sukcesivnih planova za klju¢ne pozicije Cl

262. |Broj dobavljaca na platnim nalozima u glavnoj knjizi Cl1

263. |Troskovi dobijanja saglasnosti za planiranje (po dobijenim saglasnostima u mesecu) Cl1

264. |Mera brojnih projekata koji ne zahtevaju posebna odobrenja Cl

265. |Pravovremenost obrade odobrenih resursa Cl

266. |Premije osiguranja primljene od lansiranja novih proizvoda C2
267. |Vremenski ciklus projektovanja novih proizvoda zavrSenih u ovom kvartalu C2
268. |Broje procesa ucinjenih sigurnim Cc2
269. |Procesi pod statistickom kontrolom sa dovoljnim kapacitetima C2
270. |Smanjenje broja delova na proizvodima C2
271. |Posete menadZerima planirane sledece nedelje, sledece dve nedelje Cl

272. |Broj poboljSanja koje treba implementirati u narednih 30, 31-60, 61-90 dana

273. |Ocekivani datumi lansiranja top S novih proizvoda

274. |Kasnjenja u lansiranju proizvoda

275. |Tacnost i kompletnost specifikacija za porudzbine klju¢nih korisnika Cl

276. |Efikasnost proizvodnog ciklusa, vreme obrade/prolaza za 10 top proizvodnih linija Cc2
277. |Procenat dorade u proizvodnom procesu Cc2
278. |RaspoloZivost top 10 proizvoda - dani prodaje u radnji Cc2
279. |Potencijalni prihod u pripremi prodaje C2
280. |Tacnost odredivanja cena Cl

281. |Broj gresaka u odredivanju cena u fakturama kljucnih korisnika Cl1

282. |Koli¢ina proizvodnje koja prolazi u slede¢u fazu proizvodnje Cc2
283. |Pravovremenost i preciznost odredivanja cena za klju¢ne korisnike Cl1

284. |% zavrsenih vremenskih listova u roku Cl

285. |Projekti kapitalnih rashoda koji kasne (top 20 projekata)

286. |Prosecna responzivnost glavnog sistema (vreme) Cl1

287. |% odsustva osoblja duZeg od 3 nedelje koji imaju program vra¢anja na posao Cl1

288. |% dana kada su kljucni sistemi bili backed up no¢u ove nedelje Cl1

289. |Ucestalost izgubljenog vremena na povrede Cl

290. |Broj jo§ neresenih post-projektnih preispitivanja Cl

291. |Broj zaostalih izve$taja/dokumenata Cl1

292. |Aplikacije odobrenja resursa koje sada kasne Cl1

293. |Responzivnost u hitnim sluc¢ajevima Cl1
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294. |Zastoj zbog razli¢itih tipova kvara opreme Cl1

295. |Poboljsanje produktivnosti (%) C2

296. |Kasnjenje izvrSenja proizvodnje (znak loSeg planiranja) kao % prosek dnvne proizvodnje Cl

297. |Vreme podeSavanja/promena proizvodnje C2

298. |Problemi kvaliteta pripisani dizajnu C2

299. |Troskovi tehnicke podr$ke/prodatoj jedinici (kvalitet proizvoda i jasnoca instrukcija) Cl1

300. |Ukupna vrednost gotovi proizvodi/ukupni troskovi proizvodnje C2

301. |Otpad - svi oblici: Skart, odbici i neiskori§¢eni kapaciteti, zastoji, viSak, itd C2

302. |Prinos - neto proizvodnja dobrih proizvoda Cc2

303. |[Servisni pozivi ili Zalbe po prodatoj jedinci Cc2

304. |% ponuda ili prihvaéenih predloga C2

305. |Povratna informacija od stejkholdera (o aktivnostima, stilu rada, i komunikaciji) Cl

306. |Preobucavani radnici: % radne snage sa potrebom preobucavanja Cl

307. |Broj liderskih inicijativa koje ¢e biti zavrSene slede¢eg meseca, za 2-3, 4-6 meseci C15
308. |Broj sati obuke zakazanih za slede¢i mesec, mesece 2-3, 4-6 (i eksterne i interne obuke) CI15
309. |% zapolsenih u direk. kontaktu sa korisnicima, i sa online pristupom podacima o njima Cl1

310. |% zapolsenih koji kontaktiraju sa korisnicima CI15
311. |% menadZera sa zadovoljavaju¢om IT pismenosséu CI15
312. |% osoblja koje se pridruZio pre manje od 3 meseca i imalo intervju nakon zaposlenja C15
313. |% preispitivanja performansi zavr§enog na vreme Cl1

314. |% zavrSenog preispitivanja performansi osoblja CI15
315. |Godisnji (klizni) proseka dana obuke od strane klju¢nog tima Cl15
316. |Broj zaposlenih prekinutih za performanse, drugi problemi CI15
317. |Broj menadZera koji su imali obuku iz menadZmenta performansi C15
318. |Indeks motivacije (na osnovu odgovora iz dela u anketi za zaposlene) Cl1

319. |Broj internih promocija u poslednjem kvartalu Cl15
320. |Broj timova sa BSC - puna implementacija BSC sistema Cl

321. |Broj internih prijava za posao zavrsenih u mesecu CI15
322. |Broj mentorskih sastanaka odrZanih proslog meseca za «zvezde u usponu» C15
323. |Broj mentorskih sastanaka odrZanih pro§log meseca za ostalo osoblje

324. |Broj novog osoblja (manje od 3 meseca) koje je pohadalo program regrutovanja Cl15
325. |Broj osoblja koje je pohadalo regrutovanje u roku od 4 nedelje od zapocinjanja Cl15
326. |% timova koji imaju sastanak tima jednom nedeljno CI15
327. |Broj post-ptrojektnih preispitivanja preduzetih da se utvrde naucene lekcije C15
328. |Odnos upisanog i jo§ neupisanog osoblja za «domace» kurseve

329. |Broj predlozenih poboljSanja od zaposlenih po timovima Cl15
330. |Dani obuke u ovom mesecu Cl15
331. |Broj osoblja koje je svesno nove inicijative Cl

332. |Broj timova koji su sproveli ankete o zadovoljstvu internih korisnika u proteklih 6 meseci C15
333. |Broj «domacih» kurseva planiranih za slede¢i mesec, mesece 2-3, 4-6 Cl15
334. |% zaposlenih ispod starosti X Cl15
335. |% zaposlenih sa visokim obrazovanjem Cl15
336. |% «zvezda u usponu» sa mentorima C15
337. |% ugovaraca od ukupnog osoblja C15
338. |Prosetne godine sluZenja zaposlenih u kompaniji C12
339. |Napredak zatvaranje jaza matrice vestina Cl15
340. |Trosak obuke/ trosak plata Cl

341. |Broj zaposlenih sertifikovanih za funkcije ili pozicije poslova sa ves§tinama C15
342. |Broj zaposlenih koji se Zali na njihov plan razvoja C15
343. |Broj zaposlenih sa delegiranim ovlas¢enjima za potro$nju C15
344. |Broj zaposlenih koj ipohada kurseve sponzora da bi povecali vestine Citanja i matematike Cl15
345. |Investiranje u podrSku i obuku za novi proizvod ($) Cl15
346. |Indeks liderstva (na osnovu odgovora iz dela u anketi za zaposlene) Cl1

347. |Razlika u proceni potreba - zahtevane naspram stvarnih vestina za pozicije C15
348. |Broj kumulativnog radnog iskustva (u godinama) sadaSnjeg menadZment tima C15
349. |Broj trenutnih korisnika X sistema Cl15
350. |Osoblje obuceno da koristi X sistem Cl15
351. |Broj osoblja koje je saglasno sa planovima razvoja C15
352. |Broj privremeno zaposlenih na puno radno vreme (ugovori na vise od 3 meseca) C15
353. |Broj menadZera nivoa 1 i 2 koji su interno promovisani C15
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354. |% Zenskih menadZera CI15
355. |% unakrsno obucenog osoblja po timu C15
356. |Osoblje koje ima verbalnu povratnu informaciju o performansama svakog meseca C15
357. |Odnos datih i implementiranih predloga Cl4
358. |Ukupan broj sati koji zaposleni provode u mentorstvu C15
359. |Obrt Zenskog osoblja C12
360. |Promet osoblja po etni¢kim pripadnostima C15
361. |% osoblja koje se suocava sa zahtevima kontinualnog profesionalnog razvoja C15
362. |Broj generisanih istraZivackih radova C15
363. |Broj zaposlenih koji su poboljSali vestine tokom poslednjih 6 meseci C15
364. |Broj implementiranih inicijativa iz ankete o zaposlenima C15

3.2.4. SCOR metrika

Savet za upravljanje lancima snabdevanja (Supply-Chain Council, 2010) je definisao

indikatore za merenje performansi lanca snabdevanja, i to:

Pouzdanost lanca snabdevanja

RL.1.1 — SavrSeno ispunjenje porudZbine

RL.2.1 - % porudzZbina isporu¢enih u potpunosti
RL.3.33 — Tac¢nost isporuke artikala
RL.3.35 — Tac¢nost isporucene koliCine

RL.2.2 — Performansa isporuke korisniku na obec¢ani datum
RL.3.32 — Tuspnjenost obecanog datuma isporuke
RL.3.34 — Tac¢nost lokacije isporuke

RL.2.3 — Ta¢nost dokumentacije
RL.3.31 — Tac¢nost usaglasenosti dokumentacije
RL.3.43 — Ta¢nost druge zahtevane dokumentacije
RL.3.45 — Ta¢nost dokumentacije pla¢anja
RL.3.50 — Ta¢nost dokumentacije o otpremanju

RL.2.4 — Prefektno stanje
RL.3.12 - % besprekornih instalacija
RL.3.24 - % primljenih porudzbina/linija bez oStecenja
RL.3.41 — UsaglaSenost porudZbina isporucenih bez oStec¢enja
RL.3.42 - Usaglasenost porudzbina isporucenih bez defekata
RL.3.55 — Garancija i povracaji
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Responzivnost lanca snabdevanja

RS.1.1 — Vreme ciklusa ispunjenja porudzbine

RS.2.1 — Vreme ciklusa nabavke
RS.3.8 — Vreme ciklusa plac¢anja ovlas¢enih dobavljaca
RS.3.35 — Vreme ciklusa identifikovanja izvora snabdevanja
RS.3.107 — Vreme ciklusa prijema proizvoda
RS.3.122 — Vreme ciklusa planirane isporuke proizvoda
RS.3.125 — Vreme ciklusa izbora dobavljaca i pregovaranja
RS.3.139 — Vreme ciklusa transfer proizvoda
RS.3.140 — Vreme ciklusa verifikacije proizvoda

RS.2.2 — Vreme ciklusa izrade
RS.3.33 — Vreme ciklusa finalizacije inZenjeringa proizvodnje
RS.3.49 — Vreme ciklusa pitanja (problema) materijala
RS.3.101 — Vreme ciklusa proizvodnje i testiranja
RS.3.114 — Vreme ciklusa od otpusStanja gotovih proizvoda do isporuke
RS.3.123 — Vreme ciklusa planiranja aktivnosti proizvodnje
RS.3.128 — Vreme ciklusa faze gotovih proizvoda
RS.3.142 — Vreme ciklusa pakovanja

RS.2.3 — Vreme ciklusa isporuke
RS.3.16 — Vreme ciklusa izgradnje opterecenja (Build loads)
RS.3.18 — Vreme ciklusa konsolidovanja porudZzbine
RS.3.46 — Vreme ciklusa instaliranja proizvoda
RS.3.51 — Vreme ciklusa utovara proizvoda i otpremanja dokumentacije
RS.3.95 — Vreme ciklusa pakovanja proizvoda
RS.3.96 — Vreme ciklusa izbora proizvoda
RS.3.102 — Vreme ciklusa prijema i verifikacije proizvoda od strane korisnika
RS.3.110 — Vreme ciklusa prijema proizvoda od nabavke ili izrade
RS.3.111 — Vreme cikl. prijema, konfiguracije, ulaza i validacije porudZbine
RS.3.116 — Vreme ciklusa zadrzavanja resursa i odredivanja datuma isporuke
RS.3.117 — Vreme ciklusa rutiranja posiljki
RS.3.120 — Vreme ciklusa planiranja instalacija
RS.3.124 — Vreme ciklusa izbora prevoznika i stope poSiljaka

RS.3.126 — Vreme ciklusa otpremanja proizvoda
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RS.2.4 — Vreme ciklusa isporuke maloprodaje
RS.3.17 — Vreme ciklusa provere (¢ekiranja)
RS.3.32 — Vreme ciklusa popunjavanja korpe
RS.3.34 — Vreme ciklusa generisanja plana zaliha
RS.3.97 — Vreme ciklusa izbora proizvoda iz magacina
RS.3.109 — Vreme ciklusa prijema proizvoda u prodavnicu

RS.3.129 — Vreme ciklusa zaliha na policama

Agilnost lanca snabdevanja

AG.1.1 — Gornja fleksibilnost lanca snabdevanja

AG.2.1 — Gornja fleksibilnost (nabavka)

AG.2.2 — Gornja fleksibilnost (Izrada)

AG.2.3 — Gornja fleksibilnost (isporuka)

AG.2.4 — Gornja fleksibilnost povracaja (nabavka)

AG.2.5 - — Gornja fleksibilnost povracaja (Isporuka)
AG.1.2 — Gornja adaptibilnost lanca snabdevanja

AG.2.6 - Gornja adaptibilnost (nabavka)

AG.2.7 - Gornja adaptibilnost (Izrada)

AG.2.8 - Gornja adaptibilnost (Isporuka)

AG.2.9 —Gornja adaptibilnost povracaja (Nabavka)

AG.2.10 — Gornja adaptibilnost povracaja (isporuka)
AG.1.3 — Donja adaptibilnost lanca snabdevanja

AG.2.11 - Donja adaptibilnost (Nabavka)

AG.2.12 - Donja adaptibilnost (Izrada)

AG.2.13 - Donja adaptibilnost (Isporuka)
AG.1.4 — Ukupna vrednost rizika(VAR)

AG.2.14 — Stopa rizika dobavljaca/korisnika/proizvoda

AG.2.15 — Vrednost rizika (plan)

AG.2.16 - Vrednost rizika (Nabavka)

AG.2.17 - Vrednost rizika (Izrada)

AG.2.18 - Vrednost rizika (Isporuka)

AG.2.19 - Vrednost rizika (povracaj)
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Troskovi lanca snabdevanja

CO.1.1 — Troskovi menadZmenta lanca snabdevanja

CO.2.1 — Troskovi planiranja
CO.3.104 — Troskovi planiranja (isporuka)
CO0O.3.105 — Troskovi planiranja (Izrada)
CO0.3.106 — Troskovi planiranja (povracaj)
CO0.3.107 — Troskovi planiranja (nabavka)
CO0.3.108 — Troskovi planiranja lanca snabdevanja

CO0.2.2 — Troskovi nabavke
CO0.3.27 — Troskovi za ovlas¢enje placanja dobavljaca
CO.3.115 — Troskovi prijema proizvoda
CO0O.3.126 — Troskovi planiranja isporuke proizvoda
CO0.3.137 — Tro8kovi transfera proizvoda
CO0.3.138 — Troskovi verifikacije proizvoda

CO.2.3 — Troskovi izrade

CO.2.4 — Troskovi isporuke
CO0.3.163 — Troskovi upravljanja porudZzbinom
C0.3.200 — Troskovi isporuke porudzbine

CO.2.5 — Troskovi povracaja
CO0.3.131 — Troskovi povracaja nabavke

CO0.2.7 — TroSkovi ublazavanja ($)
CO0.3.178 — Troskovi ublazavanja rizika (Isporuka)
CO.3.179 - TroSkovi ublazavanja rizika (Izrada)
CO0.3.180 - Troskovi ublazavanja rizika (Plan)
CO.3.181 - TroSkovi ublazavanja rizika (Povracaj)
CO0.3.182 - Troskovi ublazavanja rizika (Nabavka)

CO.1.2 — Troskovi prodate robe

CO0.3.140 — Direktni troSkovi rada
CO.3.141 — Direktni troSkovi materijala

CO.3.155 — Indirektni troskovi vezani za proizvodnju

Upravljanje sredstvima u lancu snabdevanja

AM.1.1 — Vreme ciklusa gotovniskog toka
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AM.2.1 — Izvanredna prodaja u danima
AM.2.2 — Roba na zalihama u danima
AM.3.45 — Gotovi proizvodi na zalihama u danima
AM.3.16 — Sirovine na zalihama u danima
AM.3.17 — Medufazne zalihe u danima
AM.3.23 — Recikliranje snabdevenog u danima
AM.3.28 — Procenat defektnih zaliha
AM.3.37 — Procenat viska zaliha
AM.3.44 — Procenat nekorisnih MRO zaliha
AM.2.3 — Izvanredna naplata u danima
AM.1.2 — Povracaj fiksnih sredstava lanca snabdevanja
AM.2.5 — Fiksna sredstva lanca snabdevanja
AM.3.11 — Vrednost fiksnih sredstava (Isporuka)
AM.3.18 - Vrednost fiksnih sredstava (Izrada)
AM.3.20 - Vrednost fiksnih sredstava (Plan)
AM.3.24 - Vrednost fiksnih sredstava (Povracaj)
AM.3.27 - Vrednost fiksnih sredstava (Nabavka)
AM.1.3 — Povracaj radnog kapitala
AM.2.6 — Racuni placanja (izvanredna placanja)
AM.2.7 — Racuni naplate (Izvanredna prodaja)
AM.2.8 - Zalihe

3.2.5. Indikatori Lin proizvodnje
Martinez Sanchez & Perez Perez (2001) su definisali indikatore lin proizvodnje, i
kategorizovali ih prema razliitim pravcima delovanja lin proizvodnje. Indikatori

prefomansi lin proizvodnje su prikazani u tabelama br. 3-4. do 3-9.

Tabela 3-4. Indikatori lin proizvodnje za eliminisanje aktivnosti sa nula vrednos¢u

Indikator Definicija Promena

EF1 Procenat zajednickih delova u proizvodima kompanije T

EF 2 Vrednost rada u toku u odnosu na prodaju N

EF 3 Obrt zaliha T

EF 4 Broj puta i razdaljina na koju se transportuju delovi N

EF 5 Vreme potrebno za die promene d

EF 6 Procenat preventivnog odrZavanja u ukupnom odrzavanju T
Napomena: T Indikator treba da raste sa napretkom lin proizvodnje. { Indikator treba da opada sa napretkom lin
proizvodnje.
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Tabela 3-5.

Indikatori lin proizvodnje za kontinualno poboljSavanje

Indikator Definicija Promena
MC1 Broj predloga po radniku i godini T
MC?2 Procenat implementiranih predloga T
MC 3 Ustede i/ili beneficije od predloga T
MC 4 Procenat inspekcije koju sprovodi autonomna kontrola defekata T
MC 5 Procenat defektnih delova koje su prilagodili radnici na proizvodnoj liniji T
MC 6 Procenat zastoja masina zbog loSeg funkcionisanja 1
MC7 Vrednost loma i dorade u odnosu na prodaju 1
MC 8 Broj ljudi posvecenih prvenstveno kontroli kvaliteta 1

Napomena: T Promenljiva treba da raste sa napretkom lin proizvodnje. | Promenljiva treba da opada sa
napretkom lin proizvodnje.

Tabela 3-6. Indikatori multifunkcionalnih timova u lin proizvodnji
Indikator Definicija Promena
EQ1 Procenat zaposlenih koji rade u timovima T
EQ2 Broj i procenat zadataka koje izvrSe timovi T
EQ3 Procenat zaposlenih koji rotiraju zadatke u kompaniji T
EQ4 Prosecna frekvencija rotiranja zadataka T
EQ5S Procenat lidera timova koje su izabrali njihovi timski saradnici T
Napomena: T Promenljiva treba da raste sa napretkom lin proizvodnije.
Tabela 3-7. Indikatori JIT proizvodnje i isporuke u lin proizvodnji
Indikator | Definicija Promena
P1 Lead vreme korisnickih porudZbina N
P2 Procenat delova isporucenih ta¢no na vreme od strane dobavljaca T
P3 Nivo integracije izmedu isporuke dobavljaca i proizv. inf. sistema kompanije T
P4 Procenat delova isporucenih ta¢no na vreme izmedu delova u proiz. liniji T
P5 Veli¢ina serija proizvodnje i isporuke N
Napomena: T Indikator treba da raste sa napretkom lin proizvodnje. 4 Indikator treba da opada sa napretkom
lin proizvodnje.

Tabela 3-8. Indikatori integracije dobavljaca lin proizvodnje
Indikator | Definicija Promena
I1 Procenat delova projektovanih zajedno sa dobavljatem T
12 Broj predloga datih dobavljac¢ima T
I3 Frekvencija posete tehnic¢ara dobavljaca kompaniji T
14 Frekvencija poseta dobavljaca kompanije tehni¢arima T
I5 Procenat dokumenata razmenjenih sa dobavljacima kroz EDI ili Intranet T
16 Prose¢na duZzina ugovora sa najvaznijim dobavlja¢ima T
17 Prosecan broj dobavljaca najvaznijih delova 1
Napomena: T Indikator treba da raste sa napretkom lin proizvodnje. { Indikator treba da opada sa napretkom lin
proizvodnje.

Tabela 3-9. Indikatori fleksibilnog informacionog sistema kod lin proizvodnje
Indikator | Definicija Promena
S1 Frekvencija davanja informacija zaposlenima T
S2 Broj informativnih sastanka top menadZmenta sa zaposlenima T
S3 Procenat procedura koje su zapisane u kompaniji T
S4 Procenat proizvodne opreme koja je racunarski integrisana T
S5 Broj odluka koje zaposleni mogu da ispune bez kontrole supervizora T
Napomena: T Indikator treba da raste sa napretkom lin proizvodnje.
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3.2.6. BSC Indikatori performansi

Medunarodno drustvo za poboljSanje performansi je predlozilo indikatore performansi

za svaku perspektivu Liste usaglaSenih ciljeva (BSC). Indikatori performansi su

predloZeni za tri nivoa: organizacioni, nivo procesa i nivo izvrSioca (Addison i sar,

2009), i prikazani su u tabeli 3-10.

Tabela 3-10. BSC metrika (Addison i sar, 2009)

- Povraé. investicija
- Marza
- Gotovinski tok
- Troskovi
° Direk./indirek.
° Varijab./fiksni
- Solventnost
° sadas. i odnos du-
gova prema obav.
° Obrt sredstava

Novi korisnici

Obnova
sadasnjih
korisnika
Zalbe

Neto profit/
korisniku

¢ Odnos kompanije i
korisnika

- Prakti¢nost/
responzivnost

- Garancija/postprod
ajna usluga

® Proizvod/usluga

- Novina

- Funkcionalnost

- Povracaji

Finansijska metrika Korisn.iéka Metrika p.roi.zsioda Metrika procesa Interna metrika
metrika /usluge/imidza
Organizacioni nivo (Radno mesto)
® Profit/prof. margina Veli¢ina ® ImidZ kompanije |* Trosak prodate * Plate i opsta
* Zarade po akciji/ trzisnog - Znanje / inovat. robe (COGS) administracija (SG&A)
Stopa cene zarada segmenta - Proakt./ koisnost |* Novi * Informacione
* Profitabilnost Trzisni udeo | - Brzina usluge proizvodi/usluge tehnologije: troSak

za trziste

* Broj poboljSanja
procesa (smanjenje
COGS, vremena
ciklusa, Just in
Time)

vlasnistva
¢ Obrt/zadrZavanje
¢ Regulatorna uskladenost

Nivo procesa (

rad)

® TroSak prodate robe

Vreme ciklusa

¢ Proizvod/usluga

* I&R, proizvodnja,

¢ IT: srednje vreme iz-

(COGS) Ispunjenje - Kbvalitet/pravo- distrib., postprod., medu otkaza (MTBF)
® Plata i opsta porudZbine vrem./ koli¢ina infrastruktura ® Vreme ciklusa regru-
administracija Prihodi - Sigurnost (Broj - Kvalitet tovanje i zaposlja-vanje,
(SG&A) Zalbe nesreca, br. dana - Vreme ciklusa tros§kovi
bez povreda) - Vreme procesa | ® Postojanje procesa
- ISPuan‘/n.Je - Aktivnosti koje ljudskih resursa
P‘{debme dodaju vrednost | ® Postojanje ciljeva per-
M I;H;fw y - Koordinacija forma}nsi, saopét., pos-
- Znanje (Br. odgov. * Rad u procesu . > Sani !
nanj odg (WIP) Postojanje procesa
pitanja, broj | 0 revizije, kori$¢enje
upitnika reSenih o da/ eubitak * Svi veliki int. proc. proj.
bez eskalacije) Dorada/ gubita i mapirani za efikasnost
Nivo izvrSioca (radnik)
® Prodaja po prodavcu Zalbe * Broj zalbi ¢ Identifikovane i ® % planiranih perfor./
® Sakupljeni/povraceni Pristup/izbega | ® Broj datih pracene osnovne kompletiranih procena
vanje Cestitka/dobrodosli | kompetencije ¢ Ciljevi postavljeni,
® TroSkovi korisnika ca, broj datih lanca vrednosti saopsteni, praceni
zapoSljavanja/zamene |* Zahtevi zahvalnica ¢ Produktivnost * Povratna informacija
korisnika za | ® Korisnost (Broj - Korisnici/nalozi data/primljena na
odredenim reSenih Zalbi, po zaposlenom redovnoj osnovi
izvrSiocem Reseni problemi, - Artikli proizv. ¢ Zadovoljstvo poslom
itd.) /releni po satu
- Dorada/ gubitak
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Dakle, postoji mnogo primera definisanih i specificiranih indikatora za merenje
performansi. Osim Parmenter-ove (2010) liste za koju se moZe reci da je univerzalnaa,
svi ostali primeri definisanih indikatora performansi su limitirani na odredenu oblast, ili

perspektivu iz koje se posmatraju performanse u organizaciji.

43



4. MODELI ZA MERENJE PERFORMANSI PROCESA

Pod efikasnim merenjem performansi podrazumeva se mogucnost da se odmah donesu
odluke o tome kako reagovati na datu situaciju, na osnovu rezultata mera. Koje
korektivne akcije su potrebne i kako treba raditi slede¢i put? Bez efikasnog i smislenog
merenja nije moguce upravljati poslovanjem, i tesko je stalno poboljSavati poslovne

procese (Jeston & Nelis, 2008).

Rose (1995) je rekao da “merenje performansi je jezik napretka za organizaciju. Ono
ukazuje gde je organizacija i gde ide. Ono funkcioniSe kao vodi¢ za odredivanje da li je
organizacija na putu ostvarenja svojih ciljeva. Ono je takode i mocan alat ponasanja, jer
saopStava zaposlenima, Sta je vazno i Sta je bitno za ostvarenje organizacionih ciljeva”
(Rose, 1995). Prema Ghalayini i Noble (1996), literatura koja se bavi merenjem
performansi je evoluirala kroz 2 faze. Prva faza je pocela kasnih 1880-tih, a druga
kasnih 1980-tih godina. Prvu fazu karakteriSe orijentacija na troSkovno racunovodstvo.
Ova orijentacija cilja na pomo¢ menadzerima u proceni relevantnih troSkova poslovanja
njihovih firmi. Ovaj pristup je kasnije modifikovan u pokusaju da se inkorporiraju neke
finansijske mere kao Sto su profit i povracaj investicija. Ipak, ¢ak 1 sa nekim
finansijskim fokusom, ovaj pristup je dobio znacajne kritike. Kritikovan je, opravdano,
da se fokusira samo na finansijske mere, da merenje performansi tezi da ohrabri
kratkoro¢no razmis$ljanje (Banks and Wheelwright, 1979; Hayes and Garvin, 1982;
Kaplan, 1983). Ovaj argument je dalje pojatan na osnovu toga S$to tradicionalni
finansijski orijentisani sistemi nisu uspeli da mere i integriSu sve faktore kriticne za

poslovni uspeh. (Kaplan, 1983, 1984).

Sredina 1980-tih je bila prekretnica u literaturi o merenju performansi, §to je oznaceno
pocetkom druge faze. Ova faza je povezana sa rastom globalnih poslovnih aktivnosti 1
promenama koje donosi takav rast. Knjiga koju su objavili Johnson 1 Kaplan (1987)
nazvana, Relevance Lost — The Rise and Fall of Management Accounting, mozda
oznaCava kraj prve faze i pocCetak druge. Ova knjiga istiCe potrebu za boljim
integrisanjem merenja performansi, kritikuje tradicionalne mere performansi, zbog
njihovog fokusa na minimiziranje razlika umesto na kontinualna poboljSanja. Autori su
tvrdili da su tradicionalni ra¢unovodstveni / finansijski sistemi merenja, u ve¢em delu,

nevazni jer ignoriSu klijente i njihove potrebe.
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Na osnovu sli¢nih razloga, McNair i Mosconi (1987) pozivaju na razvoj bolje
integrisanih sistema za merenje performansi. Oni su podvukli potrebu za uskladivanjem
finansijskih i nefinansijskih mera da bi se bilo u skladu sa poslovnom strategijom.
Santori i Anderson (1987) naglasavaju znaaj nefinansijskih mera u pracenju i
motivisanju napretka ljudskog faktora u organizaciji. Oni su takode istakli neke klju¢ne
atribute 1 osobine koje se trebaju razmatrati kada se razvijaju mere performansi za
organizaciju. Kasnih 1980-tih, pojavljuju se neki koncepti sa namerom da prikazu Sire

glediSte merenja performansi (Cross and Lynch, 1988-1989; Khadem, 1988).

Sa merenjem performansi poslovnih procesa pocelo se joS pocetkom 20. veka, kada su
F. T L. Gilbreth medu prvima formalno povezali procese sa mernim pokazateljima
(Towers, 2005). Iako se mnogo toga u meduvremenu promenilo, praksa merenja
performansi poslovnih procesa je postala sve vaznija. Kako isticu Antonucci i saradnici
(2009), upravo performanse poslovnih procesa, a ne organizacionih jedinica i poslovnih
funkcija, treba da su u fokusu menadZera da bi ostvarili znacajne koristi. Kroz merenje
performansi, menadZeri dobijaju informacije potrebne za definisanje, poboljSanje i

upravljanje klju¢nim poslovnim procesima.

Merenje performansi procesa i organizacije, ne sme biti zamiSljeno isklju¢ivo kao
prosto prikupljanje podataka kako bi se poredili sa unapred definisanim ciljem
(Golubovi¢ & Radovi¢), niti kao skup zasebnih modela i alata (Spasojevi¢ Brkic i sar,
2012) . Ono se mora posmatrati, iskljucivo, kao sveukupan sistem menadZmenta koji je
usmeren na ispunjavanje zahteva svih zainteresovanih strana i stalno unapredenje. To je
sistem koji ¢e pruziti svakom menadZeru, onu vrstu informacija, neophodnih za

donoSenje kvalitetnih i pravovremenih odluka.

I ne samo to, uspostavice sistem koji ¢e omoguciti organizaciji da akumulira ogromnu
koli¢inu znanja o svojim korisnicima, svojim procesima i resursima i da sprovodi stalna

unapredenja, a time omogudi i rast i razvoj organizacije (Golubovi¢ & Radovi¢, 2010).

4.1.PREGLED MODELA ZA MERENJE PERFORMANSI PROCESA

U literaturi kao i u praksi se moZe prona¢i mnogo dobro uspostavljenih modela koji
pruzaju smernice za razvoj sistema za merenje performansi. Ovi modeli razmatraju

probleme merenja performansi iz razliitih perspektiva.
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Osim S$to nastoje da poveZu operacije i procese sa strateSkim ciljevima, oni integriSu
finansijske 1 nefinansijske mere, a stavljaju i zahteve korisnika u fokus svih poslovnih
aktivnosti (Lynch & Cross, 1995). Ipak, ovi razli¢iti modeli su vodili ka brojnim
definicijama sistema za merenje performansi, ali jo§ uvek ne postoji dogovor o tome koje su
njegove glavne komponente i karakteristike (Dumond, 1994). Prema (Spasojevi¢ Brki¢ 1
sar, 2012) univerzalan sistem za merenje performansi ne postoji. Kada menadZeri
razmiS$ljaju o sistemu merenja performansi, uglavnom imaju na umu viziju idealnog
sistema koji treba da se zasniva na raspoloZivosti informacija, pouzdanosti i

odgovornosti 1 na trenutnom pristupu informacijama (Spasojevi¢ Brki¢ i sar, 2012).

Koji model za merenje performansi procesa je najbolji? U svakom modelu se sugerise
da je jedinstven i sveobuhvatan. Ipak, svaki model nudi drugaciju perspektivu

performansi.

Kratak opis svakog od modela koji su analizirani u okviru istrazivanja, je dat u

nastavku.

4.1.1. Komandna tabla

Koncept Komandne table (Tableau de Bord - u daljem tekstu TB) je razvijen u
Francuskoj na pocetku 20-tog veka. Pojam Tableau de Bord de Gestion (“Komandna
tabla za menadZzment”) su uveli de Guerny, Guiriec i Lavergne u svojoj knjizi
“Principes et Mise en Place du Tableau de Bord de Gestion”, prvi put objavljenoj

1973. godine.

Oni su Komandnu tablu definisali kao: ‘“Alat (zasnovan na akciji) za brzu,
pravovremenu informaciju (“odredivanje i izveStavanje o trenutnom statusu”) koji je
izgraden na definiciji kljucnih stvaki odlucivanja i na hijerarhiji odgovornosti u
kompaniji” (de Guerny i sar, 1990).

Chiapello i Lebas (2001) su definisali Tableau de Bord kao “menadZment alat koji se
sastoji od skupa indikatora koji su povezani (ne deterministickim, algebarskim

operacijama, ve€) uzro¢nim odnosima i vezama, i od skupa procesa selekcije,

dokumentovanja i tumacenja tih indikatora.
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Svaki od ovih indikatora je izabran da meri stanje dela poslovanja kojim se upravlja,
tako da svi indikatori, posmatrani zajedno, nude model opSteg funkcionisanja poslovnog

sistema u ostvarivanju njegovih ciljeva.”

Koncept TB je prvenstveno instrument za odlucivanje i kontrolu. Dakle, naglasak je
viSe na inZenjerskoj perspektivi a manje na finansijskoj. Cilj TB koncepta je da omoguci
da se odredi da li poslovni sistem funkcioniSe kao Sto je nameravano — i ako ne
funkcioniSe, da omoguci intervenciju u procesu. Posto odgovarajuc¢a informacija treba
brzo da bude dostupna, prihvata se odredeni stepen nepreciznosti — bolje je priblizno
taCno 1 na vreme nego tacno a prekasno. Prvenstveni cilj je da se sadaSnji trendovi brzo

istaknu (Daum, 2005).
Prema de Guerny i saradnicima (1990), koncept TB ima sledece karakteristike:

- koncentriSe se na samo nekoliko klju¢nih informacija, koje su fokusirane na
odredenu oblast odgovornosti (odnosno samo na informacije koje su zaista bitne za
odlucivanje), i ne pokuSava da pruzi odgovore na sva moguca pitanja.

- prvenstveno obezbeduje inoformacije o statusu procesa u operacionim oblastima
(kao Sto su prodaja ili proizvodnja), a manje o Cisto finansijskim aspektima koji se

posmatraju kao rezultati ovih operacionih aktivnosti.

Ideja u osnovi TB koncepta je da se u kompaniji parametri, znacajni za poslovanje
mogu kontrolisati, kao §to se u automobilu, ili avionu to radi pomo¢u komandne table.
Dakle, vozac ili pilot koriste komandnu tablu da upravljaju - gledaju¢i unapred i
fokusirajuci se na buducnost - sa ciljem da stignu na odredenu destinaciju na vreme. Da
bi to uradili, oni se koncentriSu samo na glavne parametre kojima treba da manipuliSu
da bi ostvarili cilj (Daum, 2005). Pritom, poenta nije da se odrede odstupanja od plana
nakon sletanja aviona ili dolaska automobila (ili, u kompaniji, na kraju
racunovodstvenog perioda) da bi se napravile korekcije za sledeci let ili put, ve¢ da se

omoguci intervencija direktno tokom puta.

Cilj je koncentrisati se na odlucujuce faktore za uspeh, dakle omoguciti aktivno
upravljanje, reakciju, odlu¢ivanje uprkos sloZenosti celog sistema. Ovaj pocetni cilj, da
menadZeri imaju saZzet pregled klju¢nih parametara za podrsku odluc¢ivanju, ima dve

vazne implikacije.
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Prvo, Komandna tabla ne moZe da bude samo jedan dokument koji se primenjuje
jednako na celu organizaciju; poSto svaka organizaciona celina, i u stvari, svaki
menadZer, imaju razliCite ciljeve i odgovornosti, te treba da postoji po jedna Komandna

tabla za svaku organizacionu celinu.

Njih zatim treba integrisati u umetnutu strukturu (slika 4-1). U tom kontekstu, TB koja
se odnosi na organizaciju u celini, treba da se prevede u niz dokumenata koji podrzavaju
lokalno odlucivanje. Drugo, razliCite TB, koje se koriste u organizaciji ne treba da budu
ogranicene finansijskim indikatorima. Operacione mere ¢esto pruzaju bolje informacije
o uticaju ,,lokalnih* dogadaja i odluka, i dakle o uzro¢no-posledi¢nim odnosima, nego

ukupni finansijski indikatori (Epstein & Manzoni, 1998).

Korporativni HQ

Divizije

Funkcije/Odeljenja

Jedinice

Komandna tabla A= B+ C+D
Komandna tabla B= B1 + B2
Komandna tabla Bl = B11+B12 +B13

Slika 4-1. Umetnute Komandne table (de Guerny i sar, 1990).

Da bi menadzeri dobili informaciju koju mogu da koriste za odluCivanje, komandna
tabla treba prvenstveno da sadrzi indikatore performansi koje organizaciona celina moze

PPN

da ,.kontrolise®. U isto vreme, organizacione celine ¢esto treba medusobno da saraduju,
a oblast u kojoj se saraduje treba da se odrazava izborom indikatora koji prikazuju
meduzavisnosti 1 podstiCu organizacione celine da efikasno saraduju (Epstein &

Manzoni, 1998).

Tableau de Bord nije samo dokument; Francuzi ga pozicioniraju u okviru sveukupnog
menadZment pristupa. Pored samog dokumenta, koji je koristan kao takav za podrSku
odlucivanju, organizacija moze dobiti vecu vrednost iz procesa razvoja Komandne
table, koji trazi od svake jedinice, funkcije 1 organizacione celine uopste, da identifikuju
svoje ciljeve, kljucne faktore uspeha 1 podrucja meduzavisnsoti sa drugim

organizacionim celinama (Epstein & Manzoni, 1998).

48



Proces implementiranja TB koncepta uvek pocinje definisanjem okvira preduzeca.Prvi
korak obuhvata analizu hijerarhije menadZment strukture/odgovornosti u kompaniji i

identifikaciju klju¢nih aktivnosti svake menadZment jedinice (de Guerny i sar, 1990).

Slede¢i korak podrazumeva proces “odozgo na dole” kojim se definiSu misija i vizija
organizacije. Zatim se misija, vizija 1 konkretno definisane vrednosti preduzeca
dekomponuju “korak po korak”, pri ¢emu sadrzaji svakog viSeg nivoa obezbeduju okvir
za formulisanje misije, vizije i vrednosti za jedinice menadZmenta na odredenim nizim
nivoima. Proces definisanja okvira preduzeca nije jednokratan, Sto znaci da misija,
vizija i vrednosti moraju da se ispituju na godiSnjem nivou i modifikuju ako je potrebno

(Daum, 2005).

Sa druge strane, okvir preduzec¢a stvara osnovu za formulisanje i ukupne strategije i
strategija i planova pojedinacnih jedinica menadZzmenta. Odredeni strateski ciljevi se
prvo definiSu, i koriste za izvodenje kriti¢nih faktora uspeha. Zatim se definiSu mere i
incijative za ostvarenje strateSkih ciljeva u kratkoro¢nim ili srednjoro¢nim planovim, i
koriste da se odredi koji ¢e se indikatori Kkoristiti za precenje performansi i

implementaciju strategije (Daum, 2005).
U dostupnoj literaturi, autori navode da koncept Komandne table:

- eksplicitno prikazuje ¢injenicu da mere performansi treba integrisati i kroz funkcije
organizacije i kroz njenu hijerarhiju, podsticu¢i uskladenost ciljeva i akcija (Neely i
sar, 2007, Bordes & Toussaint, 2009),

- predstavlja samo informacije koje su suStinske za organizaciju (Bordes &
Toussaint, 2009),

- podstice svaku organizacionu celinu da se pozicionira u kontekstu ukupne strategije
organizacije i drugih organizacionih celina, i da identifikuje odgovaraju¢e CSF i
KPI (Epstein & Manzoni, 1998; Bordes & Toussaint, 2009),

- pruza svakom menadZeru periodicni saZeti pregled performansi njegove
organizacione celine kao podrSku odlucivanju (Epstein & Manzoni, 1998),

- omogucava da se odgovori na klju¢na pitanja poslovanja i upravljanja procesima i
omogucava da se odredi dobar strateski pravac za rast kompanije (Bordes &
Toussaint, 2009),

- jednostavan je i zato se moze “instalirati” relativno brzo (Daum, 2005),
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- omogucava donosiocima odluka da identifikuju ono $to ne valja i vrlo brzo
sprovedu korektivne akcije (Pierre, 2012),

- eksplicitno objasnjava kako su rezultati funkcija determinanti. Ovo prikazuje
potrebu za merenjem rezultata i njihovih pokretaca, tako da sistem za merenje
performansi moZe da pruzi podatke za pracenje proSlih performansi kao i za
planiranje buducih performansi. U osnovi, mere mogu doprineti i planiranju
organizacije (napredna sprega) i njenom sistemu kontrole (povratna sprega)

(Ballantine and Brignall, 1994; Daum, 2005).
Koncept Komandne table se u literaturi kritikuje jer:

- Cesto se prikupljaju i proSiruju liste postojecih indikatora perfomansi, umesto da se
pocne od vizije i misije organizacione celine pa da se zakljuci koje indikatore treba
prikupljati i pratiti (Epstein & Manzoni, 1998),

- mnoge kompanije Cesto biraju ciljeve i ciljne vrednosti koje su preteZno interne, i
porede ih sa proSlogodiSnjim performansama ili sa godiSnjim budZetom, Sto je
suprotno od sistemati¢nog ben¢markinga sa izvrSiocima najboljim u praksi (Epstein
& Manzoni, 1998),

- pruza informacije samo o odredenim kriticnim faktorima uspeha koji su vezaniza
problem, ili zadatak ili za odgovornisti, 1 strukturirana je u skladu sa menadZzment
strukturom kompanije (Daum, 2005),

- 1iako insistira na pracenju indikatora performansi procesa, ne bavi se samim

izborom mera performansi.

4.1.2. Obracun troskova prema aktivnostima

Obracun troskova prema aktivnostima (engl. Activity Based Costing — u daljem tekstu

ABC) je veoma vazan merni sistem u kontekstu procesnog pristupa.

Ovaj model su razvili harvardski profesori R.S Kaplan i R. Cooper, kao odgovor na
spoznaju da tradicionalni sistemi obracuna troSkova ne osiguravaju kontrolu opStih
troSkova, niti pruzaju informacionu podlogu za povecanje profitabilnosti proizvoda, §to
je bitna pretpostavka za osiguravanje trajne i odrzive konkurentske prednosti i

sposobnosti preduzeca (Sikavica i Hernaus, 2011).
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Obracun troSkova prema aktivnostima predstavlja raCunovodstveni odgovor na procesnu

orijentaciju (Bosilj-VukSic 1 sar, 2008).

ABC je merni sistem koristan za racunanje procesnih troskova zbog vece tacnosti od
tradicionalnog pristupa raCunovodstvu jer prepoznaje uzro¢nu vezu izmedu trosSkova i
procesnih aktivnosti. ABC sistem prati i obraduje finansijske i operativne podatke o
resursima preduzeca, aktivnostima, troSkovnim objektima, uzrocima troSkova i mernim
pokazateljima aktivnosti. Pritom, troSkovi se dodeljuju aktivnostima i troSkovnim

objektima (Glad i Becker, 1997.).

Neke od prednosti sistema za obracun troSkova prema aktivnostima, koje se mogu naci

u literaturi, su da:

- omogucava racunanje procesnih troskova, i to sa ve¢om ta¢nos¢u od tradicionalnog
racunovodstvenog pristupa (Keen, 1997),

- daje menadzmentu uvid u strukturu troSkova za proizvodnju i prodaju razlicitih
proizvoda ili usluga, na osnovu cCega 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 koli¢inu pojedinih proizvoda koje
¢e plasirati na trziSte (Merenje efikasnosti i efektivnosti procesne organizacije,
2008),

- prepoznaje uzro¢nu vezu izmedu troSkova i procesnih aktivnosti. Primenom
Obracuna troSkova prema aktivnostima moguce je pratiti I obradivati finansijske I
operativne podatke o resursima preduzeca, aktivnostima, troSkovnim objektima,
uzrocima troSkova i o merama aktivnosti (Glad & Becker, 1997),

- prepoznaje razlike u potroSnji resursa od strane pojedinih proizvoda na koje
rasporeduje troSkove tih aktivnosti (Kari¢, 2010),

- utvrduje aktivnosti koje dodaju vrednost i one koje ne dodaju vrednost i koje se

mogu eliminisati (KneZevi¢, 2007).
Ono $to se najviSe zamera sistemu Obracuna troSkova prema aktivnostima je da:

- fiksne i varijabilne troSkove zajedno tretira kao varijabilne (Budd,2010),

- fokusira se na smanjenje troSkova, a ne na generisanje prihoda (Budd,2010),

51



- generiSe troSkove koji prevazilaze ostvarene prednosti (Palmer & Vied, 1998; Geri
& Ronen, 2005; Bragg, 2007; Ricketts, 2008),

- zahteva od menadZmenta da procene troSkove aktivnosti i da prepoznaju 1 vrednuju
nosioce troskova za ove zbirne tro§kove koji sluZe kao baze za raspodelu. Cak i
osnovni ABC sistem zahteva mnogo obracuna za utvrdivanje troSkova proizvoda i
usluga. Ova vrednovanja koStaju, te je zbog toga detaljan ABC sistem skup za
koriS¢enje 1 komplikovan za razumevanje (Merenje efikasnosti 1 efektivnosti
procesne organizacije, 2008; Anti¢ & Georgijevski, 2010; Bosilj-Vuksi¢ i sar,
2008),

- zahteva podatke koje je Cesto teSko prikupiti, koji su subjektivni I teski za procenu,
i koji su teski za odrzavanje i aZzuriranje (Sikavica & Hernaus, 2011; Merenje
efikasnosti i efektivnosti procesne organizacije, 2008; Anti¢ & Georgijevski, 2010,

Kaplan & Anderson, 2007).

4.1.3. Metod obavijanja podataka

MetodA obavijanja podataka (u daljem tekstu - DEA metoda) je razvijena za merenje
efikasnosti u neprofitnom usluznom sektoru gde se izlazi ne mere u novCanim
jedinicama vec¢ efikasnost zavisi od obima i kvaliteta pruzene usluge i gde je veza
izmedu ulaza i izlaza sistema veoma kompleksna i ¢esto je skoro nemoguée formalno
opisati. Zbog svoje fleksibilnosti, DEA metodom se moZe meriti efikasnost i profitnih 1

neprofitnih organizacija (Savi¢, 2012)

DEA se definiSe kao tehnika matematickog programiranja koja se Kkoristi za
odredivanje relativne efikasnosti organizacija koje imaju viSe raznorodnih ulaza i

koriste ih za stvaranje viSe raznorodnih izlaza (PjevCevi¢ & Vukadinovi¢, 2007).

Ona omogucuje da se utvrdi da li je entitet, na osnovu podataka o njegovim ulazima i
izlazima efikasan ili nije, relativno prema drugim entitetima ukljucenim u analizu. To je
neparametarski pristup jer ne zahteva a priori pretpostavku o analitickoj formi funkcije

proizvodnje (Savi¢, 2012)

Organizacija Ciju efikasnost treba proceniti u terminologiji DEA naziva se jedinica o
kojoj se odlucuje ili jedinica odlucivanja (Decision Making Unit — u daljem teksu

DMU) (Savic i sar, 1999).
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Za svaku DMU se izraCunava maksimalna mera performansi u odnosu na sve druge
jedinice u posmatranoj populaciji koje moraju zadovoljiti uslov da “leZe” na ili ispod

granice efikasnosti.

Mera efikasnosti koju DEA daje je relativna, jer zavisi od entiteta koji su ukljuceni u
analizu, njihovog broja, kao i od broja i strukture ulaza i izlaza (Savi¢, 2012). DEA
metoda obuhvata nekoliko razli€itih pristupa i medusobno povezanih modela linearnog
programiranja. ReSenja ovih modela imaju posebna ekonomska tumacenja i na osnovu
njih dobijaju se informacije koje su od znaCaja za upravljanje daljim radom kako

efikasnih, tako i neefikasnih jedinica (Savi¢, 2012).
U literaturi se isticu sledece prednosti DEA metode:

- Na osnovu rezultata analize moze se odrediti koliko su pojedine jedinice o kojima
se odlucuje neefikasne u odnosu na jedinice koje su efikasne. Pored toga, moZe se
zakljuciti koliko je potrebno da se smanji odredeni ulaz i/ili poveca odredeni izlaz
da bi ove jedinice postale efikasne (Savi¢, 2012);

- DEA metoda je objektivna jer u nju nije ugradeno subjektivno misljenje donosioca
odluke o vaznosti pojedinih kriterijuma (ulazni I izlazni faktori) (PjevCevi¢ &
Vukadinovi¢, 2007);

-  DEA metoda je korisna za poredenje efikasnosti poslovnih procesa u odnosu na

,-hajbolji“ u skupu procesa (Yen, 2009).
Ono $to se u literaturi zamera DEA metodi, je:

- Tezine koje se odreduju DEA analizom, nekada mogu biti u suprotnosti sa
prethodnim znanjem ili prihva¢enim stanoviStima za relativne vrednosti ulaza I
izlaza (Savi¢ i sar, 1999).

- Rezultati su osetljivi na izbor ulaza I izlaza, pa njihov relativni znacaj treba
analizirati pre izraCunavanja (Berg, 2010);

- Ne postoji nacin da se analizira pogodnost rezultata (Berg, 2010);

- Kada ne postoji razlika izmedu faktora (u okviru ulaza i/ili u okviru izlaza), DEA
posmatra svaku kompaniju kao jedinstvenu I potpuno efikasnu I rezultat efikasnosti

je veoma blizu 1, Sto rezultuje gubitkom diskriminiSuée snage modela (Berg, 2010).
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4.1.4. Teorija ograni¢enja

Koncept Teorije ograni¢enja (u daljem tekstu - TOC) je uveo Elyahy Goldratt u knjizi
“The Goal” (1984). Goldratt smatra da organizacije postoje kao sistemi a ne kao

procesi.

Njihov uspeh ili neuspeh zavisi od toga koliko je dobra interakcija izmedu razlicitih
komponenti procesa. On poredi sistem sa lancem, ili mrezom lanaca. Performansa celog
lanca je ograni¢ena jaCinom najslabije karike, a u proizvodom procesu, TOC se
skoncentriSe na proces koji usporava brzinu proizvoda kroz sistem (Nave, 2002). Ovo
znaci da bez obzira koliko se ulaze u poboljSanje procesa u sistemu, samo poboljSanja
najslabije karike ¢e omoguditi bilo kakvo poboljSanje sistema. Najslabija karika je

ogranicenje sistema (Dettmer, 1997).

Teorija ograni¢enja je zapravo skup principa i alata sistema ili metoda za reSavanje

problema pobljSanja ukupnih performansi sistema (Dettmer, 1997).

Kako je ovo koncept prvenstveno usmeren na poboljSanja, odnosno na nacin kako se
mogu napraviti poboljSanja, ovde ¢e biti opisan samo aspekt TOC koji se odnosi

merenje performansi.

TOC pretpostavlja da je cilj organizacije da zaradi novac i sada i u budu¢nosti. Da bi
merili performanse organizacije u ostvarivanju ovog cilja, Goldratt i Fox (1986) su
predlozili 2 skupa mera: opSte (finansijske) mere i operacione mere. PoSto se opSte mere

mogu izraziti kroz operacione mere, prvo se definiSu operacione mere, i to:

1. Propusna mo¢ (Throughput — T), koja predstavlja stopu po kojoj sistem generiSe
novac kroz prodaju,

2. Zalihe (Inventory — 1), koje predstavljaju sav novac investiran u stvari koje sistem
namerava da proda, i

3. Operativni troskovi (Operating Expense — OE), odnosno sav novac koji sistem trosi
da bi zalihe pretvorio u propusnu moc¢ (npr. troSkovi radne snage, komunalnih

usluga, potroSnog materijala, amortizacije sredstava, itd).

Postoje i tri opSte mere koje se racunaju preko prethodno navedenih operacionih mera, i

to:
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1. Neto profit (Net profit - NP), koji se izrazava kao apsolutna mera u nov€anim

jedinicama, i raCuna kao:
NP =T -OE,

2. Povracaj investicija (Return of Investment - ROI), koji se izrazava kao relativna

mera,i racuna kao:

_NP_T-OE
1

ROI

b

3. Gotovinski tok (Cash flow - CF), koji predstavlja “crvenu liniju” opstanka, koja on-
off tip mere, odnosno, kada kompanija ima dovoljno gotovine, ova mera nije tako
vazna, ali kada nema dovoljno gotovine, nijedna mera nije vazna za opstanak kao

ova (Rahman, 1998).

PoSto su ova dva skupa performansi povezana, moguce je proceniti uticaj svake
oepracione mere na opStu meru. Kada se propusna mo¢ povecava, a zalihe i operativni
troSkovi ostaju isti, sve tri opSte mere se istovremeno povecavaju. Isti rezultat se dobija
kada se operativni troSkov ismanjuju, bez uticaja na promenu propusne moci i zaliha.
Medutim, uticaj zaliha nije tako jednostavan. Kada se zalihe smanjuju, samo povracaj
investicija i gotovinski tok rastu, dok neto profit ostaje nepromenjen. Uticaj smanjenih
zaliha se ipak moze indirektno ostvariti kroz smanjenje troskova drzanja zaliha, koj isu
komponenta operatinih troSkova (Rahman, 1998). Dettmer (1997) navodi da su
mogucnosti smanjenja zaliha i1 operativnih troSkova mnogo manje od mogucnosti
povecanja propusne moci, i troSkova i troSkova zaliha) konac¢ne (teorijska donja granica
je nula, dok je realna donja granica da zato poboljSanja treba fokusirati na povecanje
propusne moci, a da zalihe i1 operativni troSkovi budu drugi po prioritetu. Razlog za ovo
je cinjenica da su koristi od smanjenja troSkova (operativnih znacajno visa), a,

povecanje profita koji se sti¢e veCcom prodajom je neograniceno.

Operacione mere se mogu koristi i za opisivanje drugih mera kao §to su obrt zaliha (koji
je jednak koli¢niku propusne mo¢i i zaliha) i produktivnost (koja se izrazava kao

koli¢nik propusne moc¢i i operativnih troSkova) (Rahman, 1998).

Pored navedenih mera performansi, prema TOC, za organizaciju je korisno da prati i

jos neke dodatne mere, a to su (Budd, 2010):
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- Isporuka na vreme - dobija se kad se od jedinice oduzme stopa kasnih isporuka,
ponderisana kasnjenjem (u danima) i podeljenja ukupnim brojem porudZbina;

- Propusna mo¢ po zaposlenom - racuna se kao koli¢nik propusne moci i broja
zaposlenih;

- Obrt zaliha - racuna se kao koli¢nik varijabilnih troSkova prodaje i prosecnog
drZanja zaliha u datom periodu;

- Propusna mo¢ po jedinici operativnog troska - racuna se kao koli¢nik propusne

mo¢i i operativnih troSkova.
U literaturi se navode sledece prednosti Teoerije ograni¢enja:

- fokusiranjem na ograni¢enja, ova metodologija pravi pozitivne efekte na vreme
toka proizvoda ili usluge kroz sistem. Smanjenje rasipanja u ograni¢enju povecava
proto¢no i poboljSava proto¢no vreme. Kada je ograni¢enje poboljSano, varijacije
su smanjene, 1 kvalitet je poboljSan (Nave, 2002),

- pruza potencijal za ogromna povecanja produktivnosti uz minimalnu promenu
operacija (Morton & Pulova, 2010),

- jednostavna je za komunikaciju i primenu (Morton & Pulova, 2010),

- pruza sredstva za procenu prave vrednosti promena, i to koristi za izbor najboljih
opcija (Morton & Pulova, 2010),

- lako se pritupa merama performansi i1 one su lake za razumevanje (Striteska &

Spickova, 2012)
Teoriji ogranienja, se u literaturi, najviSe zamera da:

- tesko se primenjuje u uslovima Cestih promena, kada se traZnja ¢esto menja, pa je
teSko predvideti i resurse sistema (Morton & Pulova, 2010),

- nije kompletan sistem za merenje performansi (Striteska & Spickova, 2012)

- pojednostavljuje realnost previSe, posto pretpostavlja da uvek postoji Citko

ogranicenje u sistemu, Sto nije uvek istina (Striteska & Spickova, 2012).

4.1.5. Matrica za merenje performansi

Matrica za merenje performansi, koju su predlozili Keegan, Eiler i Jones (1989) je bila

jedan od prvih Siroko prihvacenih koncepata za merenje performansi (Neely i sar, 2007)
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Matrica za merenje performansi kategorizuje mere kao “troSkovne” ili “ne-troSkovne”

(odnosno finansijske i nefinansijske), 1 “interne” ili “eksterne”.

Ovaj jednostavni dizajn bi trebalo da odrazava potrebu za uskladenijim sistemima za

merenje (slika 4-2), i njena inherentna fleksibilnost znaci da se svaka mera performanse

moze uklopiti u nju (Neely i sar, 1995).

Ne-troSkovne TroSkovne
- Broj korisnika L
Y . -Pozicijau
g koji ponavljaju konkujrenciii
5| kupovinu P
2| -Broi 7albi troskovima
R ) 28 -Relativni I&R
m | korisnika troskovi
- Trzi$ni udeo
- Vremenski ciklus S
. : - Troskovi
rojektovanja : .
Q -Erojcenat ! Il)quJveﬁtoyan]a
g isporuka na B mr a?tse rgzlla
S| vreme - Troskovi
-Broj novih proizvodnje
proizvoda

Slika 4-2. Matrica za merenje performansi (Izvor: Keegan, Eiler and Jones (1989).)

U literaturi se mogu naci sledece prednosti matrice za merenje performansi:

matrica za merenje performansi pruza sveobuhvatnost (Neely i sar, 2007),

snaga ove matrice je u nacinu na koji ona tezi da integriSe razlicite klase poslovnih
performansi - finansijske 1 nefinansijske, interne i eksterne (Neely 1 sar, 2000),

ovaj koncept specificira, do razumne detaljnosti, kako mere treba da izgledaju
(Striteska & Spickova, 2012),

matrica je jednostavan i fleksibilan koncept, kome moze da se prilagodi svaka mera

performanse (Anderson & McAdam, 2004; Neely i sar, 2007).

Ono §to se, u dostupnoj literaturi, zamera matrici za merenje performansi, kao konceptu

za merenje perforansi je:

matrica za merenje performansi ne povezuje eksplicitno razliCite dimenzije
poslovnih performansi (Anderson & McAdam, 2004; Neely i sar, 2000),

ova matrica pruza malu indikaciju na razliite dimenzije performansi koje treba
meriti (Neely i sar, 2007), a pogotovo ne ukljuCuje korisnike ni ljudske resurse kao
dimenzije performansi (Striteska & Spickova, 2012),

ne obezbeduje eksplicitan proces za razvoj modela za merenje performansi

(Striteska & Spickova, 2012).
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4.1.6. Piramida performansi

Piramidu performansi je razvio Judson (1990) a kasnije su je poboljSali Richard L.

Lynch i Kelvin F. Cross (1991).

Prvenstven cilj piramide performansi je da kroz organizaciju poveZze strategiju sa njenim

operacijama, prevodenjem ciljeva odozgo na dole (na osnovu prioriteta korisnika) i

mera performansi odozdo na gore (Tangen, 2004).

Piramida performansi sadrZi Cetiri nivoa ciljeva (slika 4-3) koji uti¢u na organizacionu

eksternu efektivnost 1 istovremeno na njenu internu efikasnost. Na prvom nivou

piramide definisana je korporativna vizija, koja se zatim deli na ciljeve pojedinacnih

poslovnih jedinica. Na drugom nivou piramide su postavljeni kratkoro¢ni ciljevi (npr.

gotovinski tok i profitabilnost) i dugoroc¢ni ciljevi rasta i trziSne pozicije (npr. trziste,

finansije). Tre¢i nivo sadrzi svakodnevne operacione mere performansi (npr,

zadovoljstvo korisnika, fleksibilnost, produktivnost).

Ciljevi Vizija
ﬂ Poslovne H
. . -\ jedinice
Trziste | Finansije Jotit
Mere
Zadovoljstvo | Fleksibi- | Produkti- Poslovanje
korisnika Inost vnost
v Odeljenja
Kvalitet Isporuka .lrjme Gubitak i radni
Ciklusa centri
| Operacije |
Eksterna Interna
efektivnost efektivnost

Slika 4-3. Piramida performansi (Cross & Lynch, 1992)

Poslednji nivo ukljucuje cetiri kljucna indikatora performansi: kvalitet, isporuku,

vremenski ciklus i gubitak (Striteska & Spickova, 2012).

U literaturi se navode sledece prednosti koncepta Piramide performansi:

- povezuje hijerarhijsko glediSte merenja poslovnih performansi sa glediStem

poslovnih procesa (Neely i sar, 2000),

- pokuSava da integriSe korporativne ciljeve sa operacionim indikatorima

performansi (Striteska & Spickova, 2012),
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- strateSki upravlja merenjem perofmransi (Striteska & Spickova, 2012),

- razlikuje mere za koje su zainteresovane eksterne strane (zadovoljstvo korisnika,
kvalitet, i isporuka) i mere za koje je zainteresovano preduzece (produktivnost,
vreme ciklusa i gubitak) (Neely i sar, 2000; Anderson & McAdam, 2004 ),

- podjednako je korisna za pracenje performansi na korporativhom nivou, na nivou
strateSkih poslovnih jedinica (SPJ), 1 na nivou odeljenja i radnih centara u
organizaciji (Laitinen, 2002),

- opisuje kako se ciljevi saopStavaju niZin nivoima i kako se mere mogu ,,prevoditi‘

na razli¢itim nivoima organizacije (Anderson & McAdam, 2004).
Konceptu Piramide performansi se u literaturi najviSe zamera:

- velika jednostavnost zadatka merenja performansi (Sinclair & Zairi, 1995a),

- ne specifira formu ni mera performansi ni procesa za njihov razvoj, niti ostavlja prostor
za razvoj mera performansi (Hudson 1 sar, 2001; Striteska & Spickova, 2012)

- ne pruza nikakve mehanizme za identifikaciju klju¢nih indikatora performansi
(Striteska & Spickova, 2012)

- ne integriSe koncept kontinualnih poboljsanja (Striteska & Spickova, 2012).

4.1.7. Model “Rezultati - determinante”

Ovaj model je predlozila Lin Fitzgerald, profesor na Univerzitetu Loughborough, u

Velikoj Britaniji, sa svojim saradnicima (1991).

Oni su, na osnovu studija slu¢aja sprovedenih u 11 velikih engleskih usluZnih
preduzeca, predlozili model za merenje performansi u usluznim delatnostima, koji se

sastoji od tri glavna elementa (Brignall & Ballantine, 1996):

- model kontrole - u okviru koga se vr$i merenje performansi,
- analiza organizacije na odredenom preporuc¢enom nivou, i

- veliki opseg dimenzija za merenje performansi.

Fitzgerald i saradnici (1991) su usvojili model kontrole preko povratne/napredne petlje
u kome je merenje performansi deo kontrole sa povratnom petljom, ¢ime se podstice

odgovarajuca akcija i organizaciono uc¢enje (Brignall & Ballantine, 1996).

59



Prepoznajuci da su mnoge velike usluZne organizacije diverzifikovane i da se suoCavaju
sa problemom geografske disperziije, Fitzgerald i saradnici (1991) su predlozili
strateSke poslovne jedinice (SPJ) kao glavni fokus za merenje performansi, a SPJ su
definisali kao “...operacionu jedinicu koja prodaje razliCiti skup proizvoda ili usluga

identifikovanoj grupi korisnika u konkurenciji sa definisanim skupom organizacija”.

Za jednu SPJ, posao je poznat, i zadatak menadZera je da izabere i1 implementira
strategiju da bi pobedili konkurenciju, uz istovremeno zadovoljenje zahteva za
organizacionim performansama (Brignall & Ballantine, 1996). Fitzgerald i saradnici
(1991) su predlozili Sest dimenzija performansi, koje su podeljene u dve grupe: one koje
mere rezultate strategije starteSke poslovne jedinice (mere konkurentnosti, npr. trZi$ni
udeo ili stopa rasta prodaje, i finansijske mere, npr. troskovi, profit i dodata vrednostt) i
Cetiri dimenzije koje predstavljaju determinante tog strateSkog uspeha (kvalitet,

fleksibilnost, iskori§¢enost resursa i inovacija), Sto je prikazano na slici 4-4.

] Konkurentnost
Rezultati - —
Finansijske performanse

|
|
Kvalitet |
|
|
|

Fleksibilnost

Determinante

Iskoris¢enost resursa

Inovacija

Slika 4-4. Koncept ,,Rezultati - determinante* (izvor: Fitzgerald i sar,1991)

Ovaj koncept naglasava ¢injenicu da su dobijeni rezultati u funkciji od proslih poslovnih
performansi u pogledu odredenih determinanti, tj. da rezultati predstavljaju indikatore
stanja' (lagging indicators), dok su determinante indikatori promene’ (leading
indicators) (Neely 1 sar, 2000). Ovo prikazuje potrebu za merenjem rezultata i njihovih
pokretaca, tako da sistem za merenje performansi moZe da pruzi podatke i za pracenje

proslih performansi i za planiranje buducih performansi (Neely i sar, 2007).

" Indikator stanja je onaj koji prikazuje izlaz ili rezultat i govori koliko dobro ispunjavamo neito,
odnosno predstavlja odraz konacnih rezultata danas (Smith, 2007).

* Indikator promene je onaj koji organizacija prati jer misli da ¢e voditi ka pozitivnim konaénim
rezultatima u buduénosti (Smith, 2007).
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Posebna snaga koncepta ,,Rezultati-determinante* je to Sto odraZzava koncept uzrocnosti,
naglaSavajuci da su rezultati dobijeni danas u funkciji od proslih poslovnih performansi

u vezi sa odredenim determinanta (Neely i sar, 2007).

Na osnovu ovog koncepta, postalo je mnogo jasnije da projektovanje sistema za
merenje performansi treba da zavisi od tri medusobno povezane promenljive, koje
zajedno, respektivno, odreduju zasto, Sta i kako u vezi sa merenjem performansi. Te
promenljive su: eksterno okruzenje organizacione jedinice; izabrana misija i strategija; i
njeno interno okruZenje, posebno procesi (Brignall & Ballantine, 1996). Ovaj koncept
specificira, do razumne detaljnosti, kako mere treba da izgledaju (Striteska & Spickova,

2012).

Koncept “Rezultati - determinante” daje upravljackom racunovodstvu strateSki fokus
(okrenut ka okruzenju), inkorporiranjem nefinansijskih informacija, sa akcentom na
konkurenciju i1 korisnika, ¢ime se omogucava organizaciji da postigne odrZivu

konkurentsku prednost (Day & Wensley, 1988).

Najvec¢a zamerka ovom konceptu je da predlaze strateSke poslovne jedinice kao
uobicajeni glavni fokus merenja performansi, ali je neophodno prepoznati da se merenje
performansi sprovodi 1 na drugim nivoima organizacije (Brignall & Ballantine, 1996).

Koncept “Rezultati-determinante” ne ukljuuje korisnike ni ljudske resurse kao

dimenzije performansi (Striteska & Spickova, 2012).

Iako naglasava vezu izmedu odredenih dimenzija performansi, ovaj kocept se ne bavi
samim postupkom uspostavljanja sistema za merenje performansi, odnosno ne
obezbeduje eksplicitan proces za razvoj modela za merenje performansi (Striteska &

Spickova, 2012).

4.1.8. Lista usaglasSenih ciljeva

Merenje performansi poslovnih procesa u sklopu sveobuhvatnih mernih sistema
posebno je naglaseno popularnom Listom uravnotezenih ciljeva (Balanced Scorecard —
u daljem tekstu BSC), koji su 1992. godine razvili, i tokom godina dodatno usavrsili,
strucnjaci na podrucju merenja performansi preduzeca, Robert S. Kaplan I David P.
Norton (1996, 2001, 2004, 2006), kako bi preduze¢ima omogucili utvrdivanje strategije

razvoja i pra¢enje uspesnosti sprovodenja iste.
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Lista uravnoteZenih ciljeva je nastala na osnovu proucavanja najbolje prakse vodecih
svetskih kompanija, koje su spoznale ogranicenja tradicionalnog pristupa utemeljenog
samo na finansijskim ciljevima (naj¢es¢e kratkoro¢no orijentisani i usmereni prema
proslosti). Klju¢no ograni¢enje takve poslovne prakse proizaslo je iz Cinjenice da
poslovni ciljevi odredeni prema tradicionalnom nacinu nisu pruzali podlogu za

dono3enje odluka usmerenih prema buducnosti (Bosilj-VukSi€ i sar., 2008).

Lista usaglaSenih ciljeva predstavlja upravljacki alat koji pruZza viSem menadZmentu
razumljiv skup finansijskih i nefinansijskih mera kako bi procenili kako organizacija
napreduje ka ispunjenju svojih strateSkih ciljeva (Smith, 2007). Projektovana je da
prevodi viziju i strategiju u ciljeve i mere performansi kroz 4 uravnoteZene perspektive:

finansijske, korisnici, interni poslovni procesi i ucenje i rast.

BSC pruza nacin za menadzment da gleda na blagostanje svoje organizacije iz 4
identifikovane perspektive. Svaka perspektiva je direktno povezana sa ciljevima
performansi. Prema ovom konceptu, zadovoljstvo korisnika vodi ka finansijskom
uspehu; efikasni i efektivni poslovni procesi osiguravaju visok nivo zadovoljstva
korisnika; a odrziva, kontinualna poboljSanja povecavaju operacionalne performanse

organizacije.
Za svaku perspektivu BSCa prate se (slika 4-5) (Balanced Scorecard, 2010):

- Ciljevi: koje ciljeve treba ispuniti, npr., rast profitabilnosti.

- Mere (indikatori) performansi: parametri koji ¢e se koristiti za merenje napretka ka
postizanju cilja. Na primer, cilj rast profitabilnosti moZe se meriti rastom neto
marze.

- Ciljne vrednosti (mete): specificne ciljne vrednosti za mere, na primer, 7%
smanjenje Skarta u proizvodnji na godiSnjem nivou.

- Inicijative (akcije): koje projekte ili programe treba zapoceti (realizovati) da bi
ispinuli ciljevi.

U (1993) Kaplan i Norton govore o tome kako se BSC moZe povezati sa korporativhom
strategijom, i pristup koji su predloZzili je prikazan na slici 4-6. Poseban aspekt koji
odrazava njihov doprinos je akcenat na definisanju Cetiri razliite vrste strategija i

generisanje Cetiri razlicite vrste mera.
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BSC kovertuje strategiju u integrisani

Strategija sistem definisan kroz 4 poslovne
perspektive
Finansije Finansijska perspektiva !

Ciljevi
Profitabilnost

Inicijative

"Da bi zadovoljili nase
akcionare, koje finansijske

ciljeve moramo da Rast
ispunimo?" Vrednost akcionarg
Korisnik Perspektiva korisnika |
"Da bi postigli nase Ciljevi Mete Inicijative
finansijske ciljeve,koje potrebe |ImidZ
korisnika moramo da Usluga
zadovoljimo?" Cena/trosak

. Perspektiva procesa |
Procesi

Inicijative

"Da bi zadovoljili nase korisnike, i
akcionare, koje interne poslovne
procese moramo da izdvojimo?"

Vreme ciklusa
Kvalitet
Produktivnost

Perspektiva procesa

Ciljevi

novacija trzista

Inicijative

Ucenje i rast
"Da bi ispunili nase ciljeve, kako nasa
organizacija mora da u¢i i inovira?"

IKontinualno u¢enjq
[ntelektualna svojing

Slika 4-5. Cetiri poslovne perspektive (Kindermann, 2005)

STRATEGIJA CILJEVI BALANCED

Da bi se realizovala
vizija, koju strategiju
kompanija mora da

Da bi strategija bila
uspesna, koji su kriticni
faktori uspeha koje

SCORECARD
Kriti€na merenja za
pracenje da bi osigurali

VIZIJA usvoji? U kom smislu moramo dosti¢i? ispunjenje ciljeva
Izjava o misiji ¢emo se razlikovati?
ivizili | Akcionari [ Finansijski faktori uspeha|—# _ Finansijske mere |
kompanije — - = — 1 — T
[ Korisnici }—»{ Faktori uspeha korisnika |—| Korisnicke mere |
H

[Interni menadZeri proces'a|—>| Faktori uspeha procesa' =

Moguc¢nost inoviranja i | Faktori uspeﬁa_mowrama | Mere rasta
rasta & ucenja
] ] ]

Mere procesa |

Slika 4-6. Povezivanje strategije sa BSC merama

Razvoj i implementacija BSC

U modelima izgradnje BSC mogu se prepoznati sledec¢e faze (Upravljanje kvalitetom,

n.d., Mjerenje efikasnosti i efektivnosti procesne organizacije, 2008):
- Analiza organizacije i njenog okruZenja - sprovodi se radi jasnijeg definisanja
trenutnog stanja organizacije i da bi se utvrdili pozitivni 1 negativni faktori koji na nju

utiCu. Za stratesku analizu organizacije postoji viSe razlicitih metoda od kojih se najvise

koristi SWOT analiza.
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- Utvrdivanje vizije i misije organizacije — ovu fazu vrsi i za nju je odgovoran vrhovni
menadZment organizacije. Vizija predstavlja najopStiji prikaz pravaca u kojima
organizacija namerava da se razvija, a misija definiSe i dalje odreduje viziju
organizacije sa aspekta poslovnih podru¢ja u kojima ona Zeli da konkuriSe, ciljnih
trzista, geografskih podrucja poslovanja i proizvodnih usluga.

- Definisanje strategije — u ovoj fazi se definiSu strateski ciljevi 1 mere za njihovo
sprovodenje, i istovremeno se planiraju i obezbeduju resursi za sprovodenje strategije.
Ovaj proces je veoma slozen zbog postojanja brojnih aspekata i varijabli koje se moraju
uzeti u obzir.

- Postaviljanje perspektiva — svaka organizacija treba sama za sebe, da, u zavisnosti od
svojih specificnih situacija odabere jo§ dodatnih perspektiva. Vazno je da perspektive
budu tako odabrane da se obezbedi uravnoteZenost kvantitativnih i1 kvalitativnih,
subjektivnih 1 objektivnih, finansijsjkih 1 nefinsnsijskih, proslih 1 buduc¢ih mera.

- lIdentifikacija kritickih faktora uspeha — samo definisanje strateSkih ciljeva nije
dovoljno. Njihovo ostvarivanje ili neostvarivanje zavisi od odredenih faktora koji se
nazivaju kritini faktori uspeha. To su oni faktori omogucuju preduzecu da ostvari
postavljene ciljeve. Preduzece treba u svim postavljenim perspektivama da identifikuje
kriti¢ne faktore uspeha. Prepoznavanje ovih faktora je dosta osetljivo i zahteva dobro
poznavanje trenutne pozicije preduzeca.

- Definisanje mera — za svaki kriticni proces uspeha unutar datih perspektiva,
organizacija treba da definiSe bar jednu meru koja se moze izraziti numerickom
vrednoS¢u — varijablom ili opisno — atributom. Za svaku meru je potrebno dati opis,
frekvenciju merenja, merno sredstvo i ciljne vrednosti koje sluZze za uporedivanje sa
izmerenom vrednosc¢u. Ukoliko je cilj dugorocno postavljen, preduzece ne sme Cekati
da prode taj period da bi tek tada videlo rezultate, nego mora da postavi prolazne ciljeve
koji ¢e predstavljati ,.kontrolne tacke” na putu ostvarivanja glavnog cilja. Ove kontrolne
tacke pomaZzu preduzecu u blagovremenom preduzimanju korektivnih akcija.

- Implementacija BSC — BSC mora da se konstantno primenjuje. Preko identifikovanih
mera se konstantno prati ostvarivanje postavljenih ciljeva, a time i uspeSnost samog
preduzeca. Da bi implementacija bila Sto efikasnija neophodno je postojanje
informacionog sistema koji ¢e omoguciti lakSe prikupljanje i arhiviranje podataka i

blagovremeno izveStavanje o nivou dostignutih ciljeva.
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David Parmenter je u svojoj knjizi Key Performance Indicators (2010) preporucio da se

cetiri BSC perspektive dopune sa joS dve perspektive (slika 4-7), na osnovu Kaplan-

ovog i Norton-ovog kasnijeg rada na strateSkom mapiranju. To su perspektive:

zadovoljstvo zaposlenih i okruZenje/zajednica.

Generalno, u praksi se broj perspektiva u Listi usaglaSenih ciljeva razlikuje u zavisnosti

od strategije i vizije preduzeca. Ipak, preporucuje se maksimalno 6 perspektiva.

OKRUZENJE/ZAJEDNICA
Podrzavanje lokalnih
preduzeda, povezivanje sa
budu¢im radnicima, liderstvo

FINANSIJE ]lfoov?cLSnNel Eadovol jstva
Koris$éenje sredstava, J J

optimizacija radnog kapitala ﬁo.r.l snika, ciljanje na Korisnike
: oji generiSu najvise profita

zajednice
INTERNI PROCESI ZADOVOLJSTVO .
Potpuna isporuka na vreme, ZAPOSLENIH UCENJE I RAST
optimizacija tehnologije, Pozitivna kultura kompanije, Osnazivanje, poveéana
efikasni odnosi sa klju¢nim zadrZavanje klju¢nog osoblja, ekspertiza, i adaptibilnost
stejkholderima povecano priznanje

Slika 4-7. Sest BSC perspektiva (Parmenter, 2010)

U literaturi se navode mnogobrojne prednosti Liste usaglaSenih ciljeva. Razli¢iti autori

isticu razliCite prednosti, a ovde se navode neke od njih su, koje su direktno vezane za

merenje performansi organizacije:

eksplicitno povezuje performanse procesa sa ciljevima organizacije, i aludira na
inicijative koje treba preduzeti da bi se ostvarili neki ciljevi (Jeston & Nelis, 2006),

lako se povezuje sa drugim alatima za merenje performansi koji se koriste u
preduzecu (Upravljanje kvalitetom, n.d.),

fokusira sve zaposlene na dugorocne ciljeve (Budd, 2010),

omoguc¢ava menadzerima da lako i brzo utvrde one organizacione delove koji ne
funkcioniSu u skladu sa poslovnom strategijom (Mjerenje efikasnosti i efektivnosti
procesne organizacije, 2008; Budd, 2010),

eksplicitno povezuje usvojene strategije orgnaizacije i mere performansi koje se
koriste za pracenje i kontrolu implementacije strategije. Ovom karekteristikom se
istice da nije neophodan univerzalni skup mera performansi koji je odgovarajuci za
sve organizacije u svim okolnostima, ve¢ da treba osmisliti specifi¢ne mere za

specifi¢ne okolnosti (Otley, 2007),
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- fokusira se podjednako i na proces dolaZzenja do «uspeSnih» rezultata i na same
rezultate (Franceschini i sar, 2007),

- daje strukturiran pristup za identifikovanje mogucénosti poboljSanja i pretnji, i za
prevodenje strategije kompanija u dostizne ciljeve, ciljne vrednosti i odredene
zadatke (Striteska & Spickova, 2012),

- razbija strateSke mere na niZe nivoe, tako da menadZeri niZih organizacionih
jedinica i zaposleni mogu da vide Sta se traZi na njihovom nivou da bi se postigle
odli¢ne ukupne performanse (Balanced Scorecard, 2010),

- omogucava kompanijama da prate finansijske rezultate dok simultano prate
napredak u izgradnji sposobnosti i1 pribavljanju sredstava potrebnih ovim
kompanijama za buduéi rast. Ona pruza menadZerima osecaj meduzavisnosti
razli¢itih organizacionih podrucja (Kanji, 2002),

- izbegava preopterecenost informacijama pomaZzu¢i tako organizacijama da se
koncentriSu na ogranicen broj kriticnih mera (Kanji, 2002),

- jednostavna je za koriS¢enje i ima intuitivnu logiku, $to je glavni doprinos njenoj
Sirokoj primerni, jer je korisnici lako razumeju i lako primenjuju u svojim
organizacijama (Neely i sar, 2007),

- poboljsava operacione performanse (Budd, 2010; Lawson i sar, 2003; Buhovac &
Slapnicar, 2007),

- predstavlja osnovu za dizajn modula merenja performansi u integralnom softveru —

SAP-u koji je vodec¢i softver u svom podrucju (Upravijanje kvalitetom, n.d.).

Uprkos Sirokoj upotrebi, mnogi autori su uocili nedostatke BSC. Neki od njih su:

- ne identifikuje jasno koje su promenljive, kako se one mogu meriti i medusobno
povezati, pa se ne moZze smatrati modelom merenja (Kanji, 2002),

- previSe je jednostavna (Gomes i sar, 2004),

- ne obezbeduje kompletan sistem za merenje performansi, ve¢ alat za viSi
menadZment da prate performanse u odnosnu na strateSke i operacione ciljeve
(Sinclair & Zairi, 1995a),

- ne pomaze menadZerima da formuliSu strategiju koja adekvatno razmatra eksterne
stejkholdere i odrZivi razvoj (Parisi, 2010),

- neizraZzava interese svih stejkholdera (Striteska & Spickova, 2012),
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- ne identifikuje jednozna¢no uzro¢ne veze koje se predlazu izmedu ove 4
perspektive (Kanji, 2002),

- ne predstavlja osnovu za merenje performansi poslovnih procesa, vec¢ je to okvir za
korporativni sistem merenja performansi. Lista usaglasenih ciljeva posmatra
poslovne procese samo kroz veli¢inu njihovog uticaja na zadovoljstvo kupaca i
postizanje finansijskih ciljeva organizacije (Kueng, 2000),

- fokusira se na korporacije ili organizacione jedinice poput strateSkih poslovnih
jedinica, ali nema detaljan i sveobuhvatan pristup merenju performansi poslovnih
procesa (List & Machaczek, 2004; Harmon, 2007),

- ne razmatra brojne karakteristike kao $to su dimenzija konkurentnosti (Neely i sar,
1995), perspektive ljudskih resursa i zadovoljstva zaposlenih, performanse
dobavljaca, kvalitet proizvoda/usluga i razmatranja okruzenja/zajednice (Maisel,
1992; Ewing & Lundahl, 1996; Lingle & Schiemann, 1996; Brown, 1996),

- fokusira se prvenstveno na merenje performansi odozgo na dole i ne pominje
eksplicitno konkurenciju ili tehnolSki razvoj, ¢ine¢i model staticnim (Kanji, 2002),

- nije pogodna za ben¢marking (odnosno za poredenje sa drugima) (Striteska &

Spickova, 2012).

4.1.8. Model Evropske Fondacije za upravljanje kvalitetom

Jos jedan Siroko rasprostranjen i popularan koncept merenja je Model poslovne
izvrsnosti koji je predlozila Evropska Fondacija za Upravljanje kvalitetom (European
Foundation for Quality Management, pocetkom 1992. godine kao okvir za procenu

prijava za Evropsku 1 nacionalne nagrade za izvrsnost.

Model izvrsnosti EFQM je praktican alat, koji pomaZe organizacijama da uspostave
sistem merenja koji im omogucava da jasno znaju dokle su stigle na putu ka izvrsnosti;
pomaze im da razumeju gde su problemi i usmerava ih prema moguéim resenjima.
EFQM se stalno proverava i osavremenjuje ga na osnovu ,,dobrih poslovnih praksi‘
hiljade organizacija u Evropi i izvan nje. Na taj na¢in mu osigurava dinami¢nost i

uskladenost sa savremenim nac¢inima menadzmenta (Upravljanje kvalitetom, n.d.).
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Model izvrsnosti EFQM je zasnovan na devet kriterijuma, koji se mogu koristiti za
procenu napretka organizacije ka izvrsnosti, nezavisno od tipa organizacije, veliine
strukture i zrelosti. Pet od tih kriterijuma predstavlja ,,mogucnosti* (Cinitelje) a ostala
Setiri kriterijuma ,,rezultate” (slika 4-8). Cinitelji govore o tome §ta organizacija radi a
rezultati Sta je organizacija postigla. Rezultati su posledica Cinitelja, koje unapredujemo
pomocu povratnih informacija od strane rezultata (Upravljanje kvalitetom, n.d.). Ovaj
model eksplicitno naglasava mogucnosti poboljSanja performansi i ukazuje na oblasti

rezultata koje treba meriti (Neely i sar, 2007).

MOGUCNOSTI REZULTATI
- P - -
LJUDI a REZULTATI LJUDI 5
100 bodova (10%) g 100 bodova (10%) =
S 2
o o
> & D =
E STRATEGIJA =z REZULTATI =
& 100 bodova (10%) || @ = KORISNIKA 5
g 5 150 bodova (15%) =)
= S 3
% M
100 PARTNERSTVO 1 100 REZULTATI 150
bodova RESURSI bodova DRUSTVA bodova
(10%) 100 bodova (10%) (10%) 100 bodova (10%) (15%)
- -

INOVACIJA 1 UCENJE

Slika 4-8. EFQM model (izvor: Gemoets, 2009)

Dinami¢na priroda modela se prikazuje vezama izmedu pomenutih oblasti, koje
pokazuju kako inovacija i ufenje pomaZu poboljSavanju Cinitelja (moguénosti) koji

zauzvrat vode ka boljim rezultatima (Parisi, 2010).

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. Procenti
prikazani na slici 4-8. su definisani 1991.godine, kao rezultat opsezne konsultacije medu
mnogim evropskim organizacijama. Organizacije mogu da koriste pokazane procente,
ali mogu i da, naravno, izaberu procente koji viSe odgovara njihovim odredenim
karakteristikama (Franceschini i1 sar, 2007). Na drugom nivou, ovih 9 kriterijuma se

dalje specificiraju na 32 podkriterijuma.

Model EFQM omogucava organizacijama da sagledaju sveobuhvatan napredak u svim
klju¢nim podruc¢jima poslovanja, primenom RADAR matrice. RADAR matrica sadrzi

pitanja za procenu organizacije.

68



Odgovori na pitanja omogucuju da se napravi lista prednosti i mana za svaki
pojedinacni kriterijum modela izvrsnosti. RADAR se koristi za evaluaciju 32 EFQM

podkriterijuma zasebno, kao i za procenu organizacije u celini (Kala¢, 2012).

U sustini RADAR predstavlja srz samog EFQM modela (EFQM, 2009). On
podrazumeva stalno poboljSanje poslovnih procesa u cilju dostizanja poslovne
izvrsnosti. Naziv RADAR je nastao kao akronim od pojmova Results (rezultati),

Approach (pristup), Deployment (implementacija), Assesment (procena) i Review
(pregled).

Organizacija se ocenjuje pomocu RADAR matrice, tako Sto se svi podkriterijumi
pojedina¢no ocenjuju u okviru svakog od devet kriterijuma, a zatim se na kraju raCuna
ukupan broj poena koji je organizacija osvojila. Ponderi za pojedinacne elemente su
uspostavljeni jo§ 1991 i oni se u odredenim vremenskim intervalima preispituju i
menjaju. Takode, u okviru svakog kriterijuma, podkriterijumi imaju odredeno

procentualno ucesce, €iji je ukupni zbir (za svaki kriterijum) jednak 100%.

Procentualno uces¢e podkriterijuma za kriterijume u okviru ,,Moguc¢nosti (Cinitelja)“ je

jednako, dok u okviru ,,Rezultata* podkriterijumi imaju razli¢ite pondere.

Da bi se izvrSila procena (ili samoocenjivanje) nivoa izvrsnosti preduzeca koriste se
svih 9 kriterijuma. Maksimalan zbir koji jedna kompanija moZe da osvoji je 1000

bodova (Kalac, 2012).

U zavisnosti od broja osvojenih bodova, kompanija se svrstava u neku od sledecih

kategorija Evroske fondacije (slika 4-9):

1. Posvecena izvrsnosti (Committed to Excellence) — na ovom stepenu organizacija je
na pocetku puta prema izvrsnosti. Da bi dostigla ovo priznanje, organizacija treba
da identifikuje tri prioritetne inicijative poboljSanja iz samoprocene, i da u narednih
6-12 meseci implementira te projekte (EFQM, 2009).

2. Prepoznata po izvrsnosti (Recognised for Excellence) — organizacija treba da
dokaZe da se njeni najvazniji kriterijumi po modelu izvrsnosti EFQM unapreduju u
periodu od najmanje tri godine i da se uporeduju sa drugima, kao i da se bar tri
godine uvode sistemati¢na unapredenja (Upravljanje kvalitetom, n.d.). Organizacija
treba da izvr$i samoprocenu bar tri puta prema svim podkriterijumima i da postigne

najmanje 350 bodova. Za viSe od 400 bodova, dobija sertifikat (Vusi¢, 2007).
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3. Izabrana u uZi krug za evropsku nagradu za kvalitet (Finalist) — ovo je ve¢ poznat i
priznat stepen nagrade u okviru evropske nagrade za kvalitet (European Quality
Award — EQA) - dobitnicima se priznaju uspesi i najveca dostignu¢a na tom
podrucju po evropskim kriterijumima. Na ovom stepenu organizacija mora da
osvoji najmanje 450 bodova (Upravljanje kvalitetom, n.d.).

4. Dobitnik priznanja u okviru evropske nagrade za kvalitet (Special Prize winner) -
ova posebna nagrada se dodeljuje organizacijama koje imaju temeljnije koncepte
izvrsnosti (Vusi¢, 2007).

5. Pobednik i dobitnik evropske nagrade za kvalitet (EQA Winner) — Evropska
nagrada za kvalitet je njveCe priznanje koje se dodeljuje organizacijama za

poslovnu izvrsnost.

Pobednik i dobitnik EQA nagrade
& (EQA Winner)

Dobitnik priznanja u okviru EQA nagrade
4.stepen \ (Specijal Prize Winner)
Izabrana u uzi krug za EQA nagradu
(EQA Finalist)
Prepoznata po izvrsnosti
(Recognised for Excellence)
Posvecena izvrsnosti
(Commited to Excellence)

Slika 4-9. Pet stepena izvrsnosti EFQM (Upravljanje kvalitetom, n.d.)

Neke od prednosti, koje se mogu naci u literaturi su da EFQM model:

- 1iako nije projektovan kao koncept za merenje performansi, ima Siri pogled na
performanse, imenuju¢i mnoge oblasti performansi koje BSC ne razmatra (Neely i
sar, 2007),

- primenljiv je na sve tipove organizacija iz svih sektora,

- pruza relativno objektivhu analizu situacije u organizaciji, pomocu njega se
dobijaju numirecke procene (izmedu O I 1000 poena), Sto omogucéava poredenje sa
drugim (najboljim) organizacijama, i transfer dobre prakse bez obzira tip 1 veli¢inu
organizacije, kao i poredenje u odnosu na prethodne periode (Hillman, 1994; Kern
Pipan & Leon, 2010),

- prepoznaje jake i slabe tacke organizacije (Striteska & Spickova, 2012),
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- specificira oblasti koje organizacija treba da razmotri da bi poboljSala svoje
rezultate poslovanja (Bou-Llusar i sar, 2005),

- podsti¢e organizacije da dostignu I odrZavaju visok nivo performansi da bi ispunile
ili premasile ocekivanja svih svojih stejkholdera (EFQM, 2009),

- omogucava objektivnhu identifikaciju snaga 1 slabosti kompanije, analizu
mogucnosti performansi kompanije iz perspektive korisnika, kao 1 razvoj strateSke
vizije za kontinualna pobolj$anja performansi (Hakes 1996).

- omogucava uzi izbor indikatora na osnovu dobrih primera iz prakse (Striteska &
Spickova, 2012),

- omogucava organizacijama da uspostave sveobuhvatan 7lystem za merenje

napretka (Kern Pipan & Leon, 2010).

Ono $to se najvise zamera EFQM modelu izvrsnosti je da:

ne razmatra pristup uravnoteZenosti interesa mnogih stejkholdera kompanije. Ne
uspeva da se fokusira na odredena podrucja u kojima su vazne performanse, $to
mozZe da vodi neadekvatnoj proceni performansi , kao i nedostatku kontrole brojnih
razmatranih promenljivih, jer se Cesto razmatra previse indikatora kada se EFQM
model izvrsnosti implementira (Parisi, 2010),

kategorije merenja su veoma Siroke. Iako su oblasti Rezultata lako merljive, neke
Mogucnosti nisu (Neely and Adams, 2001),

tezak je za operacionalizaciju (Neely i sar, 2000),

sa konceptualne tacke gledisSta, definicija svakog kriterijuma nije dovoljno jasna.
Uz to, izbor skala za evaluaciju je joS uvek otvoren problem za veliki deo modela
za analiziranje procesa (Franceschini 2001),

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 sa druStveno — socijalnog na trziSni ekonomski koncept
(Upravljanje kvalitetom, n.d.),

izrazi koji se koriste u konceptu su otvoreni i mogu se tumaciti na mnogo nacina,
tako da svaka organizacija moze odluciti da uzme jednu od nekoliko desetina
razli¢itih mera performansi u okviru svakog naslova, pa se postavlja pitanje — kako

izabrati prave mere performansi (Neely i sar, 2000).
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4.1.10. DOE/NV model

DOE/NV metodologiju za utvrdivanje sistema merenja performansi je predlozio U.S.

Department of Energy Nevada Operations Office (Bellman i sar, 1994). Clanovi

DOE/NV grupe su proucavali razvoj, implementaciju i funkcionisanje sistema za

merenje performansi, 1 predlozili su metodologiju za merenje performansi na svim

nivoima u organizaciji, koju su opisali u (Bellman i sar, 1994).

Metodologija se sastoji od sledecih 11 koraka (Bellman i sar, 1994, Franceschini i sar,

2007):

1.

Identifikacija toka procesa — ovo je mozda 1 najvazniji korak. Izlaz iz ovog koraka
je lista procesa, identifikovani klju¢ni procesi, i dijagrami tokova za kljucne
procese.

ldentifikacija kriticne aktivnosti koju treba meriti — Kriticna aktivnost je aktivnost
koja znacajno utice na efikasnsot, efektivnost, kvalitet, rokove, produktivnost ili
sigurnost procesa. Treba definisati kritilnu aktivnost (ili viSe njih) i definisati
pojedinaCnu meru performansi unutar procesa. Izlaz iz ovog koraka je lista
podrucja kritickih aktivnosti za kljucne procese.

Utvrdivanje ciljeva performansi ili standarda — Sve mere performansi treba da su
vezane za prethodno definisani cilj ili standard, €ak iako je cilj subjektivan. Izlaz
iz ovog koraka je lista ciljeva za svaku kriticnu aktivnost u procesu.

Utvrdivanje mera performansi — U ovom koraku identifikuju se pojedinacne mere
performansi za kriticne aktivnosti. Da bi razvio mere, tim izvrSava sledece
aktivnosti: 1) prevodi ,,Sta ja Zelim da radim* u meru performanse, 2) identifikuje
neobradene podatke koji ¢e generisati meru performanse; 3) odlucuje gde da
locira neobradene podatke; 4)identifikuje senzor ili merni instrument koji ¢e
prikupljati podatke za mere performansi; i 5) odreduje koliko ¢esto treba meriti.
Izlaz iz ovog koraka je mera performansi i njene komponente.

Identifikacija odgovornih strana — Potrebno je identifikovati pojedince ili timove
odgovorne za prikupljanje podataka, analizu 1 izveStavanje o ostvarenim
performansama, poredenje ostvarenih performansi sa ciljevima/standardima,
odlucivanje o potrebama za korektivnim akcijama i realzaciju promena. Izlaz iz

ovog koraka je lista ljudi i njihova oblast odgovornosti.
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10.

11.

Prikupljanje podataka — Prikupljanje podataka je mnogo viSe od prostog
zapisivanja stvari i zatim analiziranja svega nakon odredenog vremena. Nekoliko
preliminarnih analiza treba sprovesti da bi se odredilo da 1li merni sistem
funkcioniSe kao $to je projektovan, da li je frekvencija prikupljanja podataka
odgovarajuca, i da bi se obezbedila povratna sprega u prikupljanju podataka. 1zlaz
1z ovog koraka je proSirena lista podataka.

Analiza/izvestavanje o ostvarenim performansama — U ovom koraku, neobradeni
podaci se formalno konvertuju u mere performasni, priakzuju u razumljivoj formi,
1 distribuiSu u formi izvestaja. Izlaz je prezentacija podataka u obliku izvestaja.
Poredenje ostvarenih performansi sa ciljevima/standardima - QOstvarene
performanse se porede sa unapred definisanim ciljevima (ili standardima), i
ukoliko postoji razlika, treba odluciti da li je potrebna korektivna akcija ili nije.
Takode, moze biti potrebno da se postavljeni ciljevi preispitaju. Izlaz iz ovog
koraka je odluka o korektivnim akcijama na osnovu razlike izmedu ostvarenih
performansi i ciljeva (standarda). Ukoliko su korektivne akcije potrebne prelazi se na
korake 9. I 10., a ukoliko je potrebno preispitivanje cilja, prelazi se na korak 11.
Definisanje korektivnih akcija — Ukoliko je razlika izmedu ostvarneh performansi
1 ciljeva velika, potrebno je definisati korektivnu akciju. Izlaz iz ovog koraka je
akcioni plan za implementaciju promena ili preispitivanje ciljeva.

Realizacija korektivnih akcija — U ovom koraku se zapravo prave promene da bi
se uskladili sa ciljem. Ovaj korak se realizuje samo ako je korektivna akcija
neophodna. Izlaz je uspe$no implementiran akcioni plan.

Preispitivanje ciljeva — Cak i u uspe$nim sistemima, promene treba da se
revidiraju da bi se realizovale samo one za koje organizacija ima (ili moze da
nabavi) potrebne resurse. Izlaz iz ovog koraka su novi ciljevi i mere (ponavljanje

celog procesa), ili odluka da nema promena.

Ova metodologija se moZe primeniti na procese na svim nivoima organizacije (Bellman

i sar, 1994), orijentisana je na procese i u nju su ugradeni elementi kontinualnog

poboljsanja. Sa druge strane , DOE/NV metodologija je previse uopstena (Bellman i sar,

1994), 1 ne daje konkretna uputstva kako identifikovati procese, kljuCne procese 1

kriti¢ne aktivnosti, kao 1 kako odrediti koje mere performansi da se prate.
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4.1.11. TQM model sistema za merenje performansi

Model sistema za merenje performansi, koji su predlozili David Sinclair i Mohamed

Zairi (1995b), zasniva se na konceptu totalnog kvaliteta. Model se sastoji od pet niova, i

osmiSljen je tako da se na svakom nivou vr$i merenje i procena performansi, i to po

tatno odredenom postupku. Celovit model sistema za merenje performansi se moZze

prikazati kao niz komplementarnih PDCA ciklusa (slika 4-10).
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Act Plan
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Act Plan

Check Do

Check Do

Nivo 4 — break-
point procena

£

A

A

4

nag
priz

Nivo 5 —

rada i

nanje Nivo 3 — tim/
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Slika 4-10. Model sistema za merenje performansi

Svaki ciklus funkcioniSe sa razli¢itom frekvencijom, i unutar svakog ciklusa postoje

pojedinacni ciklusi za svaku meru performanse. Frekvencija ciklusa zavisi od

organizacionog

nivoa, ciklusa vremena procesa i kriticnosti merenja.
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Nivo 1: Razvoj strategije i ciljeva

Razvoj strategije 1 ciljeva, kao prvi nivo modela za merenje performansi, je odgovornost

viSeg menadZmenta u organizaciji. U okviru ovog nivoa, potrebno je (Sinclair, 1994):

1.

10.

1.
12.

13.

Definisati misiju koja uvazava potrebe svih stejkholera organizacije. Pored misije,
treba definisati 1 viziju, politiku kvaliteta 1 korporativne vrednosti.

Identifikovati, na osnovu misije, one faktore koji su kriti¢ni za uspeh organizacije
u dostizanju misije (tj. kriti¢ne faktore uspeha - CSF).

Definisati klju¢ne indikatore performansi (KPI) za svaki kriti¢ni faktor uspeha.
Definisati ciljne vrednosti za svaki klju¢ni indikator performansi.

Dodeliti odgovornost na nivou organizacije za ostvarivanje Zeljenih performansi u
odnosu na KPI ciljne vrednosti.

Razviti planove za dostizanje ciljnih vrednosti performansi.

Razviti misiju, kriticne faktore uspeha, klju¢ne indiaktore performansi, ciljne
vrednosti, odgovornosti i planove u osnovnim (klju¢nim) poslovnim procesima.
Upravljati organizacionim procesima.

Meriti performanse u odnosu na organizacione KPle, i porediti ih sa ciljnim
vrednostima performansi.

Na osnovu poredenja izvrSenog u prethodnom koraku, identifikovati potencijalne
oblasti za poboljSanja i aZurirati akcione planove.

Saopstiti performanse i predloZene akcije u organizaciji.

Na kraju godine, porediti organizacione sposobnosti sa ciljnim vrednostima u
odnosu na sve klju¢ne indikatore performansi, 1 ponovo poceti sa korakom 2 na
ovom nivou.

Nagraditi superiorne organizacione performanse.

Nivo 2: Menadiment i merenje procesa

Drugo nivo modela sistema za merenje performansi ima sledece korake (Sinclair, 1994):

1.
2.

Kreirati mapu procesa.
Prevesti organizacione ciljeve, akcione planove 1 zahteve korsnika na mere
(indikatore) performansi procesa.

Definisati odgovaraju¢e meta-performanse.
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10.

11.

Dodeliti odgovornost za dostizanje meta performansi.

Razviti planove za dostizanje meta performansi procesa.

Razviti mere, ciljne vrednosti, planove i odgovornsot za sve podprocese.

Izvrsiti proces.

Meriti performanse u odnosu na KPle procesa i1 uporediti ih sa ciljnim
vrednostima performansi.

Koristiti informaciju o performansama za implementaciju aktivnosti kontinualnog
poboljsanja; identifikaciju oblasti za poboljSanja; aZuriranje akcionih planova;
azuriranje ciljnih vrednosti performansi; redizajn procesa (gde je to prikladno);
upravljanje performansama timova, pojedinaca i dobavljaca.

Na kraju svake godine uporediti sposobnost procesa sa zahtevima korisnika u
odnosu na sve mere, i ponovo poceti sa korakom 2 na ovom nivou.

Nagraditi i priznati superiorne performanse procesa.

Ovaj postupak treba koristiti bez obzira da li je organizacija procesna ili funkcionalna.

Ako je organizacija funkcionalno organizovana, klju¢ni zadatak je identifikovanje

odnosa dobavljac¢-korisnik izmedu funkcija, i da se funkcije posmatraju kao deo lanca

korisnik-dobavlja¢ (Oakland, 1993).

Nivo 3:Procena i merenje performansi

Koraci tre¢eg nivoa predloZzenog modela su (Sinclair, 1994):

1.

NS s

Ako nije ve¢ izvrSeno, identifikovati i dokumentovati opise poslova na osnovu
zahteva procesa i li¢nih karakteristika.

Prevesti ciljeve procesa, akcione planove, personalne obuke i zahteve za razvojem
u mere performansi zapolsenih.

Definisati odgovaraju¢e ciljne vrednosti performansi na osnovu poznatih
sposobnosti i Zeljenih karakteristika.

Razviti planove za dostizanje ciljnih vrednosti performansi zaposlenih.
Dokumentovati prethodna Cetiri koraka koriste¢i odgovarajucu formu.

Upravljati performansama.

Formalno proceniti performanse u odnosu na veliki broj razvijenih mera, i

uporediti ih sa ciljnim vrednostima performansi.
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8. Upotrebiti prethodno poredenje za identifikovanje oblasti za poboljSanje;
azuriranje akcionih planova; aZuriranje ciljnih vrednosti performansi; redizajn
poslova (gde je to prikladno).

9. AZurirati dokumentaciju.

10. Nakon odredenog perioda (najbolje vise od jedne godine) uporediti sposobnosti
zahteva poslova, 1 ponovo zapoceti sa korakom 2 na ovom nivou.

11. Nagraditi i priznati superiorne performanse.

Ove aktivnosti treba da izvrSavaju pojedinci ¢ijim performansama se upravlja, zajedno

sa njihovim neposrednim nadredenima.

Nivo 4: “Break-point” procena performansi

Break-point procena performansi se moZe definisati kao merenje svakog kriterjjuma
performansi koji treba da identifikuje znacajne gepove u sadasnjim performansama, i
samim tim inicira aktivnosti za poboljSanje performansi i smanji ili eliminiSe gep

(Sinclair, 1994). Koraci ovog nivoa su (Sinclair, 1994):

Identifikovati potrebu za procenjivanjem.
Identifikovati nacin i tehnike procene.
Izvr$iti procenu.

Ugraditi rezultate u proces planiranja na organizacionom ili procesnom nivou.

A o e

Odluciti dali treba ponoviti prethodne korake.

Nivo 5: Sistemi nagradivanja i priznanja

Nagrade i priznanja formiraju izlaz merenja performansi, i ukljuene su u ovaj model,
jer su sve organizacije koje su proucavane u ovoj studiji nameravale da inoviraju u ovo

podrucje (Sinclair, 1994).

Sistemi nagradivanja i priznanja u organizacijama u kojima je razvijan ovaj model, nisu
bili niti jasno dokumentovani niti integrisani u celokupni sistem. Tako, da, iako delovi
sistema mogu biti dokumentovani (npr. nagrade dobavljaCima, sistem procene
finansijskih nagrada, itd.), jo§ uvek postoji nedostatak jasnoce i koordinacije pristupa

(Sinclair & Chang, 2002).
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Razvijeni model omogucava da se uvede integrisani sistem za merenje performansi, gde
su pojedinci na svim nivoima organizacije 1 sva merenja fokusirani na kontinualna

poboljSanja procesa zbog veceg zadovoljstva korisnika (Sinclair & Zairi, 1995b).

Model ukljucuje regularna preispitivanja merenja procesa na svim nivoima, da bi se
osiguralo da je merenje promenjeno u skladu sa promenama u konkurentnom okruZenju

(Sinclair & Zairi, 1995b).

Ne identifikuje se preskriptivna lista mera na svakom nivou modela sistema za merenje

performansi (Sinclair & Zairi, 1995b).

Model je pogodan samo za organizacije koje su uvele sistem totalnog upravljanja

kvalitetom (Sinclair & Chang, 2002).

4.1.12. Brown-ov model za merenje performansi

Jos jedan pristup merenju performansi, zanimljiv sa procesnog gledista, je predlozio
Mark Graham Brown, konsultant za poboljSanje performansi, u svojoj knjizi ,,Keeping
Score: Using the Right Metrics to Drive World-Class Performance® (1996). On je
razvio koncept povezivanja mera kroz odnose uzroka i efekata. U njegovom makro
procesnom modelu organizacije, on je pokazao veze izmedu pet faza u poslovnom
procesu i mere njihovih performansi. Ove faze se definiSu kao ulazi, sistem obrade,

izlazi, rezultati i ciljevi, respektivno (slika 4-11).

Ulazi Sistem obrade Izlazi Rezultati Cilj
Vesti, Projektovanje
motivisani, proizvoda . . .
sre¢ni radnici usluga Proizvodi Zl?do_vo_ljr_n
. Proizvodnja orisnict
kza.hte.‘l’(l > proizvodai |»| Usluge |, Ispunjene
Orisnika usluga Finansijski potrebe ponavlja
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

Slika 4-11. Koncept za konstruisanje procesno-orijentisanog sistema za merenje
performansi (Izvor: Brown, 1996.)
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Brown-ov model pretpostavlja linearan skup odnosa izmedu ulaza, procesa, izlaza,
rezultata i ciljeva, gde svaki prethodni faktor odreduje sledeci, odnosno gde je svaka

faza drajver perormansi naredne faze (Neely I sar, 2007; Neely & Kennerley, 2002 ).

Faktori ulaza procesa ukljucuju, na primer, zaposlene, fabriku i opremu, kao i kapital.
Kvalitet 1 kvantitet ovih faktora ulaza moze biti odlucujuci faktor u ispunjenju zahteva
korisnika koji se smatraju dodatnim faktorom ulaza. Tokom faze obrade, faktori ulaza
se koriste i kombinuju. Izlaz se sastoji od proizvoda, usluge i finansijskih rezultata.
Performansa procesa se dakle odreduje kroz merni sistem koji obuhvata mere
performansi za ulaz, obradu i izlaz. Uz to, ukljuene su i mere performansi koje se
odnose na ostvarenje zahteva korisnika, odnosno zadovoljstvo korisnika (Heckl.&

Moormann, 2010).
Najcesce citirane prednosti ovog koncepta su da:

- podsti¢e menadZere da obrate paznju na horizontalne materijalne i informacione
tokove u organizaciji, odnosno na poslovne procese (Ferreira i sar., 2012),

- istie razliku izmedu razliCitih kategorija mera (mera ulaza, procesa, izlaza i
rezultata. Razlika izmedu mera izlaza i rezultata se dokazala posebno popularnom u

javnom sektoru (Neely i sar, 2000; Neely I sar, 2007).
Nedostaci koncepta su:
- previse je uprosc¢en (Neely I sar, 2007)
- nezavisno razmatra nekoliko odvojenih performansi. Te performanse odgovaraju

razli¢itim perspektivama koje, medutim, sustinski ostaju odvojene i njihove veze su

definisane samo uopsteno (De Toni & Tonchia, 2001).

4.1.13. Referentni model za upravljanje lancima snabdevanja - SCOR

model

Referentni model za upravljanje lancem snabdevanja - SCOR model (Supply-Chain
Operations Reference Model) je kreirao Savet za upravljanje lancima snabdevanja

(Supply Chain Council - u daljem tekstu - SCC).
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SCC je 1997. god. predstavio I verziju 1.0 SCOR modela, a 2012. godine,
organizacijama cClanicama Saveta je zvani¢no predstavljena i najnovija 11. verzija

SCOR modela (SCOR 11.0,n.d.) .

SCOR model pruza teorijski okvir koji povezuje poslovni proces, merne pokazatelje,
najbolju praksu 1 tehnoloSke karakteristike u kohezivnu strukturu koja omogucava
komunikaciju izmedu partnera u lancu i povecava efektivnost upravljanja samim lancem
i povezanih aktivnosti unapredenja. Sastoji se od tri procesna nivoa (slika 4-12) i temelji
se na pet kljucnih procesa (planiranje, nabavka, izrada, isporuka i povracaj) (Sikavica i

Hernaus, 2011).

. Poslovni sistem
Nivo 0

Lanac vrednosti Lanac vrednosti: npr. Projektovanje,
B izrada ip roizvoda Lanac snabdevanja
snabdevanja ™ Proces lanca - dlS]t(l’lb_ute_r aili
l snabdevanja orisnici
Nivo 1 5

Lanac snabdevanja

Nabavka

S1 Nabavka za prozvodn]
koja se skladisti

Planiranje

Izrada Isporuka
Mllzrada za D1 Isporuka proizvods
skladistenje sa skladiSta

Nivo 2 2 Nabavka M2 Tzrada prema D2 Tsporuka
Procesi i MTO proizvooda porudzbini MTO proizvooda
varijacije S3 Nabavka

ETO proizvooda

M3 Projektovanje D3 Isporuka
prema porudzbini ETO proizvooda

{ Povracaj

Podprocesi nivoa 3 za
jednu varijantu Nivoa 2: S3

S3 Izvor proizvoda projektovanih prema porudzbini

S3.1 S3.2 S3.3 S3.4 S3.5
P]an1ran_|e Prijem Verifikacija Transfer OQObrenJe
isporuka roizvoda roizvoda roizvoda isplate
proizvoda P p p dobavljatu

Slika 4-12. Tri nivoa SCOR arhitekture (Harmon, 2007)

Na prvom (najvisSem) nivou modela definiSu se ciljevi i utvrduje se opseg i sadrZaj
primene SCOR modela. Ovim nivoom je obuhvaceno pet klju¢nih procesa. Na drugom
nivou su definiSu se kategorije unutar glavnih procesa, koje su svrstane u planiranje,
izvrSavanje i omogucavanje, pomocu kojih organizacija nastoji da implementira
strategiju odabranog lanca snabdevanja. Tre¢i nivo ukljucuje potprocese za svaki od pet

kljucnih procesa.
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Na ovom nivou se definiSu 1 konkurentne sposobnosti za odabrano trZiSte, kao 1 procesni
elementi, informacije o ulazima i izlazima, indikatori performansi procesa, najbolja
praksa, sistemi podrSke neophodni za ostvarivanje najbolje prakse i drugi sistemi i alati

(Sikavica i Hernaus, 2011).

SCOR modelom se ne definiSe Cetvrti nivo, koji podrazumeva nastavak dekompozicije,
jer je specifikacija aktivnosti specificna za svaku kompaniju. Drugim re¢ima, SCOR
definiSe arhitekturu lanca snabdevanja i sve procese na visokom nivou i ostavlja tehnicku

implementaciju procesa Cetvrtog nivoa individualnim ¢lanovima (Harmon, 2007).

Da bi se SCOR model lakSe primenio, razvijen je i propratni Prirucnik za SCOR model,
koji detaljno definiSe svaki podproces drugog i treceg nivoa i takode ukazuje koji su
procesi planiranja i podrSke povezani sa svakim procesom ili podprocesom (Harmon,
2007). Priru¢nikom se definiSu i indikatori performansi za svaki od procesa, ¢ime se

olakSava sama implementacija modela (Sikavica i Hernaus, 2011).

Deo performansi u SCOR modelu se sastoji od dva tipa elemenata a to su (Supply-

Chain Council, 2010):

- Atributi performansi - predstavljaju karakteristike lanca snabdevanja koji mogu da
se analiziraju 1 procenjuju u odnosu na druge lance snabdevanja sa konkurentskim
strategijama (Supply-chain operations reference, n.d.). Sam atribut ne moze da se
meri, ve¢ se koristi za postavljanje pravca strategije. U SCOR modelu je
identifikovano pet osnovnih atributa performansi, koji su prikazani u tabeli 4-1.

- Mere performansi - Na prvom nivoou u SCOR modelu definisane su strateske
mere performansi koje ,,seku* viSe SCOR procesa. Na nizim nivoima SCOR
modela, mere performansi su povezane sa odredenim podskupom procesa. U SCOR
modelu su unpred definisane mere performansi na tri nivoa (Supply-Chain Council,
2010):

- Mere na prvom nivou su dijagnosticke za ,zdravlje* celokupnog lanca
snabdevanja. Ove mere su poznate i kao strateSke mere performnsi ili kljuéni
indikatori performansi (KPI). (Supply-chain operations reference,n.d.),

- Mere na drugom nivou su dijagnosticke za mere prvog nivoa. Ove mere su
obino povezane sa uzim podskupom procesa (Supply-chain operations

reference, n.d.),
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- Mere na tre¢cem nivou su dijagnosti¢ke za mere drugog nivoa.

Analiza mera performansi od prvog do treeg nivoa se smatra dekompozicijom.
Dekompozicija pomaze da se identifikuju procesi koji treba dalje da se proucavaju.
Vecina mera performansi u SCOR modelu je hijerarhijska, kao Sto su i elementi procesa
hijerarhijski. SCC grupa preporucuje da se za svaki atribut performansi postoji bar jedna
mera performansi da bi se osiguralo uravnoteZeno donoSenje odluka i upravljanje

(Supply-Chain Council, 2010).

U SCOR modelu je definisano ukupno preko dve stotine indikatora (mera) performansi
za razliCite procese u lancu snabdevanja (Harmon, 2007). Mere performansi, za
prethodno opisane atribute performansi se mogu pronac¢i u (Supply-Chain Council,
2010), 1 zbog velikog obima ne prikazuju se u ovom radu. U tabeli 4-1 su prikazane
neke osnovne mere performansi prvog nivoa u SCOR modelu, koje su definisane za

prethodno opisane atribute.

Tabela 4-1. Atributi i mere performansi na prvom nivou SCOR modela (Supply-Chain
Council, 2010; Harmon 2007)

Atributi . . . S
. Opis atributa performansi Mere performansi I nivoa
performansi
Atribut se odnosi na moguénost da se isporuci pravi Performanse isporuke
Pouzdanost  |proizvod, na pravo mesto, u tacno vreme, u ispravnom Stopa (brzina, tempo) usluge
isporuke lanca [stanju i pakovanju, u pravoj koli¢ini, sa ispravnom
snabdevanja |dokument. i to pravom korisniku. Ovaj atribut je Potpuno ispunjenje porudZbine
fokusiran na korisnika.
Responzivnost [Atribut opisuje brzinu kojom lanac snabdevanja . . .
. . . A Vreme ispunjavanja
lanca obezbeduje proizvode korisniku. Ovaj atribut je .
. . porudzbine
snabdev. fokusiran na korisnika.
Fleksibilnost Atribut fleksibilnosti predstavlja spretnost lanca snabd. |Fleksibil. lanca snabdevanja
da reaguje na trZ. promene u cilju osvajanja ili odrzava- | . ..
lanca . . A . Prilagodljivost lanca
. |nja konkur. prednosti. Ovaj atribut je fokusiran na .
snabdevanja _ snabdevanja
korisnika.
Tro$. prod. proizvoda ili usluga
‘s Atribut troskova opisuje troSkove vezane za Ukupni troSkovi upravljanja
Troskovi BN . R . -
lanca funkcionisanje lanca snabdevanja. Ukljucuje troskove  |lancem snabdevanja
. |rada, troSkove materijala i troSkove transporta. Ovo je  |Produktiv. dodate vrednosti
snabdevanja |. . . — T
interno fokusiran atribut. Ukup. troskovi garancija i
povatnih tokova proizvoda
. Atribut efikasnosti upravljanja sredstvima opisuje Vremenski ciklus gotov. toka
Efikasnost . . . - -
lanca mogucénost da se efikasno koriste sredstva. Ovo Broj dana narucene robe na
. |ukljuCuje upravljanje svim sredstvima: fiksnim i radnim |skladiStu
snabdevanja . L . .
kapitalom. Ovo je interno fokusiran atribut. Obrt sredstava

Prednosti SCOR modela su:

- SCOR model definiSe unapred procese koje treba meriti (Lindner, 2009),
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- Model SCOR pored brzine izrade, pruza i unapred definisane performanse procesa,
1 mogucnost uvida u najbolju praksu drugih kompanija (Radovi¢ i sar, 2012a;
Lindner, 2009).

- SCOR model olakSava saradnju unutar i izmedu lanaca snabdevanja, integraciju
horizontalnih procesa. SCOR model je dobar za opisivanje, merenje i procenu
lanaca snabdevanja kao podrSke strateSkom planiranju 1 kontinualnim
poboljsanjima (Supply-chain operations reference, n.d.).

- U SCOR modelu mere performansi se definiSu i grade jedna na osnovu druge

(Lindner, 2009).
Nedostaci SCOR modela su:

- SCOR model tretira samo jedan proces, odnosno lanac snabdevanja, a zanemaruje
ostale procese preduzeca (Razvoj, Marketing itd.) (Radovi¢ i sar, 2012a; Supply-
Chain Council, 2010).

- Kada se koriste unapred definisane performanse modela, ¢iji proracun nije detaljno
objasnjen, to moze dovesti do pogresnih informacija o performansama, jer se za
izraCunavanje koriste veoma slozeni podaci koji imaju i vremensku dimenziju i
kompanijama ih drugacije racunaju. Dobijeni pokazatelji na taj nacin nisu pogodni
za poredenje sa konkurencijom (Radovi¢ i sar, 2012a).

- SCOR model ne daje smernice za nacin prikupljanja podataka za izraCunavanje
performansi procesa (Radovic i sar, 2012a).

- Sveukupno merenje performansi u SCOR modeli je tesko (Lindner, 2009).

- Nema fleksibilnosti kada se mere performansi promene (Lindner, 2009).

4.1.14. Model “Zahtevi za merenjem”

Andres Ljungberg je u radu ,,Process Measurement* (2002) predloZio metod od sedam

koraka za razvoj sistema za merenje:

1. Razvoj kompetencija - Ljudi ukljuCeni u razvoj sistema za merenje treba da imaju
neke zajednicke vrednosti i1 zajedniCko razumevanje osnovnih ideja vezanih za
procese, merenje, kvalitet, i sli¢no.

2. Mapiranje procesa - Pri mapiranju procesa treba identifikovati i opisati sve

podprocese, aktivnosti, tokove informacija, ulaze, izlaze i njihove medusobne veze.
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3. Utvrdivanje zahteva i ocekivanja korisnika - Zadovoljavanje potreba korisnika je
jedini osnov za savremeno poslovanje. Da bi se isporucio proizvod visokog
kvaliteta, neophodno je da se stvarno poznaje i razume Korisnik, i da se njegovi
zahtevi dobro definisSu.

4. Utvrdivanje strategije, ciljeva i dimenzija kvaliteta - Strategija i ciljevi kompanije
treba da budu poznati i saopSteni. Ciljevi preduzeca treba da se dekomponuju, tako
da su njihove veze sa glavnim procesima jasne. Na osnovu zahteva korisnika, treba
definisati dimenzije kvaliteta. Svaka organizacija treba da definiSe svoje dimenzije,
na osnovu faktora koje korisnici procene.

5. Izbor i izvodenje mera - Tacke u kojima treba izvrsiti merenje se biraju kori§¢enjem
mapa procesa, a u skladu sa Zeljma i zahtevima korisnika. Takode, ono $to se meri
treba biti povezano sa strategijom i ciljevima kompanije. Krajnji rezultat ovog
koraka treba da bude potpuna specifikacija merenja. U ovoj fazi takode treba
odluditi i Sta se ne meri.

6. Uspostavljanje ciljnih vrednosti - Ciljne vrednosti treba utvrditi, tek kada proces
merenja funkcioniSe neko vreme. U suprotnom, postoji rizik da ciljna vrednost
performansi bude niZa od ostvarenih vrednosti, ili da bude nerealno visoka, Sto bi
moglo da demoraliSe zaposlene u kompaniji.

7. Implementacija - Implementacija nije poslednji korak, ve¢ on mora da se izvrSava
istovremeno sa drugim koracima. Sistem za merenje ne treba da bude forsiran u
organizaciji.

Da bi se od zahteva doSlo do mera, Ljungberg predlaze ,, Zahtev za merenjem* (Demand

to Measure) metod , koji se sastoji iz sedam odvojenih koraka (Ljungberg, 2002):

Korak 1 — Odredivanje zahteva postavijenih na proces: Prvo treba zabeleZiti sve

zahteve koji se mogu otkriti a tiCu se ispitivanog procesa ili podprocesa, u skladu sa
Semom ukupnih zahteva. Metod pretpostavlja da se svi zahtevi (koji su do tog trenutka

otkriveni), u svakom trenutku znaju i da im se moZe pristupiti.

Korak 2 — Povezivanje svakog zahteva sa odgovarajucim elementom u procesu: U ovom

koraku, osnovno pitanje na koje treba, za svaki zahtev, odgovoriti je: Na koji
element/elemente u procesu utice ovaj zahtev? lako odgovor na to pitaje treba, po

pravilu, da bude prili¢no jasan, ponekada o njemu mora dobro da se razmisli.
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Korak 3 — Identifikovanje mogucih indirektnih zahteva: Identifikacija mogucih

indirektnih zahteva se izvodi u najviSe pet odvojenih podkoraka, koji su u osnovi
slicnog karaktera, od kojih nisu uvek svi obavezni. Takode je nesigurno da ¢e analiza
odredenih podkoraka otkriti bilo koji indirketni zahtev. Cilj je samo da se identifikuju

moguci indirektni zahtevi.

Korak 4 — IzraZavanje zahteva za efikasnoséu u odnosu na veze: Efikasnost se mozZe

izraziti kao odnos izmedu performansi i potrebnih resursa. Da bi izracunali taj odnos,
potrebna su dva razli¢it merenja. Zahtev za efikasnoS¢u mora isto tako biti izraZen kao

odnos izmedu performansi i potroSenih resursa.

Korak 5 — IzraZavanje zahteva merljivim pojmovima: Tek se u ovom koraku odlucuje

kako razli¢ite zahteve treba definisati u merljivim pojmovima, iz razloga $to su do ovog

koraka zahtevi mogli da se eliminisu ili ispravljaju, te bi onda trud bio uzaludan.

Korak 6 — Odredivanje svih karakteristika vezanih za indirekino merljive zahteve:

Postoje Ceste situacije u kojima se Zeli da se meri nesSto ali ne postoji nacin prikupljanja
potrebnih podataka, i u tim sluc¢ajevima treba meriti neku povezanu karakteristiku.
Povezana karakteristika je ona karakteristika za koju se oCekuje da se ponasa na isti

nacin kao karakteristika koju smo Zeleli da merimo.

Korak 7 — Odlucivanje Sta meriti i koje vrste mera koristiti: U ovom koraku treba

odluciti Sta da se meri i koje vrste mera koristiti. Odredivanje Sta treba meriti moZe biti

ve¢ odluc¢eno za mnoge zahteve.

Demand to Measure metod se moze posmatrati kao antagonisticki. Primenom metoda u
organizacijama koje imaju iskustva sa upravljanjem procesima, otrkiveno je da procesni
timovi koji su dugo pokuSavali da reSe probleme merenja, Cesto sa ogranicenim

uspehom, posmatraju ovaj model kao ,,brzu popravku* (Ljungberg, 2002).

Metod ne obezbeduje nikakva kvantitativna uputstva za broj mera (indikatora) na koji
treba ciljati. Cilj svakako nije da ih bude Sto je moguce viSe. Najbolje je da korisnik
prati principe razvijanja stvarno efektivnih mera i zatim da odbaci mnoge od njih
(Ljungberg, 2002). Postupak je zahtevan, i zahteva korisnika koji je upoznat sa
uklju¢enim procesima. Sa druge strane, dobijeni rezultati nisu samo mere, ve¢ i uvid u
procese 1 njihove karakteristike. Korisnik je primoran da pravi pazljivu procenu procesa

1 njegovih karakteristika da bi odredio odgovarajuc¢e mere (Ljungberg, 2002).
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4.1.15. Kanjijev model merenja poslovne izvrsnosti

Kanjijev sistem za merenje poslovne izvrsnosti (Kanji Business Excellence
Measurement System — u daljem teksu KBEMS) je sistem za merenje performansi
izgraden na osnovu kriticnih faktora uspeha za organizacionu izvrsnost, koji je
predlozio Gopal K. Kanji, po€asni proferor sa Sheffield Hallam Univerziteta u Velikoj
Britaniji.

Kanjijev sistem merenja performansi se sastoji iz 2 dela (slika 4-13): Kanjijevog modela
poslovne izvrsnosti (Kanji’s Business Excellence Model —u daljem tekstu KBEM) i
Kanjijeve poslovne tabele rezultata (Kanji’s Business Scorecard — u daljem tekstu KBS).
Ovaj sistem je projektovan na osnovu principa sveobuhvatnog menadZmenta kvalitetom
i sistema organizacione izvrsnosti (Najmi & Hosseini, 2003). Sistem je napravljen od
nekoliko kriterjjuma koji odgovaraju Kritiénim faktorima uspeha, odnosno oblastima
koje moraju da funkcioniSu dobro da bi organizacija bila uspe$na (Kanji, 2002). U
okviru KBEMS sistema postoje dva dela (Deo A — koji predstavlja KBEM i Deo B —
koji predstavlja KBS), koji treba da se primenjuju istovremeno, posSto formiraju

jedinstven i komplementaran pogled na organizacione performanse (slika 4-13).

<= m
Zadovoljenje korisnika [ Fokus na korisnika B § ‘B
4 & :
Menadzment pomodu &injenica || Poboljsanje procesa g 5 ‘ Organizaciono h
5 | 5 udenje 5
Menadzment zasnovan na [judima || Performanse ljudi by 2 I by
§ = Zadovoljenje §
Kontinualno poboljSavanje  |-»{ Kultura kontin. pobolj$avanja § go il §
N N
Deo A =l | Deo B =
Kanjijev model poslovne Kanjijeva poslovna
izvrsnosti (KBEM) tabela rezultata (KBS)

Slika 4-13. Kanjijev sistem merenja poslovne izvrsnosti (KBEMS) (Naghavi i sar,
2012)
Dakle, kao Sto se vidi sa slike, KBEM model se sastoji od 15 stavki, i to deset u Delu A
(KBEM model) i pet u Delu B (KBS). Deo A je usmeren ka internom merenju
performansi, u skladu sa glediStem menadZera i zaposlenih. Deo B zahteva da se
merenje performansi proceni iz perspektive eksternih stejkholdera, kao $to su korisnici,

dobavljaci, drzava, finansijske institucije 1 drustvo u celini (Kanji, 2002).
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Prvi aspekt dela A je Liderstvo, Sto znaci da su lideri najvaznija pokretacka snaga za
poboljSanje kvaliteta i poslovnu izvrsnost. Njihov stav mora da promovise 4 principa, a
to su Zadovoljstvo korisnika, MenadZment pomocu cinjenica, MenadZment zasnovan na
ljudima 1 Kontinualno poboljsavanje. Svaki princip funkcioniSe u jednom osnovnom
suStinskom konceptu, a to su Fokus na korisnika, Poboljsanje procesa, Performanse
ljudi 1 Kultura kontinualnog poboljsavanja, respektivno (Kanji, 2002). Svaki od ovih

aspekata se procenjuje pojedinacno.

Za svaku od ovih stavki organizacija moZe osvojiti najvise 100 poena. Pri tome, nijedna
dimenzija ne sme biti zanemarena ili da ne postoji. Ocenjuje se celokupan Deo A
(KBEM model), a rezultat postignut za stavku Izvrsnost performansi A e odraziti

kombinovani efekat svih stavki (Kanji, 2002).

U delu B (slika 4-13), Organizacione vrednosti su primarne za Izvrsnost procesa,
Organizaciono ucenje, 1 Zadovoljstvo stejkholdera. Efikasno upravljanje ovim kriti¢nim
faktorima uspeha vodi ka izvrsnosti performansi u delu B za (Kanji, 2002). Svaki od
ovih aspekata se procenjuje pojedinacno. Za svaku od ovih stavki organizacija moZze
osvojiti najvise 100 poena. Pri tome, kao i kod Dela A, nijedna dimenzija ne sme biti
zanemarena ili da ne postoji. Ocenjuje se celokupan Deo B (KBS model), a rezultat
postignut za stavku Izvrsnost performansi B ¢e odraziti kombinovani efekat svih stavki

(Kanji, 2002).

Ukupan broj poena koje je organizacija ostvarila se prikazuje pomocu Kanijevog
sertifikacionog indeksa (Kanji Certifiaction Index — KCI), kao prosek Izvrsnosti

performansi A 1 Izvrsnosti performansi B pomnozen sa 10 (Kanji, 2002):

A+B

KCI = 10

Pritom, ukoliko se Deo B raCuna za razlicite stejkholdere, Izvrsnost performansi B ¢e

biti prosek rezultata dobijenih za svakog stejkholdera B; na sledeci nacin (Kanji, 2002):

B: i=1

n

Maksimalan mogu¢i rezultat koji organizacija moze da osvoji je 1000 poena; mada je

rezultat preko 600 generalno dobar, a iznad 800 odli¢an (Kanji, 2002).
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U literaturi se navode sledece prednosti KBEMS modela:

- obezbeduje prikaz performansi iz viSe perspektiva, kombinujuéi finansijske i
nefinansijske mere i procenu razliCitih stejkholdera (Kanji, 2002; Striteska &
Spickova, 2012),

- aktivno ukljucuje i interne i eksterne stejkholdere u proces procene (Kanji, 2008;
Naghavi i sar, 2012)

- povezan je sa vrednostima i strategijama organizacije (Kanji, 2002; Striteska &
Spickova, 2012),

- zasnovan je na kriticnim faktorima uspeha ili pokreta¢ima performansi, 1 omogucava
analiziranje odnosa izmedu njih (Kanji, 2002; Striteska & Spickova, 2012),

- fokusira se na organizacionu izvrsnost (Naghavi i sar, 2012),

- omogucava da se svi parametri sistema mere istovremeno (Kanji, 2008),

- posto je genericki 1 univerzalan model 1 racuna ukupne indekse, mogu se praviti
komparacije izmedu razlic¢itih odeljenja ili organizacija i kroz vreme u cilju
prac¢enja napretka (Kanji, 2002; Striteska & Spickova, 2012),

- posto koristi Pristup TraZenja izvrsnosti (Excellence Seeker’s Approach), on takode
istiCe prilike za poboljSanja i predlaze neke strategije za poboljSavanje u cilju

najbolje upotrebe resursa organizacije (Kanji, 2002; Striteska & Spickova, 2012)
U literaturi se navode sledeci nedostaci KBEMS modela:

- principi i koncepti ugradeni u KBEMS ne mogu direktno da se mere, ve¢ moraju da
se prevedu u skup indikatora (Kanji, 2008),
- ne nudi eksplicitno uputstvo kako efektivno razviti 1 implementirati sistem za

merenje performansi (Striteska & Spickova, 2012).

4.1.16. Dekompozicija projektovanja poslovnog sistema

Dekompozicija Projektovanja poslovnog sistema (Business System Design
Decomposition - u daljem tekstu BSDD) je koncept merenja performansi, koji su
predlozili Paolo Taticchi, profesor na Univerzitetu East London, 1 njegovi saradnici

(2010).
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BSDD se oslanja na snage Aksiomatskog projektovanja (Axiomatic design - u daljem
tekstu AD) (Suh, 2000), modela Dekompozicije projektovanja proizvodnih sistema
(Manufacturing System Design Decomposition - u daljem tekstu MSDD modela)
(Cochran i sar, 2001-2002), kao i Analitickog hijerarhijskog procesa hijerarhije
(Analytic Hierarchy Process - u daljem tekstu - AHP tehnika) (Saaty, 1980). BSDD
koncept pristupa sveukupnom poslovanju, na osnovu projektovanja i dekompozicije 3

perspektive, odnosno strategije, stejkholdera i operacija (Taticchi i sar, 2010).

Ovaj koncept pocinje od funkcionalnog zahteva FR; - Poslovna izvrsnost, $to
predstavlja opsti cilj kompanije. Odgovarajuc¢i parametar projektovanja je DP; - Sistem
za merenje i menadZment performansi, odnosno sistem koji omogucéava optimizaciju

svih procesa u skladu sa strategijom i ciljevima (Taticchi i sar, 2010).

Dekomponovanjem se identifikuju tri funkcionalna podzahteva: FR, - Strategija, FR,
- Stejkholderi i FR3 - Operacije, za koje se odreduju odgovaraju¢i parametri
projektovanja (DPy;). Struktura BSDD koncept je slicna strukturi MSDD koncepta, 1

prikazana je na slici 4-14.

FRE POSLOVNA IZVRSNOST

DP PMM
FRI
DP
) L) %Q%Q%Q Q%Q%
P | [ [ [ [ JpCJC L JCJE T JE 0T T IEd |
STRATEGIJA STEJKHOLDERI OPERACIJE

Slika 4-14. Struktura BSDD koncepta

Za FRy; (Strategija) identifikovan je parametar projektovanja DP;; - Uskladenost
strategije. Dalja dekompozicija FR;; (Strategija) se zasniva na metodologiji koju su
predlozili Lunghi i Taticchi (2007), prema kojoj su potrebna 2 parametra da bi se
potpuno identifikovala strategija, a to su Izbor pozicioniranja (odnose se na Trziste i
Proizvod) 1 Strateska mo¢ (TroSkovi, Kvalitet, Inovacija i Marketing). Miks Izbora
pozicioniranja i Strateskih moci koji koristi kompanija omoguc¢ava identifikaciju 16
razlicitih tipologija strategija koje se dalje dekomponuju u smislu funkcionalnih zaheva

(FR) 1 parametara projektovanja (DP), Sto se vidi na slici 4-15.
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FR1 Strategija

DP1 Uskladenost

FRI-1 Trziste FR1-2 Proizvod FR1-3 Konkurentnosf
T

DP1-11 Ostanak (|DP1-12 Odlazak DP1-31 ||DP1-32 |[DP1-33 [|DP1-34
na istom trziStu  ||na drugo trziste Nagrada [|Kvalitet ||Inovacija||Kvalitet

r 1
DP1-21 Fokus na ||DP1-22 Razvoj
postojece proizvode{|novog proizvoda

Slika 4-15. BSDD dekompozicija strateske perspektive (Taticchi i sar, 2010)

Za FRy, (Stejkholderi) identifikovan je odgovarajuci parametar projektovanja DP;, -
Zadovoljstvo stejkholdera. Dalja dekompozicija FRj, (Stejkholderi) se zasniva na
predlozima Taticchi-ja (2008), koji istice znacCaj prac¢enja performansi u odnosu na 6
kategorija stejkholdera: Dobavljace, Korisnike, Investitore, Zakonodavce, Partnere i

Zaposlene.

U skladu sa tim stejkholderima koji predstavljaju funkcionalne podzahteve III nivoa, 33

odgovarajuca parametra projektovanja su identifikovana.

Za FRi; (Operacije) identifikovan je odgovaraju¢i parametar projektovanja DPi; -
Izvrsnost poslovanja. Dalja dekompozicija FR;3 (Operacije) se sprovodi na osnovu
Seme Porterovog lanca vrednosti (Porter, 1985), koji identifikuje slede¢e primarne 1
sekundarne procese: Logistika, Operacije, Marketing & prodaja, Usluge, Nabavka,
Razvoj tehnologije, Menadzment ljudskih resursa, Infrastruktura kompanije i Stvaranje
vrednosti, koji predstavljaju funkcionalne podzahteve III nivoa (FRj3;). U skladu sa

ovim podzahtevima, 36 parametra projektovanja je identifikovano.

Na osnovu opisane dekompozicije, kompletan BSDD koncept je predstavljen na slici 4-
16. Medutim, kompanije koje usvajaju BSDD koncept, nec¢e imati sve grane stabla, ve¢
onaj broj koji su izabrali. Izbor se vr$i kroz upotrebu upitnika koji se namenski razvija, i
omogucava pristup pravim FR 1 DP (prava grana BSDD stabla), tako da se BSDD
koncept prilagodava specificnostima strategije kompanije, stejkholdera i operacija

(Taticchi i sar, 2010).

BSDD koncept nudi mogucénost izgradnje sistema za merenje 1 menadZment
performansi, na osnovu stvarnog razumevanja strategije kompanije, stejkholdera i

procesa.
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Sistem za merenje 1
DPO . - .
menadZment performansi
I

!

[FRT Strategija |
7

[DPT Uskladenost |
1

|FRII-I| ||-'RII-:‘ |FR I|-1|

[FR3 Operacije |
-11 |-|:| |-1|H|-|:| 1-1|i|-|:i|-1|H|-|:| |[DP3 lzx:rsnosr |

[FR2 Stejkholderi |
I
[DP2 deu'\. ulit;t\-'u|

E.m%m .L

EEIDEIEIEI m IHDEI
HOOEO

Slika 4-16. BSDD koncept (uprosceni prikaz) (Taticchi i sar, 2010)

Prednosti koje Paolo Taticchi i saradnici (2010) isti¢u su da BSDD kocept:

nudi mogucnost za izgradnju sistema za merenje i menadZment performansi,
zasnovanog na stvarnom razumevanju strategije, stejkholdera i procesa kompanije,
- identifikuje uzro¢no-posledi¢ne odnose u poslovnim procesima,

- meri performanse u odnosu na stejkholdere, i

- medusobno povezuje indikatore performansi.

Koncept Dekomponovanja projektovanja poslovnog sistema nije (joS) validovan kroz
empirijski pristup niti pomocu studije slucaja, ili bar o tome joS uvek nema dostupnih
podataka. Obzirom da je koncept relativno nov, i joS neproveren u praksi, u raspolozivoj
literaturi nema podataka o nedostacima koncepta. Svakako, kako koncept koristi AHP
metodu za kvantifikaciju relacija i efekata izmedu indikatora performansi sistema, moze

mu se zameriti ono Sto se zamera i AHP metodi, a to je subjektivnost u proceni.

4.2. UPOREDNA ANALIZA MODELA ZA MERENJE
PERFORMANSI

Uporedna analiza prethodno navedenih modela je prikazana u tabeli 4-2. Kako su
modeli razvijani u razli¢ito vreme, 1 od strane razliitih autora, kao i za razli€ite svrhe,

bilo je teSko izabrati kriterijume koji dopustaju poredenje ovih modela.
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Tabela 4-2. Uporedna analiza modela za merenje performansi (adaptirano iz
Simeunovi¢ i sar, 2013)
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~Prilikom odredivanja sloZenosti, uzeta je u obzir sloZenost prikupljanja podataka, sloZenost pri
implementaciji i sloZzenost modela za kori$¢enje, i model je :
0 - jednostavan prema sva tri kriterijuma,
1 - sloZen prema jednom od tri kriterijuma,2 - sloZzen prema dva od tri kriterijuma, i
3 - sloZen prema sva tri kriterijuma
* modelom se definiSe meduzavisnost ciljeva odredenih perspektiva i mera performansi, ali ne i
meduzavisnost ciljeva organizacije i mera performansi
** model polazi od ciljeva organizacije pri definisanju mera performansi, ali ne specificira njihovu direktnu
Legenda [meduzavisnost
"Fleksibilnost modela je definisana na Cetiri nivoa:
0 - model nije fleksibilan, odnosno definisan je samo za odredenu vrstu organizacija
1 - model je donekle fleksibilan, odnosno moZe se primeniti u svim organizacijama, ali sa znacajnim
dugotrajnim promenama u modelu
2 - model je fleksibilan, odnosno moZe se primeniti u Sirokom i razli¢itom spektru kompanija ali samo na
nivou razli¢itih procesa u organizaciji, ne i na nivou cele organizacije
3 - model je u potpunosti fleksibilan, odnosno moze se primeniti u Sirokom i razli¢itom spektru kompanija,
bez znacajanih promena u samom modelu
Dakle, izabrano je 12 kriterijuma, koji omogucavaju da se, na osnovu dostupne

literature, uporede prikazani modeli, i to su sledeci kriterijumi:

1
2
3.
4

Svrha modela;
Osnova za odredivanje mera performansi;
Mere performansi (kategorije);

Medusobna povezanost mera performansi;
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5 Specificiranost indikatora koje treba meriti;
6 SlozZenost;

7. Stejkholderi koji se razmatraju u modelu;

8 Inkorporiranost sistema poboljSanja;

9 Moguénost poredenja sa konkurencijom;
10. Fleksibilnost modela;

11. Adaptibilnost modela; i

12. Direktna meduzavisnost indikatora procesa i ciljeva organizacije.

Iz tabele 4-2. se moze videti da su navedeni modeli projektovani za razli¢ite namene.
Najcesce namene analiziranih modela su ostvarenje poboljSanja, u smislu smanjenja
troSkova, ili povecanja produktivnosti i efikasnosti (ABC metod, KBEMS metos,
Teorija ogranienja, TQM model), identifikacija problema (Brown-ov model, Lista
usaglaSenih ciljeva i Komandna tabla) i procena produktivnosti, efikasnosti, efektivnosti

1 ostalih performansi (Model ,,Zahtevi za merenjem‘‘, DOE/NV model i EFQM model).

Interesantno je da najvec¢i broj modela pri odredivanju performansi uzima strategiju ili
ciljeve u obzir (Lista usaglaSenih ciljeva, BSDD koncept, DOE/NV model, KBEMS
metod, Komandna tabla, Piramida performansi, Koncept Rezultati-determinante i TQM
model za merenje performansi). Ovo oc¢ekivano, obzirom da mere performansi treba da

pokazu da li je organizacija na pravom putu ka ostvarenju ciljeva.

Analizirani modeli posmatraju performanse iz razli¢itih perspektiva, i u skladu sa tim
definiSu razlicite kategorije mera performansi. Komandna tabla 1 piramida performansi

ipak, ne specificiraju kategorije mera performansi, niti same mere.

Vise od polovine analiziranih modela (Lista usaglasenih ciljeva, BSDD metod, Model
»Zahtevi za merenjem*, EFQM model, KBEMS metod, Komandna tabla, Piramida
performansi, SCOR model i Teorija ograni¢enja) povezuje medusobno razli¢ite mere
performansi (na razliitim nivoima organizacije, ili razliCite kategorije mera
performansi), Sto je dobro, jer se tako dobija celovit pristup merenju performansi u

organizaciji.
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Treba napomenuti i da vec¢ina proucavanih modela ne specificira indikatore
performansi, ve¢ samo daje naznake kako do¢i do njih. Modeli: BSDD, DEA, EFQM,
Rezultati.deternminante, SCOR i Teorija ograni¢enja specificiraju indikatore, ali samo
za pojedine oblasti poslovanja. Indikatori koji su definisani u ovim modelima, nisu, bez

promena, primenljivi u drugim organizacijama, odnosno modeli nemaju fleksibilnost.

Pri prouc¢avanju navedenih modela, analizirana je i njihova sloZenost, i to sa tri aspekta:
sloZenost pri prikupljanju podataka, sloZenost pri implementaciji i sloZzenost modela za

koris¢enje, i rezultati su prikazani u tabeli 4-2.

Sa aspekta razmatranja stejkholdera organizacije u modelu, samo cetiri modela
razmatraju viSe grupa stejkholdera, 1 to: BSDD, EFQM, KBEMS 1 TQM modeli. SCOR
model razmatra dobavljace i korisnike, kao stejkholdere, dok cetiri modela (BSC, model
»Zahtevi za merenjem®, DOE/NV model i Piramida performansi) razmatraju samo
korisnike kao stejkholdere. Preostalih sedam modela ne uzima u obzir stejkholdere pri
definisanju sistema za merenje performansi, $to je veliki nedostatak, imajuc¢i u vidu

znacaj stejkholdera za uspeh organizacije.

Interesantno je primetiti i da ve¢ina modela za merenje performansi ima inkorporiran
sistem poboljSanja u sebi (u razli¢itim oblicima) §to je vazno, obzirom da u savremenim
uslovima poslovanja, organizacije ne mogu ni da opstanu, a kamoli da se razvijaju 1

napreduju, ukoliko ne sprovode koncept kontinualnog poboljSavanja.

Kada je u pitanju mogucnost poredenja sa konkurencijom, samo Cetiri modela (ABC,
EFQM, KBEMS i Teorija ograni¢enja) omogucavaju poredenje sa konkurencijom na

nivou organizacije.

Vecina modela omogucava poredenje istih procesa u razliitim organizacijama, ili
poredenje sa organizacijama u istoj delatnosti poslovanja. Pet modela (BSC, BSDD,
Komandna tabla, Matrica za merenje performansi i Piramida performansi) ne

omogucavaju poredenje ni po jedno osnovu sa drugim organizacijama.

Fleksibilnost modela podrazumeva mogucnost upotrebe modela u Sirokom i razli¢itom
spektru kompanija, odnosno primenljivost tog sistema u velikom broju kompanija, bez
znaCajanih promena u samom modelu. Za potrebe ovog istraZzivanja, fleksibilnost

modela je definisana na Cetiri nivoa, koja su opisana u tabeli 4-2.
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Rezultati uporedne analize pokazuju da pet analiziranih modela (ABC, Brown-ov
model, DEA, DtM, KBEMS,) jeste primenljivo u svim organizacijama bez velikih
promena, ali su ti modeli ograni¢eni samo na nivo procesa u organizaciji, odnosno ne

posmatraju organizaciju kao celinu.

Sest modela (BSC, BSDD, DOE/NV, Komandna tabla, Matrica za merenje performansi
1 Piramida performansi) se mogu primenjivati u razli¢itim organizacijama, ali samo do
odredenog nivoa, odnosno, indikatori performansi se moraju definiati uvek iznova za
svaku organizaciju, Sto zahteva vreme, tako da se ne mogu smatrati potpuno

fleksibilnim modelima.

Samo dva modela (EFQM i TOC), prema rezultatima analize, imaju zadovoljavajucu

fleksibilnost.

Adaptibilnost modela podrazumeva brzo modifikovanje sistema za merenje performansi
u skladu sa razli¢itim situacijama, posebno sa promenama koje koje utiCu na promenu
strateSkih ciljeva organizacije. Prema ovom kriterijumu, nije moguce uporediti sve
modele jer odredeni modeli (kao $to je ve¢ napomenuto) ne povezuju mere performansi
sa ciljevima i strategijama organizacije (ABC, Brownov model, DEA, DtM, Matrica
performansi, Komandna tabla, Teroija ograni¢enja i SCOR model). Pored ovih modela,
ni BSDD model se ne moZe analizirati prema ovom kriterijumu, jer ne postoje informacije
o validaciji ovog modela u praksi, te se ne moZe govoriti o njegovoj adaptibilnosti. U skladu
sa tim, analizirano je sedam modela, i prema rezulatima, ni za jedan od analiziranih modela
se ne moze rec¢i da adaptibilan, odnosno da se moZe brzo modifikovati u skladu sa razli¢itim

situacijama.

lako 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 i1 indikatori performansi.

Kada se posmatra poslednji kriterijum - Direktna meduzavisnost indikatora procesa i
ciljeva organizacije, moze se zakljuciti da nijedan od ovih modela ne povezuje direktno
ciljeve sa indikatorima performansi, odnosno ne specificira njihovu meduzavisnost, $to
takode potvrduje nedostatak adaptibilnosti modela za merenje performansi, odnosno

nemogucnost brze promene indikatora u skladu sa promenom cilja.
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Ovo je znacajno, jer se okruzenje neprekidno razvija i menja, i ciljevi, kao 1 strategija se
menjaju u skladu sa promenama u okruZenju, i tada je neophodno brzo uociti i1
promeniti odredene indikatore performansi procesa, koji predatavljaju znacajne

informacije o napretku organizacije ka ostvarenju ciljeva.
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5. RAZVOJ MODELA ZA MERENJE PERFORMANSI
PROCESA

Analizom istraZivanja u literaturi, dolazi se do zaklju¢ka da merenje performansi
procesa privlaci dosta paZznje i da, iako je napravljen znacajan napredak u poslednjoj
deceniji u razvoju integrisanih, uravnotezenih 1 strateSki vodenih sistema za merenje
performansi, postoje neki problemi koji nisu u potpunosti reseni.

Svi navedeni modeli 1 koncepti za merenje performansi dodaju vrednost. Svi oni pruZaju
jedinstvenu perspektivu na performanse. Svi oni snabdevaju menadZere razlicito
postavljenim objektivima kroz koje mogu da procene performanse svojih organizacija
(Neely & Adams, 2005). Ovi koncepti su viSedimenzioni, fokusirani viSe na
nefinansijske informacije u pokuSaju da naprave balans. Oni su projektovani da
obezbede ravnotezu uklju¢ivanjem mera eksternog uspeha kao 1 interne performanse, i
mere koje su projektovane da rano ukazu na buduce poslovne performanse kao i da
snime ostvarenja iz proslosti (Bourne i sar, 2000).

Uopsteno, ovi razliciti modeli za merenje performasni imaju jasne akademske temelje -
oni daju smernice o tome kako kompanije treba da projektuju svoj jedinstveni sistem
merenja performansi, ali su od male pomo¢i sa prakticnom realizacijom konkretnih
mera na operativnom nivou. Organizacije je joS uvek same moraju da “prevode”
raspolozive modele u prakti¢ne mere performansi (Tangen, 2004).

Moze se primetiti i da je literatura o merenju performansi preokupirana procesom
merenja a manje kontekstom u kome se merenje sprovodi. Fokus je na validnosti
mernog sistema umesto na to kako upotrebiti informacije da se poboljSaju performanse
(Kloot & Martin, 2002). Malo se govori o kvalitetu informacija o performansama i vezi
izmedu mera performansi i ciljeva.

Ova zapaZanja nisu iznenadenje, obzirom su joS pre dve decenije brojni autori
naglasavali potrebu za preispitivanjem mera da bi osigurali da su azurne i da odrazavaju
ove kontinualne promene (Meyer & Gupta, 1994; Ghalayini & Noble, 1996; Dixon i
sar, 1990; Wisner & Fawcett, 1991). Iako autori ukazuju na potrebu za preispitivanjem
mera 1 predlaZzu tehnike za takvo preispitivanje; malo se govori o njihovoj primeni u
praksi, ispitivanju kako stvarno menjati mere ili faktore koji uti¢u na efektivnost i

efikasnost promene sistema za merenje performansi.
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Prema (Kennerley & Neely, 2002) krucijalno pitanje u vezi sa savremenim sistemima za
merenje performansi je: ,,ZaSto sistemi za merenje performansi ne uspevaju da se
menjaju sa promenom organizacije, nego postaju nerelevantni?.

AZzuriranje mera i njihovo odrzavanje u skladu sa najnovijim podacima je problem za
mnoge organizacije, ali azuriranje celog sistema tako da pokazuje poslednje strateske
prioritete je joS ve¢i zadatak. Mnoge organizacije razvijaju tablice rezultata, ali retko se
moze videti organizacija koja investira u mogucnost da redovno preispituje i aZurira

sistem (Bourne, 2008).

Analiza modela za merenje performansi je pokazala da vecina prouc¢avanih modela ne
specificira indikatore performansi, ve¢ samo daje naznake kako do¢i do njih. Pored
toga, primeceno je da veCina modela ne razmatra razliCite grupe stejkholdera, Sto je
veliki nedostatak, imaju¢i u vidu znacaj stejkholdera za uspeh organizacije.

Takode, uoceno je da samo dva modela (EFQM i TOC), prema rezultatima analize,
imaju zadovoljavajuéu fleksibilnost. Medutim, iako se EFQM model smatra
fleksibilnim, odnosno primenljivim u razli¢itim kompanijama, ovaj model, zbog visokih
zahteva o postizanju performansi poslovanja, nije pogodan za primenu u zemljama u
razvoju, kao ni u zemljama u kojima je u toku restrukturiranje nacionalnih ekonomija
(,,Upravljanje kvalitetom”, n.d.), te nije pogodan za primenu u kompanijama u Srbiji. Sa
druge strane, teorija ograni¢enja nije kompletan sistem za merenje performansi
(Striteska & Spickova, 2012), i tesko se primenjuje u uslovima estih promena (Sto je
odrednica savremenog poslovanja). Na osnovu prethodnog, moZe se zakljuciti da
fleksibilnost postoje¢ih modela za merenje performansi nije na zadovoljavaju¢em nivou.
Pored toga, interesantno je zapaziti i da nijedan od analiziranih modela nije adaptibilan,
odnosno da se ne moZe brzo modifikovati u skladu sa razli¢itim 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.

Ipak, ono Sto se najvise istice kao problem je da nijedan od ovih modela ne povezuje
direktno ciljeve sa indikatorima performansi procesa, odnosno ne specificira njihovu

meduzavisnost.
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Ovo je znacajno, jer se okruzenje neprekidno razvija i menja, i ciljevi, kao 1 strategija se
menjaju u skladu sa promenama u okruZenju, i tada je neophodno brzo uociti i1
promeniti odredene indikatore performansi procesa, koji predstavljaju znacajne
informacije o napretku organizacije ka ostvarenju ciljeva. Identifikacijom direktne
meduzavisnosti izmedu ciljeva na najviSem nivou organizacije i indikatora performansi
procesa bi se povecala i adaptibilnost modela za merenje performansi, odnosno
mogucnost brze promene indikatora u skladu sa promenom cilja.

Dakle, uvida se potreba za istrazivanjem meduzavisnosti izmedu ciljeva na najvisem
nivou organizacije 1 indikatora performansi poslovnih procesa. Razvojem modela, koji
polazi od ciljeva, definisanih u skladu sa zahtevima stejkholdera, i njihovim
prevodenjem na cilejve niZih hijerarhijskih nivoa, a zatim i povezivanjem sa
indikatorima performansi kljucnih procesa (kojima se ostvaruju definisani ciljevi),
omoguci¢e se specificiranje opsSteg skupa ciljeva, kao i opSteg skupa indikatora
performansi procesa, ¢ime se moZze povecati fleksibilnsot modela, odnosno njegova laka
i brza primenljivost u razli¢tim organizacijama, a identifikacijom njihovih direktnih
meduzavisnosti, moze se povecati adaptibilnost modela, odnosno mogucénost brze

promene indikatora u skladu sa promenama ciljeva.

5.1. UTVRDIVANJE ZAVISNOSTI IZMEDU CILJEVA
ORGANIZACIJE I INDIKATORA PERFORMANSI PROCESA

Zato S§to je okruZenje u kome organizacija posluje dinami¢no i uspeh zavisi od
ispunjavanja promenljivih potreba svih stejkholdera, potrebno je da se procenjuju
performanse iz eksterne sperpektive, sluSaju¢i korisnike, dobavljae 1 druge
stejkholdere. Takode, ciljeve organizacije treba menjati u vremenu i kada se ciljevi
menjaju, moraju se promeniti i neke mere (indikatori) performansi (Striteska &
Spickova, 2012). Prema (Franceschini i sar, 2007), jedan od najkriti¢nijih aspekata u
operacionom menadZmentu je «prevodenje» ciljeva preduze¢a na indikatore
performansi.

Na osnovu navedenog, uvida se potreba za brzim prilagodavanjem sistema za merenje
performansi promenama koje su neminovne u poslovhom okruzenju. Kada se promene

ocekivanja stejkholdera, mora do¢i i do promene ciljeva na najviSem nivou organizacije.
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Da bi se ispunili novi ciljevi, treba preformulisati ciljeve nizeg nivoa, odnosno ciljeve
organizacionih celina. Zatim treba ponovo preispitati koji su to procesi koji doprinose
ispunjenju novih postavljenih ciljeva, i tek onda definisati mere (indikatore) procesa
koje treba meriti i pratiti kako bi se na vreme reagovalo u slucaju loSih rezultata,
odnosno kako bi se moglo upravljati procesima i poslovanjem u celini. Dakle, pri svakoj
promeni ciljeva, potrebno je ponoviti ceo postupak uspostavljanja sistema za merenje
performansi. Ovaj postupak uglavnom zahteva dosta vremena, i neretko se dogada da su
novoizabrani indikatori ve¢ ,,zastareli‘ u odnosu nove ciljeve koji su proizasli iz nekih
novih uslova poslovanja.

U cilju prevazilazenja prethodno navedenih nedostataka postoje¢ih modela za merenje
performansi, predlaze se GPI model za merenje performansi procesa. Ime modela je
nastalo kao akronim tri kljucne re¢i na engleskom jeziku, koje Cine strukturu ovog

modela, a to su:

1. Goals — Ciljevi poslovnog sistema
2. Processes - Procesi

3. Indicators — Indikatori uspesnosti procesa

Da bi se ovaj model primenio u organizaciji, neophodno je da u organizaciji postoji
projektovan procesni model, koji je osnova za upravljanje procesima (Simeunovic i sar,
2014). Graficka ilustracija stvaranja osnova za upravljanje procesima, a samim tim, i za
merneje performansi procesa je priazana na slici 5-1. Osnovni koraci u uspostavljanju
sistema za merenje performansi procesa, kao i u projektovanju GPI modela su prikaani

u nastavku.

5.1.1. Uspostavljanje sistema za merenje performansi procesa (i
upravljanje procesima)

Prvi korak u uspostavljanju sistema za upravljanje procesima (slika 5-1) je definisanje
odnosno preispitivanje misije organizacije koja oslikava njenu osnovnu delatnost i svrhu
postojanja.

Dobro definisana misija s jedne strane treba da olakSa identifikaciju predmeta rada, a sa

druge strane identifikaciju zainteresovanih strana i njihovih zahteva.
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Pored misije, treba definisati odnosno preispitati i viziju preduzeca, kako bi se na
osnovu vizije 1 identifikovanih stejkholdera utvrdile one odrednice (karakteristike)

predmeta rada preko kojih organizacija ispunjava zahteve zainteresovanih strana.

o KATALOG - KATALOG
MISIIA T VIZIJA PREDMETA RADA PROCESA
STRATEGIJE PRIORITETNI,
POLITIKE KRITICNI I KLJUCNI
Programi i planovi PROCESI

PREISPITIVANJE I
POBOLJSANJE
PROCESA

KVALITET
PREDMETA RADA

N )

CILJEVI (merljivi) [«

CILJEVI CILJEVI KONTROLA
oci oC2 KVALITETA /
PREDMETA RADA | /
\ / A
POBOLJSANI
INDIKATORI KLJUCNI PROCESI NACIN IZVODENJA
USPESNOSTI - KOIIMA CE SE |4 PROCESA SA
PROCESA UPRAVLIATI (uzi MOGUCNOSCU
izbor) UPRAVLJANJA

4 4

FUNKCIONISANIJE SISTEMA UPRAVLJANJA PROCESIMA

Min Ostvareno

Ostvareno

Plan

Vreme Vreme

‘ VLASNICI PROCESA, ODGOVORNOST (Registri procesa i matrica odgovornosti za procese)

Slika 5-1. Uspostavljanje osnove za upravljanje procesima (adaptirano iz Radovi¢ i sar,
2012b)

Imaju¢i u vidu znacaj zainteresovanih strana za uspeh organizacije, njihovi zahtevi se
zatim ugraduju u strategiju i prevode u merljive ciljeve organizacije. Dalje se ti ciljevi
dekomponuju, odnosno prevode na ciljeve organizacionih jedinica. Istovremeno, na
osnovu misije se identifikuje predmet rada organizacije, i pravi katalog predmeta rada,
koji predstavlja osnovu za identifikovanje poslovnih procesa u organizaciji, odnosno

projektovanje procesnog modela.
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Slede¢i korak u uspostavljanju sistema je identifikacija onih procesa i aktivnosti koji
dovode do ostvarivanja postavljenih ciljeva 1 Cije indikatore performansi je stoga
potrebno meriti. Medutim, posto je gotovo nemoguce istovremeno vrSiti poboljSanje
svih procesa, a joS manje svih performansi procesa, zbog ogranicenih resursa i vremena,
a imajuci u vidu da sve performanse nisu podjednako vazne, treba usmeriti napore na
poboljSavanje performansi koje su u funkciji ostvarenja ciljeva, odnosno zahteva
zainteresovanih strana. Zato se definiSe lista prioritetnih, kriti¢nih i kljucnih procesa, pri
¢emu su kljucni procesi oni preko kojih se prepoznaju specifi¢nosti preduze¢a i od
kojih u najvecoj meri zavisi ispunjenje postavljenih ciljeva. Imajuci u vidu navedeno,
potrebno je izdvojiti kljuéne procese koji ¢e nadalje biti predmet merenja, odnosno
upravljanja. Poslednji korak jeste prevodenje ciljeva najviSeg nivoa na indikatore
performansi klju¢nih procesa koji dovode do ostvarenja postavljenih ciljeva. Stepen do
koga su ispunjeni ciljevi organizacije i na kraju sama misija, utvrduje se merenjem

performansi procesa i uporedivanjem sa definisanim ciljem.

5.1.1.1. Definisanje misije i vizije organizacije

Prvi korak u uspostavljanju procesno orijentisanog sistema za merenje performansi
preduzeca je definisanje misije i vizije preduze¢a. Ovo mora biti zasnovano na
prethodno identifikovanim potrebama svih interesnih i zainteresovanih strana. Ukoliko
sistem za upravljanje procesima, kao i performansama nije povezan sa misijom i
vizijom, Citav trud moze biti uzaludan. Misija i vizija bi trebalo da su jasno definisane,
kako bi radnici intuitivho, kroz svoje dnevne aktivnosti, doprinosili njithovom
ispunjenju (Radovic i sar, 2009).

Misija predstavlja svrhu postojanja preduzeca, i trebalo bi da objasni Sta organizacija
treba da uradi poslujuci u odredenoj grani.

Ukoliko je misija u preduzecu vec¢ definisana, mora se proveriti da li je ona dobro
definisana, odnosno da li odrazava osnovnu delatnost preduzeca (Radovic i sar, 2012a).
Vizija je pravac u kome kompanija Zeli da se krece, idealno buduce stanje koje Zeli da
dostigne u okviru podruc¢ja poslovanja koje je definisano misijom. Od znacaja je da
vizija bude definisana tako da odgovara interesima veceg broja stejkholdera preduzeca,

da bude izvodljiva, da bude fleksibilna, i da se moZe objasniti u pet minuta.
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Tako definisana, vizija predstavlja osnovu za identifikaciju merljivih ciljeva preduzeca

(Radovi¢ i sar, 2012a).

5.1.1.2. Projektovanje procesnog modela organizacije

Procesni model preduzeca je fundamentalno reSenje, temelj kompanije ili institucije.
Procesni model je osnova za sva druga reSenja u okviru kompanije: organizacionu
strukturu, detaljnu podelu rada, nadleZnosti i odgovornosti, integrisane sisteme
menadZmenta, sistem pracenja troSkova, IT podrski, i1 sl. Procesni model treba da bude
nezavisan od tipa vlasniStva i organizacione strukture. Takode bi trebalo da je u
najve¢oj mogucoj meri nezavisan od promena u okruZenju. Zbog toga procesni model
treba dizajnirati u skladu sa ,,Cvrstom®, anatomskom i1 nepromenljivom strukturom
poslovnog sistema (TomasSevic¢ i sar, 2009).

Projektovanje anatomske strukture oslovnog sistema polazi od modela ,,Korisnik —
Isporucilac®, prikazanog na slici 5-2. Prvo se identifikuje globalni predmet rada koji taj
poslovni sistem isporucuje korisniku. Globalni predmet rada moZe biti proizvod, ili
usluga, ili 1 proizvod 1 usluga. Identifikovani predmet rada je osnova za identifikaciju
globalnog procesa koji stvara taj predmet rada. Zatim treba prepoznati onaj deo
poslovnog sistema koji direktno izvrSava posmatrani proces. Taj deo, odnosno
podsistem poslovnog sistema je specijalizovan za proizvodnju globalnog proizvoda i/ili
za pruzanje globalne usluge i najeS¢e se naziva: ,Proizvodnja“, ,,Usluge®,

,Proizvodnja i usluge®, ,,Osnovna delatnost* itd. (Radovi¢ i sar., 2012a).

ISPORUCILAC
INTERNI INTERNI
ISPORUCIOCI KORISNIK
KORISNIK KORISNIK
UNIVERZALNI SPECIJALIZOVANI
PODSISTEMI PODSISTEM
PROIZVODI PROIZVODI USLUGE PROIZVODI PROIZVODI
PS-2
USLUGE USLUGE PS-3 OSNOVNA USLUGE USLUGE
DELATNOST
ISPORUCILAC ISPORUCILAC
PS-n
A

Slika 5-2. Model ,,Isporucilac- korisnik*, eksterni i interni aspekt (Radovi¢ i sar, 2008)
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Dalje, ako se model ,.Isporucilac-korisnik* posmatra interno, mogu se identifikovati
uluge koje su neophodne da bi se ostvario autput. Ove usluge su univerzalne jer ih u
odredenom obliku ima svaki poslovni sistem, bez obzira na delatnost i veli¢inu.

Kroz ove usluge se identifikuju i ostali (univerzalni) podsistemi poslovnog sistema, a to
su: Marketing, Nabavka, Prodaja, Ekonomika, Finansije, Kadrovi, Pravno-normativni,
Upravljanje 1 Razvoj, Kvalitet i Informacioni podsistem (Radovi¢ i sar., 2012a).

Dakle, sve je jedno da li je u pitanju usluzni ili proizvodni podsistem, ono Sto se
razlikuje od podsistema do podsistema, je upravo ta osnovna delatnost, odnosno taj
specijalizovani podsistem, a ovi, ve¢ nabrojani univerzalni podsistemi postoje manje
viSe u svim poslovnim sistemima, i pruZaju manje viSe iste usluge, pa se zato i zovu
univerzalni. Poslovni sistemi se najeS¢e sastoje od 12 anatomskih delova kao
podsistema, ali moguca su odstupanja, jer, na primer, u poslovnim sistemima koji imaju
skupe masine i opremu, odrZavanje je veoma bitno, pa se kod njih moze izdvojiti 1
trinaesti podsistem - Odrzavanje.

Osnova za projektovanje procesnog modela je identifikacija predmeta rada, i to na
poseban nacin (tako da u odgovaraju¢oj meri omoguci laku i preciznu identifikaciju
procesa). Pod predmetom rada se podrazumevaju proizvodi i usluge u organizaciji. Iz
misije poslovnog sistema se moZe prepoznati globalni predmet rada (ili viSe njih).
Takode treba pogledati programsku orijentaciju, odnosno asotriman proizvoda i/ili
usluga i godiSnji plan preduzeca, na osnovu koga se globalni predmet rada moze
dekomponovati, odnosno, kako bi se identifikovali svi predmeti rada specijalizovanog
podsistema.

Kada se vr$i identifikacija i klasifikacija usluga, kao neposredni rezultat treba da bude
logicko stablo predmeta rada, logi¢ki model predmeta rada ili katalog predmeta rada.
Identifikacija i klasifikacija predmeta rada je izzvrSena do kraja i kako zahteva procesni
pristup ako je ispunjeno sledece (Radovic¢ i sar, 2012a):

a) Predmet rada odnosno proizvod i/ili usluga je sve ono §to nekome (kupcu,
korisniku, drugom delu organizacionog sistema, ...) treba, Sto isporucilac
(proizvodac, onaj koji uslugu pruza) moze da isporuci i §to ima svoju cenu,
kvalitet i troSkove nastajanja.

b) Usitnjavanje krupnih predmeta rada treba vrsiti sve dotle dok i najsitniji delovi

ispunjavaju uslove navedene pod a).
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¢) Pri sagledavanju i analizi predmeta rada posmatranog organizacionog sistema
treba uzeti u obzir predmete rada koji su trenutno aktuelni, predmete rada koji su
bili aktuelni ranije a sada nisu i predmete rada koji do sada nisu bili u planovima i
programima ali u buduénosti mogu biti aktuelni.

d) Pri odredivanju da li je neki predmet rada aktuelan ne treba se rukovoditi ¢isto
ekonomskim kriterijumima, ve¢ i tehnoloSkim i organizacionim. To znaci, u skup
predmeta rada treba ukljuciti i one za koje trenutno ne postoji ekonomski interes
ali mogu biti traZeni i moze ih posmatrani organizacioni sistem proizvesti
odnosno pruZiti.

e) U obzir treba uzeti i one predmete rada koje posmatrani organizacioni sistem ne
moze sam stvoriti ve¢ ih moZe ponuditi samo u kooperaciji sa drugim
organizacionim sistemima.

f) Kada se radi o internim uslugama, a ponekad i proizvodima, (raCunovodstvo kao
deo sistema svojim radom podrzava osnovnu delatnost) vaze isti principi kao i

kod eksternih predmeta rada.

Katalog predmeta rada, pored toga Sto predstavlja osnovu za projektovanje procesnog
modela, sluzi i za planiranje, pripremu i realizaciju merketinskih aktivnosti.
Projektovanje procesnog modela podrazumeva identifikaciju i klasifikaciju poslovnih
procesa u organizaciji.

U poslednjih nekoliko decenija razvijeno je viSe razliCitih pristupa identifikaciji
poslovnih procesa (npr. Porter, 1985; Davenport & Short, 1990; Bititci & Muir, 1997;
Kueng & Kawalek, 1997; Nickols, 1998; Becker i sar, 2003) vezanih za poslovne
procese, ali joS uvek nije iskristalisan opSte prihvacen postupak identifikacije procesa a
jo$ manje postupak projektovanja procesnog modela.

Identifikaciju i klasifikaciju procesa, po Cvrstoj ,,anatomskoj* strukturi poslovnog
sistema, treba izvrsiti uvazavanjem sledecih principa i pravila (Radovi¢ i sar, 2012a):

a) Procesi se mogu precizno i potpuno identifikovati samo na osnovu adekvatno
identifikovanih, klasifikovanihg 1 specifikovanih usluga poslovnog sistema ¢iji
se procesi identifikuju..

b) Prvo treba identifikovati najkrupnije, osnovne, globalne procese, slede¢i logiku

koja se moze prepoznati u logickom stablu ili katalogu usluga
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c) Pri identifikaciji procesa treba maksimalno koristiti univerzalnost kao veoma
vazno svojstvo procesa. To znaci da treba prepoznati sve mogucnosti da se za
visSe usluga cija je tehnologija stvaranja veoma slicna, identifikuju isti
univerzalni procesi.

d) Usitnjavanje, odnosno hijerarhijsko dekomponovanje procesa treba vrSiti sve
dotle dok se ne prepoznaju mogucnosti i nacini specificiranja procesa.

e) Identifikovane procese treba klasifikovati bar sa stanovista ucesS¢a rutinskog i
kreativnog nacina izvrSenja procesa.

f) Procesi su, za razliku od usluga, tajna sistema. Oni pokazuju prednosti i mane
posmatranog organizacionog sistema, pa se ta Cinjenica pri identifikaciji 1

koris¢enju procesa, mora imati u vidu.

Svi modeli procesa, po podsistemima, obi¢no se prireduju u formi kataloga procesa, koji
najceSce ima sledeci sadrZaj: redni broj procesa, oznaka procesa, naziv procesa i status
procesa u pogledu zastupljenosti rutinskog i kreativnog rada (Radovi¢ i sar, 2012a).
Ovako projektovan model procesa predstavlja osnovu za za uredenje procesa; primenu
zahteva standarda iz bilo koje oblasti; preispitivanje i reinZenjering kriti¢nih procesa;
preispitivanje i redizajn organizacione strukture; upravljanje procesima; uspostavljanje
integrisanog sistema menadzmenta; upravljanje performansama i upravljanje poslovnim

sistemom u celini.

5.1.1.3. Definisanje odrednica kvaliteta predmeta rada

U ovom koraku je potrebno odrediti §ta je to Sto stejkholderi ocekuju od proizvoda i/ili
usluga poslovnog sistema, odnosno treba identifikovati sve njihove zahteve u vezi sa
predmetom rada. Ti zahtevi su osnova za definisanje odrednica kvaliteta predmeta rada.
Odrednice kvaliteta predmeta rada su osobine, karakteristike, ... koje objasnjavaju
odnosno opisuju nivo kvaliteta predmeta rada (npr. dimenzije, izgled, jacina, zapremina,
greSke pri naplati, vek trajanja proizvoda ili duZina pruZanja usluge). Pri definisanju
odrednica kvaliteta predmeta rada preporucljivo je da se prvo utvrde one koje je
korisnik eksplicitno definisao, i nakon toga, one za koje poslovni sistem procenjuje da
znaCajno utiCu na nivo zadovoljstva korisnika. Pored odrednica kvaliteta, u ovom
koraku je potrebno definisati i jedinice mere, referentne veliine i nafin merenja svake

odrednice, kao i njihovu veza sa definisanim merljivim ciljevima organizacije.
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5.1.1.4. Definisanje merljivih ciljeva organizacije

Ciljevi preduzeca su teznje preduzeca 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 (Radovi€ 1 sar, 2012b).

Na osnovu definisane misije i vizije, kao i odrednica kvaliteta, kompanija treba da

utvrdi merljive ciljeve. MenadZment tim je odgovoran za izbor ciljeva organizacije.

Pored toga, menadZment mora da obezbedi da procesi podrzavaju, ili doprinose,

ispunjenju tih ciljeva.

Preporucljivo je da se ciljevi definiSu po SMART principu, odnosno da svaki cilj mora

biti (Jeston & Nelis, 2008):

1.

Konkretan i jednostavan (Specific and Simple) - svaki cilj treba da je precizno i

nedvosmisleno definisan i smisleno povezan sa potrebama poslovanja i jednostavan

za razumevanje.

. Merljiv i smislen (Measurable and Meaningful) - cilj mora biti merljiv da bi moglo

da se prati njegovo ostvarenje. Dakle, cilj mora biti iskazan kvantitativno i
kvalitativno. U principu, cilj treba da je definisan tako da moZe da se proceni na

osnovu kvaliteta, vremena, koli¢ine ili resursa.

. Ostvarljiv i da pokriva sve oblasti (Achievable and cover all areas) - cilj mora biti

izazovan, ali ostvarljiv, ne previse lak i ne treba biti nemoguce ostvariti ga.

. Realan i odgovoran (Realistic and Responsible) — Treba postaviti pitanje da li mogu

ja, mi, oni to posti¢i. Treba definisati cilj tako da zaposleni imaju kontrolu, odnosno
direktnu odgovornost i moguc¢nost da ostvare cilj. Zaposlenima treba postavljati

rastegljive ciljeve da bi im omogucili da ih nadmase.

. Vremenski odreden i usmeren ka onome Sto organizacije treba da postigne (Timed

and Toward what the organization is aiming to achieve) — ovo podrazumeva da
mora da postoji rok do koga treba da se realizuju ciljevi. Pored toga, svaki cilj mora

biti direktno povezan sa organizacionim strateskim ciljevima.

Pri definisanju ciljeva organizacije, veoma je vazno uzeti u obzir sve stejkholdere

organizacije.
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5.1.1.5. Dekompozicija ciljeva organizacije na ciljeve organizacionih celina

Kada je poznato Sta korisnici Zele i ocekuju od poslovnog sistema, Sta vlasnik Zeli 1
ocekuje, Sta drzava i lokalna zajednica Zele i ocekuju, 1 Sta Zele i oCekuju svi ostali
stejkholderi organizacije, odnosno kada su definisani ciljevi na najviSem nivou
organizacije, treba utvrditi Sta to organizacija treba da postigne (odnosno ¢emu da tezi)
da bi ostvarila te ciljeve. Dakle, u ovom koraku se strateski ciljevi organizacije,
uskladeni sa zahtevima zainteresovanih strana dekomponuju na ciljeve poslovnog
sistema, odnosno njegovih organizacionih celina, ¢ijom ¢e se realizacijom oni ostvariti.
Ciljeve organizacionih celina smatramo ciljevima II nivoa, i oni takode treba da se
definiSu u skladu sa SMART principima.

U ovom koraku treba definisati i jedinice mere ciljeva, referentne veli¢ine (vrednosti
koje ciljevi treba da dostignu), naCin merenja ovih ciljeva, i opisati kako (u kom
intervalu) e se pratiti trend ostvarenja ovih ciljeva.

Ciljevi II nivoa su direktno povezani sa odrednicama kvaliteta usluga, i mada su ovde
koraci Definisanje odrednica kvaliteta predmeta rada, Definisanje merljivih ciljeva
organizacije i Dekompozicija ciljeva organizacije na ciljeve organizacionih celina dati

sekvencijalno, u praksi se oni rade istovremeno.

5.1.1.6. Definisanje prioritetnih, kriti¢nih i klju¢nih procesa organizacije

Kako nijedan poslovni sistem ne moZe istovremeno da preispituje, poboljSava i upravlja
svim svojim procesima, zbog ogranicenih resursa, a u cilju stvaranje osnove za merenje
performansi procesa (i upravljanje procesima), neophodno je napraviti uzi skup ili listu
procesa, kako bi se odabrali procesi za poboljSanje ili upravljanje, odnosno prioritetni,
kriti¢ni 1 klju¢ni procesi. To se moZe uraditi kao Sto je opisano u daljem teksu.

Prvo se, na osnovu merljivih ciljeva biraju oni procei iz kataloga procesa od kojih zavisi
ispunjenje tih ciljeva. To su klju¢ni procesi Klju¢ni procesi su oni preko kojih se
prepoznaju specifi€nosti organizacionog sistema, osnovni proizvodi i usluge odnosno,
specijalizovani podsistem organizacionog sistema (Radovi¢ i sar, 2012a).

Kljuéni procesi su, po pravilu, procesi visokog hijerarhijskog nivoa, direktno od njih
zavisi ispunjenje zahteva korisnika i pripadaju uglavnom specijalizovanom podsistemu
poslovnog sistema. Kljuéni procesi poslovnog sistema su horizontalni procesi koji

prelaze granice organizacionih celina i na ¢ijem se pocetku 1 kraju nalazi korisnik
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Pored klju¢nih procesa, potrebno je iz kataloga procesa izdvojiti i one procese koje treba
prvo preispitati - prioritetne procese. Prioritetni procesi su oni koji se iz odredenih
razloga (zahtevi standarda, vrSenje usluga tre¢em licu, itd.) uzimaju hitno, brzo u
razmatranje (Radovi¢ i sar, 2012a).

Zatim se iz kataloga procesa vrsi i izbor onih procesa za koje se moZe utvrditi da prave
probleme u pogledu kvaliteta predmeta rada, troSkova i/ili vremena, rokova i
produktivnosti uopste. To su kriticni procesi. Kriticnost se sagledava imajuc¢i u vidu sva
tri vremenska aspekta: proslost, sadasnjost i buduénost (Radovi¢ i sar, 2012a).
Prioritetne, kriticne i klju¢ne procese treba izdvojiti u poseban dokument, koji se
najceSce naziva Lista, registar ili spisak prioritetnih, kriti¢nih 1 klju¢nih procesa. Listu
prioritetnih, kriti¢nih i klju¢nih procesa treba Cesto azurirati (Radovic i sar, 2012a).
Izdvajanjem odredenog procesa iz kataloga i svrstavanjem u listu prioritetnih, kriti¢nih 1
klju¢nih procesa, odreduje se prioritet preispitivanja, poboljSanja ili reinZenjeringa
procesa iz kataloga.

Jedan proces moZe biti prioritetan po visi kriterijuma (Radovi¢ i sar, 2012a). Logika i
postupak prevodenja ciljeva poslovnog sistema na indikatore uspeSnosti klju¢nih

procesa prikazani su na slici 5-3.

Zahtevi Zahtevi Zahtevi
stejkholdera A stejkholdera B stejkholdera C

>

Zahtevi Zahtevi
stejkholdera i stejkholdera m

Lista cilieva na
najvisem nivou

organizacije
Lista ciljeva Lista ciljeva Lista cilieva Lista ciljeva Lista cilieva
organizacione organizacione organizacione organizacione organizacione
celine 1 celine 2 celine 3 celine j celine n

’ Kljuéni proces 1
I I I I
’ Kljuéni proces 2 ‘
I [T I I I
’ Kljuéni proces 3 ‘
I I I I I
Kljuéni proces k ‘
[ 1 [ 1 l

’ Kljuéni proces p ‘

l |1 | |

Slika 5-3. Postupak prevodenja ciljeva poslovnog sistema na indikatore uspesnosti
procesa
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5.1.1.7. Prevodenje ciljeva organizacionih celina na indikatore performansi

procesa

U ovom koraku se utvrduje koji su to klju¢ni procesi, Cijim se izvrSenjem ostvaruju
prethodno definisani ciljevi organizacionih celina. Zatim se, za svaki od tih procesa,
definiSu se indikatori performansi kojim ¢e se on pratiti, a praenjem uspesSnosti procesa
prati se 1 ispunujenost ciljeva. Na ovaj nacin, ciljevi organizacionih celina se direktno
povezuju sa indikatorima performansi procesa, ali i indirektno, sa ciljevima prvog nivoa
organizacije.

Predlog formulara, kao sredstva pogodnog za prevodenje ciljeva najviSeg nivoa na

indikatore uspeSnosti procesa u konkretnim kompanijama, prikazan je na slici 5-4.
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Slika 5-4. Formular za prevodenje ciljeva poslovnog sistema na indikatore uspesnosti
procesa (Radovi¢ i sar, 2012a)
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5.1.1.8. Pracenje indikatora performansi procesa (merenje performansi procesa i

stvaranje osnove za upravljanje procesima)

Dalji rad bi mogao da se usmeri ka stvaranju mernih instrumenata za sve indikatore,
pracenju i merenju indikatora i redovnom izveStavanju o postignutim rezultatima
poredeci ih sa planiranim.

Sam proces pracenja i merenja indikatora performansi procesa odvija se u vremenu, a
dobijeni rezultati sluZze kao osnova za unapredenje i upravljanje performansama i
procesima. Dobijene informacije se koriste za poredenje sa rezultatima iz prethodnih
merenja i sa postavljenim ciljnim vrednostima indikatora.

Veoma je vazno dalje pratiti procese, njihove indikatore 1 vrSiti stalno preispitivanje
uspesnosti, pre svega klju¢nih procesa. Vazno je, takode, analizirati kriticne procese i
otkloniti uzroke ,kriticnosti“ procesa. Samo stalnim naporima usmerenim ka
unapredenju procesa i odrzavanjem aZurnosti dokumentacije koja prati procese, moZe se

uspostaviti uspeSan sistem, koji ¢e davati rezultate na dugi rok.

5.1.2. Istrazivanje direktne meduzavisnosti ciljeva organizacije i

indikatora performansi procesa

5.1.2.1. Sprovodenje studije slucaja

Analizom istrazivanja u literaturi, dolazi se do zakljucka da merenje performansi privlaci
dosta paZznje i da, iako je napravljen znacajan napredak u poslednjoj deceniji u razvoju
sistema za merenje performansi, postoje neki problemi koji nisu u potpunosti reseni.

Zato Sto je okruZenje u kome organizacija posluje dinami¢no i uspeh zavisi od
ispunjavanja promenljivih potreba svih stejkholdera, potrebno je da se procenjuju
performanse iz eksterne perspektive, slusaju¢i korisnike, dobavljace i druge stejkholdere.
Takode, ciljeve organizacije treba menjati u vremenu i kada se ciljevi menjaju, moraju se
promeniti 1 neke mere (indikatori) perfomransi (Striteska & Spickova, 2012).

Prema (Franceschini i sar, 2007), jedan od najkriticnijih aspekata u operacionom
menadzmentu je «prevodenje» ciljeva preduzeca na indikatore performansi. Prema
(Kennerley & Neely, 2002) krucijalno pitanje u vezi sa savremenim sistemima za merenje
performansi je: ,,ZaSto sistemi za merenje performansi ne uspevaju da se menjaju sa

promenom organizacije, nego postaju nerelevantni?*.
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Na osnovu navedenog, uvida se potreba za brzim prilagodavanjem sistema za merenje
performansi promenama koje su neminovne u poslovnom okruZenju. Kada se promene
ocekivanja stejkholdera, mora do¢i i do promene ciljeva na najviSem nivou organizacije.
Da bi se ispunili novi ciljevi, treba preformulisati ciljeve nizeg nivoa, odnosno ciljeve
organizacionih celina.

Zatim treba ponovo preispitati koji su to procesi koji doprinose ispunjenju novih
postavljenih ciljeva, i tek onda definisati mere (indikatore) procesa koje treba meriti i
pratiti kako bi se na vreme reagovalo u slucaju loSih rezultata, odnosno kako bi se
moglo upravljati procesima i poslovanjem u celini.

Dakle, pri svakoj promeni ciljeva, potrebno je ponoviti ceo postupak uspostavljanja
sistema za merenje performansi. Ovaj postupak uglavnom zahteva dosta vremena, i
neretko se dogada da su novoizabrani indikatori ve¢ ,,zastareli u odnosu nove ciljeve
koji su proizadli iz nekih novih uslova poslovanja. U skladu sa tim, postavlja se sledece
istrazivacko pitanje: Da li postoji moguénost da se promenom ciljeva direktno promene
i indikatori performansi procesa kojima se prati stepen ispunjenja tih ciljeva, i na taj

nacin poveca fleksibilnost i adaptibilnost sistema za merenje performansi poslovanja?

Da bi se odgovorilo na postavljeno istraZivacko pitanje, odluceno je da se urade studije
slu¢aja na domacem trziStu, i mada geografsko podrucje za studiju slu€aja nije znacajno,
zbog mogucénosti prikupljanja podataka je ograni¢eno na Srbiju. Jedinica analize za
studiju slucaja je poslovni sistem, odnosno organizacija koja ima uveden procesni
pristup, tj. koja je procesno orijentisana, i upravlja svojim procesima, ili je bar stvorila
osnove za upravljanje procesima. Ovo podrazumeva da organizacija, izmedu ostalog,
ima definisane ciljeve, klju¢ne procese i indikatore performansi procesa, a upravo to su
informacije koje su potrebne za analizu studija slucaja.

Prilikom planiranja istraZivanja namera je bila da se pocetni model meduzavisnosti
ciljeva organizacije 1 indikatora performansi procesa testira u realnim organizacijima,
koje imaju projektovan procesni model, 1 koje su stvorile osnove za upravljanje procesima,
gde bi se analiziralo dekomponovanje strateskih ciljeva organizacije, na ciljeve
organizacionih celina, a zatim i njihovo prevodenje na indikatore performansi kljucnih
procesa organizacije.

Razvijeni model je testiran u 31 slucaju, odnosno u 31 organizaciji koje posluju preko

procesa, ¢ime ¢e se pokazati da li predlozZeni skup ciljeva moze da se generalizuje.
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Kriterijumi za izbor organizacija su bili - projektovan procesni model u organizaciji i
dostupnost podataka (mogucnost prikupljanja podataka).

Prikupljanje podataka je izvrSeno od strane kandidata u periodu od oktobra 2011 godine
do februara 2013. godine. Tokom istrazivanja uraden je detaljan pregled dokumentacije.
Proucavani slucajevi treba da pokazu da 1i poslovni sistemi imaju slicne opSte ciljeve, i
ukoliko imaju, koja je to opsta lista ciljeva koja se moZe primeniti u svim preduze¢ima,
i nakon toga, kojim skupom indikatora, svaki od tih ciljeva treba da se meri. Ukoliko se

model moze primeniti u ovim organizacijama, dokazace se i postavljene hipoteze.

5.1.2.2. Pregled studija slucaja

U ovom delu disertacije tabelarno je prikazan postupak prevodenja ciljeva na indikatore
uspeSnosti procesa za svaku kompaniju koja je bila predmet istrazivanja, a zatim i
funkcionalna zavisnost ciljeva od indikatora.

Oznake ciljeva i indikatora su autenti¢ne. Osnovni podaci za svaku od kompanija koje

su bile predmet istraZivanja u ovoj studiji slu¢aja su dati u prilogu A disertacije.

5.1.2.2.1. Kompanija A - Rezanje i obrada drveta

Tabela 5-1. Prevodenje ciljeva na indikatore uspe$nosti procesa u Kompaniji A

Prepoznavanje
meduzavisnosti
ciljeva i procesa

Stejkhol. KORISNIK VLASNIK DRZAVA ZAPOSLENI | LOK. ZAJED.
CK, — Kvalitet CV, — Profit CD, — Povecanje |CZ;- Povecanje CL: —
O [CK; — Cena CV,-Vreme povra¢. investicija |zaposlenosti primanja Pmleéan'e
Z CKj; — Rok isporuke CV; — Kontinuitet razvoja CD, — Plac¢anje CZ, - Uslovi aposl J @
§ E CK, - Brzo resav. reklamacija |poslovnog sistema poreza i doprinosa |rada 7aposienos
= v
= |
& v v v v v v
g Proizvodnja Komercijala Kvalitet Fin. i racunov. |Op., kad. i pr. p.
E © [CPR,.Pov. proizv. za 15%  |CKO,; — Povecanje CKV,-Smanj. nab.grade sa |CFR;-Smanj. ka- |COP;-Pov.zad.
5 2, |CPR, — Smanj. $karta na 3% [prodaje proizvoda za 20%|&vor. za 10% $nj. sanap. potr.|zaposl. uslovi-
@) E obima proizvodnje ICKO»- Resavanje reklam.|CKV,-Smanj.nab. grade sa |na max 15 dana |ma rada za 20%
~ |CPR3-Odr%. kvalitet izrade ~ [kupaca u roku od 1 dana |pukot. i napukl. za 10% CFR»-Smanj.ka- |COP,.Pov. br.
proizv. na istom nivou CKOs-Pridrzavanje ugov.|CKV; — Pov. usagl. sa zaht. [$nj. pla¢. obave- |struc. i obuc.
CPR4-Razv. bar 3 nova proiz. roka isporuka stand. za 30% za na max Sdana|radnika za 5 %.
I I

JI L

<

PREVODENIJE CILJEVA POSLOVNOG SISTEMA NA

INDIKESNOSTI PROCESA
T T T e T T
. I,,.Obim |, — Lo — 1., -Pros. vre- 171 - % grade sa Iy, -Pros. br. da- |1;p.;-Zado-
&% . [proizvodnje|Broj 31 me zareSav. |Ls;.% ~— ~g|¢vorovima u uk. na od slanja fa- |volj. zapo-
oKX . Prihod . B . 8.1.- ;
EQ [kom/ god] |novih od pro- reklam. [dan] |isporu- o nab. gradi [%] Broi kt. do sl. uslovi-
§ 8 Lio—% proiz- da'g Li>-%rekl. |kana . g ‘5 175 % grade sa korJ naplate[dan] ma rada [1]
A Skarta [%] |vodau [ diJn / koje su vreme 5' 5‘ '§ pukot. i napukl. mer.a (1] Iy -Pros. br. da- |19, —Broj
Z R I, 3-Tacnost|tek. reSavane duze |[%] 2 4 2|u uk. nab.gradi na od prij. fakt. |obucenih
obrade [1] [god.[1] mes] od 1 dana [%] — ° 9 [%] do plaé. [dan]  |radn. [1]
Kljucni | Rezanje |Razvoj | Pr. usl. | Prik. i obrada | Transp. |[Kontrola| VrSenje ulazne |Interne | PruZ. finan. |Ob. i struc.
procesi daske proizv. prodaje| reklamacija robe | proizv. kontrole provere usluga usavrs. zap.
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Zavisnost ciljeva od indikatora uspesnosti procesa - I nivo
CK, = f(CPR;, CPR3, CKV,, CKV,, CKV; COP,)

CK; = f(CPR;, CPR;, CKV,, CKV,)

CK; = f(CKO3)

CK4 = f(CKO»)

CV, =f{{(svi prepoznati i neprepoznati ciljevi organizacionih celina)

CV, =f (CV1) =Af(svi ciljevi organizacionih celina)

CV; =f{(CPR,, CPR4, CKO,, CKV3, COP;)

CD,; = f(CPR;, CPRy)

CD, = (CV1) = f(svi prepoznati i neprepoznati ciljevi organizacionih celina)
CZ, = (CV1) = f(svi ciljevi prepoznati i neprepoznati organizacionih celina)
CZ, = f(COPy) = 1(Is1)

CL, = f(CPR,, CPRy)

Zavisnost ciljeva od indikatora uspesSnosti procesa - Il nivo
CPR, ={(I1.1)

CPRy = (112, I1.3, 171, I72)
CPR; = (I, 3, I6.1)

CPR4 =f(Lr.1)

CKO, =f(I3.1)

CKO; =1(I4.1, I42)

CKO; =1(Is.1)

CKV, =1(I7.1)

CKV; =1{(I7,)

CKV3 = f(ls.1, Is.1)

CFR; =1{(I9.1)

CFR; = {(Iy2)

COP; = f(I10.1)

COP; = 1(I10.2)

Zavisnost ciljeva poslovnog sistema (I niova) od indikatora uspesnosti procesa
CKi=1(li2, L1 3, Is1, I7.1, 172, Is.1, L10.2)
CKy =11, L2, L1 3, 171, I7.2)
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CKs5 =1(Is5.1)

CKy =1(Ls1, Ls2)

CV, = f(svi definisani indikatori uspesnosti procesa)

CV, = (CV)) = f(svi definisani indikatori uspeSnosti procesa)
CV; =11, i, L, let, I8, Lio2)

CDy =1{(Li.1, L)

CD; = (CV)) = f(svi definisani indikatori uspesnosti procesa)
CZ, = (CV)) = f(svi definisani indikatori uspesSnosti procesa)
CZ, = f(T10.1)

CL, =f(Ii.1, L)

5.1.2.2.2. Kompanija B - Obrada i prevlacenje metala

Tabela 5-2. Prevodenje ciljeva na indikatore uspesSnosti procesa u kompaniji B

Stejkhol. KORISNIK VLASNIK ZAPOSLENI | DRZAVA |LOK.ZAJ.
o CK; — Postov. ugov. [CV; - Povecati udeo na ino trzistu u 2013. za 10% |CZ,-Povecati CD,; — Pove¢. [CL;- Smanj.
> |rokova za pruz. usl.  |CV,— Smanj. tros. poslovanja u 2013. za 5% zadovoljstvo stopu zaposle- femisiju
Z |ck, —Poboljsati CV;- Uvesti SMK prema ISO 9001 i si-stem ZZS|zaposlenih za  |nosti za 10% |gasova za
" |lkvalitet usluga rema ISO 14001 do 04.2013. 20% u 2013. u 2013. 10% u 2013,

_ v v v v v 7
= v v v———v v v
= Termo-hem. i term. obr. Komercijala Kvalitet Finansije
@) g CTOM;,-Smanj. %neusag. [CKO;-Smanj. % CKV,.Smanj. % reklam. na nepost. usl. za 1% CF,-Smanj.
Z |rad. kom. u 2013. za0,5% reklam. na vreme CKYV,— Smanjiti % neusagl. procesa sa tehnol. potros. pa-
= |CTOM, —Obuciti radnike za [zavrSetka uslugeu |procedurama na mes. nivou za 5% u 2013. pira za 10%
rad na indust.mas. 2013.za 0.5 % CKV;-Isp. sve uslove za uvodenje sist.prema ISO CF, -Zap. 3
CTOM; — Smanjiti kolic. ICKO,-Povecati % inqCKV,4 -Pobolj. uslove rada u 2013. za 5% nova ra-dn.
utroSenih resursa za 10% lkorisnika na 25% CKV:; -Ispuniti ekoloske zahteve u 2013. u 2013
% g 5 I 1 I=C — 1 I I
ZZE < PREVODENJE CILJEVA PQSLOVNOG SISTEMA NA
25% INDIKATORE USPESNOSTI PROCESA
28 8 I L
~E3T [ [ [ [ [
— I, - % neusagl I51-% rekl. na  |Ly;-Potros. topl. energi-|Is - % proced. koje su |Is - % radnika u Sekt.
% < |ad kom [;70] " |L.—Br. |prekorac. je po proiz. ser. [kKW/ser] |zapisane u komp.[%] |obu€. za rad na ind.
z 5 I _ % néusa 1 nov. ino |rokova [%] 14> -Potr. papira po zap. |Is -Br. kor. mera u ve- |mas. [1]
v 8 plfi)cesa sa &el% * |korisnika (I3, - % reklam. |u fin. sekt. [kom/rad] zi sa isp. eko zaht. [1] |Is,- Br. nov. radnika
a E d ) ' [1] na nepost. dog. |Ly3—Mes. potr. Celika  |Is3— Br. neusagl. sa Is3-Zadov. zap. uslov.
Z procedurama uslova [%] [kg/mes] zaht. standarda [1] rada [1]
Kljuéni Pruz. usl. obr. |Pruz. usl. [Prikuplj. i obrada] ~ PruZanje usluga Provera poslovnog Pruz. usl. u vezi
procesi | metala, Kontrola |marketinga| reklamacija ekonomike sistema ljudskih resursa

Zavisnost ciljeva od indikatora uspeSnosti procesa - I nivo
CK,;=f (CKO,)

CK;=f (CTOM,, CTOM;, CKV,, CKV, CKV; CKVs)
CV,=f(CKO,)

CV,={(CTOM; CF))

CV;={ (CKVj; CKVs)

CZ, =1 (CKVy)
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CD, =1 (CFy)
CL,; =1 (CKV5)

Zavisnost ciljeva od indikatora uspeSnosti procesa - 1l nivo
CTOM, =1 (1)
CTOM,=f (Is1)
CTOM;=f (Is.1, Ls.3)
CKO;=1f(I51)
CKOx=f (1)
CKV=f(s2)
CKVy=1(112)
CKV;3=1(Is.1, Is3)
CKV4=1 (Is3)
CKVs=f (Is2)
CFi=1 (L)

CF=f1 (Is2)

Zavisnost ciljeva poslovnog sistema (I niova) od indikatora uspesnosti procesa
CKy=1f(I5.1)

CKo=1(I11, li2 132, Is, Is2, Is 3, I6.1)

CV,=1f (L)

CVa=1 (L, Lz Ls)

CV3=1(Ls1, I52 I53)

CZy =1 (I63)

CD; =1 (Is2)

CLi=f(I52)
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5.1.2.2.3. Kompanija C - InZenjerske delatnosti i tehnicko savetovanje

Tabela 5-3. Prevodenje ciljeva na indikatore uspesSnosti procesa u Kompaniji C

Stejkhol.

KORISNICI

VLASNICI

ZAPOSLENI

DRZAVA I DRUSTVO

CK, — Cena

CK; - Kvalitet

CK, — Postovanje dogov.

CV, — Razvoj
poslovanja

CV, —Rast profita
CVj3 - Likvidnost

rokova

CZ, — Bezbednost na radu
CZ, — Nagradivanje prema
rezultatima rada

CZ; - Mogué¢. usavrSavanja

CD, — Zastita zivotne sredine
CD; -Red. upl. poreza i
doprin.

INIvO

CK, - Ispunjenje zaht. korisnika
Y v

v

<L L

2

v v

2

v v

Tehnicka operativa

Planiranje IMS

Razvoj i IS

Marketing

Nabavka | Finansije

CILJEVI (MERLIJIVI)

IINIVO

ICTO, —Povecati fleks. u
realizaciji projekata
ICTO, — Realiz.projekata
u plan. rokovima

ICTOs5 - Smanyjiti kol.
utros. resursa

ICTO4 — Pov. br. projeka-
ta bez primed. korisnika
ICTOs - Smanjiti potros.

CPL, —Izra-
diti studiju
izvod. za
nove kom-

ICIMS;-Org. seminare za sve
Clanice EP o zastiti Ziv. sred.
ICIMS; - Povecati u¢essée na
zajed. projektima sa ostalim

ICRIS; —Smanj.
[potr. vreme za
otklanjanje

iproblema u IT

CMA, -

ponente el.- clanicama EP
energet.
sistema
CPL,-

Smanj. po-

lposlov. prema ISO,
[EN standardima

ICIMS;-Uspes. resertifikovati

ICIMS, -Poslati bar 10 radnika

infrastrukturi
ICRIS, — Razv.
lbar 2 tehn.
res. koja podi-
Zu nivo zast.
Ziv.sredine

OHSAS i

[UCvrstiti
lodnose sa
najvaznijim
klijentima

ICFI,-Uvesti
sistem obra-
Cuna zarada
Iprema rezul-
tatima rada
ICFI,-Odrza-
vati poz.
vrednost
neto obrtnih
sredstava

ICNA, -
OdrZavati
zalihe na
Iminimu-
Imu

Prepoznavanje
meduzavisnosti
ciljeva i procesa

elektr. energije i vode
I

tro§. papira
!

na dod. specijaliz. u 2013.
I

<

!
o S
PREVODENJE CILJEVA POSLOVNOG SISTEMA NA

INDIKATORE USPESNOSTI PROCESA
I T

INDIKATORI
PROCESA

11.1-% proj. realiz. bez prim. koris.[%]
1, 2- % ispunj. plan. rokova [%]

1, 3- Pros. vr. podes. /prom. u proj. [v.j.]
I,.4 -Kol. utros. goriva [gasl/mes]

I, 5 -Potros. vode [m3/mes]

1, 6. Potr. el. ener. [kWh/m]

1, 7-Kol. potr.papira [kg/mes]

15— % uceS¢a na zajed. EP proj. [%]

Li—% (I,-
ispunje [Kol.
-nosti  |robe
uslova |na
za zaliha
resertifi |-ma
-kaciju ([k.j/
[%] m]

Is, |,B T.
radn.
koji
su
prosli
dod.
spec.

[1]

L,.1.Stepen
got. stud.
izvod. [%]
L,—%
zavrsenost
i sistema
za obracun
zarada [%]

IG.I —Broj
org.semi
-nara o
778 [1]
I.2-Broj
nov. teh.
res. za
778 [1]

Is.—
Broj
konta-
kata sa
20 naj-
vaznijih
klijenata

[1]

Lo, -
Pros.
vreme
za otkla-
njanje
IT pro-
blema
[v.j.]

7., —
Neto
obrtna
sredstva
[din/m]

Kljucni
procesi

Realizacija proizvoda

Int. Pruz.
prov. | usluga
IMSa |prodaje

Plan. i real.
programa
778

Projektova-

L . | Obuka
nje i razvoj

Infomat.
podrska
posl. sist.

Pruz.
fin.
usluga

PruZanje
marketing
usluga

Zavisnost ciljeva od indikatora uspesnosti procesa - I nivo

CK,; =f (CTO3, CTOs, CPL,)

CK; =1 (CTO,,CTO,, CPs)

CK; =1 (CTO;, CTO4, CPL,, CRIS,)
CK4 =f (CTO;, CTO,, CTO3, CTO4, CPL;, CIMS,, CIMS,, CIMS3;, CRIS; CMA))
CV, =f (CPL,, CIMS;, CIMS,, CRIS;)

CV, =1{ (svi prepoznati i neprepoznati ciljevi organizacionih celina)
CV;=f(CNA,, CFL)
CD; = f (CIMS;, CIMS;3, CRIS,)

CD, = f (CV,) = f (svi prepoznati i neprepoznati ciljevi organizacionih celina)

Cz, =
Cz, =

f (CIMS))
f (CFL)

CZ; = { (CIMS,,CIMS,, CIMS,)
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Zavisnost ciljeva od indikatora uspeSnosti procesa - 1l nivo
CTO; =1 (L1.3)

CTOy =1 (I12)

CTO;=1f (14, Lis, li6, [1.7)
CTO4=1(I1.1)

CTOs =f (I;5, L1.6)

CPL; =f (I4.1)
CPL,=f(Ii7)

CIMS,; =f (Is.1)

CIMS; =f (11 )

CIMS; =1 (I2.1)

CIMSs =1 (Is1)

CRIS; =f (Iy.1)

CRIS; = f (Is2)

CMA, =1 (I31)

CNA, =1 (I3)

CFL =f (I42)

CFL =f(I7.1)

Zavisnost ciljeva poslovnog sistema (I niova) od indikatora uspesnosti procesa
CKi=f (i Iis, Lis, [1.7)

CKy =1 (T2 L13)

CKs =11, I3, Is1, 62)

CKy=1f (1, o iz, Tia, Lis, Lies Tz, Lis Ioa Ly, Ters Is, o)

CVi=1f(lis L, ler, Ton)

CV, = f (svi definisani indikatori uspesnosti procesa)

CVi=1(Iz1, I7.1)

CD =1 (1,161, I62)

CD, = f (CV;) = f (svi definisani indikatori uspeSnosti procesa)
CZy =1 (Is.1)

CZy=1(L42)

CZs =1 (lis Is1 161)
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5.1.2.2.4. Kompanija D - Proizvodnja pletenih i kukicanih carapa

Tabela 5-4. Prevodenje ciljeva na indikatore uspesSnosti procesa u Kompaniji D

Stejkhol.i| KORISNIK VLASNIK DOBAVLIACI DRZAVA ZAPOSLENI LOK. ZAJED.
ICK; — Cena CV, — Profit |CDb, — Kontinuitet u nabavci |CD; — Placanje |CZ; — Vece zarade CL: — Placanic
O [CK, - Kvalitet |CV, - Razvoj |CDb, — Pla¢anje u dogov. poreza i CZ; — Bolji uslovi =0 J
~ | > . . . . poreza i doprinosa
5B ICK; — Asortiman |poslovanja rokovima doprinosa rada
=N = v
2 v v v v v
% Proizvodnja Komercijala Finansije Opéti poslovi
51| Q CP, — Smanjenje % Skarta sa 7% na 3% CKO, — Smanjenje br. reklam. za CF:-Izmi- CO,-Ispunjenje
) 2. |CP, - Poveé. obima proizv. mu$.Carapa za 10% |3% rivzlm'e zaht.standarda
= E CP; — Povecanje ob. proizv. Zen.Carapa za 5% |CKO,- Uvodenje nov. proizvoda ldos élih CO, — Povecati plate
O~ lcp, - Smanjenje troSkova proizvodnje za 5% CKO; — Povecanje prodaje za SP zaposlenih za 5% u
L lobaveza - .
CPs-Ispunjenje eko zahteva 10% odnosu na pro§lu godinu
-
z g = < PREVODENJE CILJEVA POSLOVNOG SISTEMA NA
§_§ é INDIKATORE USPESNOSTI PROCESA
£EF T T T == T T
= Li—% §E<arta. [%] L. i% rekla- I,..-Br. neusagl. sa L, :-Br. n?izm. oba\./. [1] Is_l_f Broj novih
& & |lio.— TroSkovi pro- |macija [%] 142 — Broj dugovanja preko 90 |proizvoda [1]
s o | Lo * .. |zaht.standarda [1] . ..
=~ 9 [izvodnje [din/mes] L. — Godisnji . dana [1] I5».-Br.inovacija
5 8 . ; . I3, - Broj neusagl. sa eko . .
£ & [l -God. obim pro- |obim prodaje zahtev. [1] 145 —Iznos pros. plate uvedenih u tekucoj
izvodnje [kom/god] |[kom/god] ) [din/mes] god. [1]
Kljucn.l Proizvodnja ¢arapa Pruzanje gsluga Pr.uz' usluga v domenu ... | Pruzanje finansijskih usluga Pruzanje gsluga
procesi prodaje kvaliteta, Razvoj preduzeca razvoja

Zavisnost ciljeva i indikatora uspesnosti procesa - I nivo

CK; =1{(CPy)

CK; = {(CP, CPs, CKO;, COy)

CKj; = f(CKO»)

CV, = f(svi prepoznati i neprepoznati ciljevi organizacionih celina)

CV, = {(CP,, CP3, CKO,, CKO3)

CDb; = f(CP», CP3)
CDb, = {(CF))

CD, = f(CV,) = f(svi prepoznati i neprepoznati ciljevi organizacionih celina)

CZ, =1(COy)
CZ, =1(CO)

CL, = f(CV,) = f(svi prepoznati i neprepoznati ciljevi organizacionih celina)

Zavisnost ciljeva od indikatora uspesnosti procesa - 1l nivo

CPi=f1)
CP,=f(Li3)
CP3=1(Li3)
CP,=1(12)
CPs =1 (I32)
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CKO, =1 (I2.1)
CKO; =1 (5.1, Is2)
CKO3 =1 (L)
CF =1 (I41, L12)
CO=f(I5.1)

CO2 =1 (I43)

Zavisnost ciljeva poslovnog sistema (I niova) od indikatora uspesnosti procesa

CK, =1(l12)

CKy =1(I1.1, o1, 5.1, 132)

CKs5 =1(Is.1, Is2)

CV, = f(svi definisani indikatori uspeSnosti procesa)
CVy=1(l13, ha Is1, Is2)

CDb,; =1(1,3)

CDb; = f(I4.1, L)

CD, = f(CV)) = f(svi definisani indikatori uspesnosti procesa)
CZ; =1(43)

CZ, =1(I5.1)

CL1 = f(CV,) = f(svi definisani indikatori uspesnosti procesa)

5.1.2.2.5. Kompanija E - Prerada mleka i proizvodnja sireva

Tabela 5-5. Prevodenje ciljeva na indikatore uspesnosti u Kompaniji E

Stejkhol. KORISNIK VLASNIK DRZAVA ZAPOSLENI LOK. ZAJED.
CK, - PObO,lJ >4 ti kvalitet CV, - Povecanje profita |CD, — PoStovanje CZ, — Vece zarade CLi 7R.e d. pl'flcan]e
O [CK; —Povecati dostupnost u N . . |poreza i doprin.
> . L CV, —Postizanje zakona CZ, — Bolji uslovi s
. | & |[maloprodajnim objektima drsi s CD, —Pladani . d CL, — Povecanje
E E CKj; — Progiriti asortiman OdrzIvog razvoja > —rlacanje poreza - jraca broja zaposlenih
5 A 4 A 4 A 4
o \4 v v v v
) PROIZVODNIJA MARKETING KVALITET RAZVO] PRODAJA
; o |CPR;-Povecati sadrzaj mlec. CM,-Sm. br. reklam. od ICKV,.Pov. kontr. kis. ml. [CR;-Uv. CP,.Pov.obim
B | = |[masti u mleku na 3.2 % strane kupaca na pak. 5% |po sv. cist. dokraja Il |novu mas. |prod. za 20%
5 E CPR;-Pov. ob. proiz. jog. 20% |CM,-Pov. br. mes.sproved. [CKV,-Nula str. tela u za paster.  |CP,-Skr. rok isp.
~ |ICPRs-Smanj. % neusag.proiz. |anketa u prod.objektima  |mleku nakon zavrs. kontr.|CR,-Plasir. |na pr. mesta 10%
na 0.05% u odn. na obim proiz. |CMj-Povecéati ucestvovanje [CKV;-Pov. kontrolu novu vrstu |CPs-ProSiriti trziSte
CPRy- Izgr. nov. baz. led. vode. |na sajmovima temp. pasterizacije jogurta za 10%
% .é § | | I 1 | I
% é B < PREVODENJE CILJEVA PQSLOVNOG SISTEMA NA
2 23 INDIKATORE USPESNOSTI PROCESA
& g '_g [ T | T T | I
% < |li.1.-God. obim proizv. [lI/god] |I.;-Pros.br. sproved. |I3; —Ucestalost |I4;-Br. nov. mas. za past. [1] |Is.;. — Kol. prod.
= cﬁ I12-Kol. str. tela u ml. [kom/l] |anketa po objeku [1] |kontrole kise-  |Ls»-Br. nov. vrsta jogurta [1] |proiz. [kom/mes]
§ 8 I15-% mlec. masti u mleku [%] |L» —Br. sajmova sa |losti mleka [1] |Ly3-Vreme za izl. na trz. [mes] |Is,. —Pros. vreme
a E I1.4- % neusagl. proizv. [%] uceS¢em komp.[1]  [I32-Ucest. kont. |L44- % ispunj. termin plana za |ispor. proiz. na
Z — |Is- % reklam. na pakov. [%] |I,3.TrZ. udeo [%] temp. paster. [1] |izgrad. nov. bazena [%] prod. mesta [Cas]
Kij. proc. Proizvodnja Pruz. usl. marketinga|Kon. kval. proiz.| PruZanje usluga razvoja  |PruZ. usl. prodaje
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Zavisnost ciljeva od indikatora uspeSnosti procesa - I nivo
CK,=f(CPR;,CPR3; CM,; CKV,; CKV, CKV; CR))
CK,=f(CPR,,CM, CP>)

CK;=f(CR»)

CV =f(svi prepoznati 1 neprepoznati ciljevi organizacionih celina)
CV,=f(CPR3,CPR4,CM3,CPy, CP3)

CD;=f(CPR,, CPR4 CKV;)

CD,=f (CV,) = f(svi prepoznati i neprepoznati ciljevi organizacionih celina)
CZ,=f(CV,, CV;)= f(svi prepoznati i neprepoznati ciljevi organizacionih celina)
CZ,=f(CPR4,CR))

CL,=f(CV )= f(svi prepoznati i neprepoznati ciljevi organizacionih celina)

CL,=f(CPRy4, CPy, CP»)

Zavisnost ciljeva od indikatora uspesnosti procesa - Il nivo
CPR, =1{(I; 3)
CPR, =1(I;.1)
CPR3 = 1(I; 4)

CPRy=f(I44)
CM,; =1(115)
CM, =1(I2.1)
CM;=1(22)

CKV,=1(1s,)
CKV,=1(1;,)
CKV;=1(I32)
CRi=1(I41)
CRy= (42, Lu3)
CP;=1(Is.1)
CPy=1(I52)
CP3;=1(23)

Zavisnost ciljeva poslovnog sistema (I niova) od indikatora uspesnosti procesa
CKi=f(li2, 113, 1.4, L5 151, 132, 14.1)

CKo=f(I1.1, I2.1, I52)

CKs=f(I42, Ls3)
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CV =f(svi definisani indikatori uspeSnosti procesa)
CVo=f(ly4, b2, 123 144, Is1)
CD=f(I1 2,113, L44)

CD,=f (CV)) = f(svi definisani indikatori uspesSnosti procesa)

CZ,=f(CV,, CV,)=f(svi definisani indikatori uspeSnosti procesa)
CZy=t(I4.1,14.4)
CL,=f(CV )= f(svi definisani indikatori uspesnosti procesa)

CLo=f(I>3, 144, Is.1)

5.1.2.2.6. Kompanija F - Monetarno posredovanje

Tabela 5-6. Prevodenje ciljeva na indikatore uspesnosti procesa u Kompaniji F

Stejkhol. KORISNIK VLASNIK DRZAVA IZAPOSLEN] LOK. ZAJED.
CK, — Vedéi kvalitet usl. fe .. |CD; - Placanje poreza i doprinosa |CZ; — Vece |CL; — Povecanje
.. CV, — Veci profit A . .
O [CK, —Skratiti vreme od dolaska i CD, — Povecanje zaposlenosti zarade zaposlenosti
> - L CV,; - Povecano . . L. .. .
£ |korisnika do realizacije usluge | . %, . CD; — Postovanje propisa i CZ, - Bolji |CL, — Pla¢anje
z . uceSc¢e na trzistu S . . . .
— [CK; — Nize cene usluga redovno izveStavanje uslovi rada |poreza i doprinosa
o~ Y A 4 v L 4
> — L L
5 v v v i 7 v L AN
o Poslovni sektor Ljudski resursi Invetlcl].e ! IT i logistika [.JPHTVIJ ’ vam.
s razvoj rizicima | poslovi
= CPS, — Skratiti vreme realizac. CLIJR, — Povecati CIR;-Posta- [CITL;.Pov. uces. na post.|CUR; - CPP, —
E g usluga za 10% do kraja 2012. zadovolj.korisnika ljuba- |viti banko- |trZi§. za 5% do kraja god. |Smanjiti .
= | 2 - < . < J . . Posto-
2 | Z CPS; -Skratiti vreme ¢ekanja u zno$¢u zaposl. za 20% |matena3  |CITL, - Osvojiti novo trZ.|broj vanie
O | = |redu na max 5min do kraja 2012 |CLJR,.Org. bar 2 semi- |nove lok.u [unaredne 2 godine izdatih svid
CPS;—Smanj. tro$.realizacije usl. |nara god. za zaposlene  [2012. ICITL; — Organizovati bar |rizi¢nih sahteva
za 10% u odn. na preth. god CLJR; - Povecati CIR, - 2 market. kapmanje god. [plasmana vazedih
CPS,.Smanyjiti br. greSaka u zadovoljstvo zaposlenih |Razviti 3 |CIT4-Pov.zadov. korisn. |u odnosu opisa
transak. na 0 do kraja g. uslovima rada za 20% nove usluge IS za 10% do kraja 2013 |na pret. g. prop
o= 3 I I I I I ]
L I =
52 ) PREVODENJE CILJEVA POSLOVNOG SISTEMA NA
ig g INDIKATORE USPESNOSTI PROCESA
£ % [ T = I [ I
— Ii.1.— Vreme realiz. usluge |L,;-Zadov. koris. I3, — Br. L1 —UceS¢ena |Is; _Zado- |Is; —Broj I — Odnos
% <« ||[min] ljubazn. zaposl. [1] |novih. ban- |trzistu [%] voljstvo odobre- t:f;'a Shro-
= ﬁ Ii2.— Pros. vreme ¢ekanjau |L,,-Br.org. semi- |komata [1] |Ls2 -Stopa osvaj. |korisnika [nih rizic. ve djeniﬁ i
é 8 redu [min] nara god. [1] I32-Br. nov. |nov. trzista [ %] infor. kreditnih donesenih
E E I, 5-Tros. po jed. usl.[nj./kom] |5 Zadov. zaposl. |uslugana |I;3-Br. org. mark. |sistemom |zahteva ropisa [1]
Z 1,4 -Br. greSaka u transak. [1] |uslovima rada [1] |godi$nje [1] |kampanja god. [1] |[1] [1] prop
o Otvar. i od.rz. racuna, Pruz. o Pruzanje | Odobre-
Z % usl. depozita, Odobr. plas. Pruzanie usl PruZanje 1 efod P .
& m .. Tzdav. Kartica. Platni ruzanje usluga u 1 Pruganic usl usluga nje/od- race-nje
O sred., Izdav. kartica, Platni R usluga ruzanje usluga L . -
23 L vezi ljudskih c S S elekrton- | bijanje | za-konai
39 promet, Pruz. usl. sa hartij. od resursa istraZivanja marketinga Sko Kkreditno opisa
d [» vred., Pruz. usl. zamene irazvoja S gl prop
Y bankarstva | zahteva
novca, PruZ. usl.ostava

Zavisnost ciljeva od indikatora uspesnosti procesa - I nivo

CK; = f(CPS4, CLJR,, CIR;, CITLy)
CK, = {(CPS;, CPS»)
CKj; = {(CPS3, CPSy)

CV, = f(svi preopznati i neprepoznati ciljevi organizacionih celina)
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CV, ={(CIR;, CIR,, CITL,, CITL53)

CD, ={(CV,) = f(svi prepoznati i neprepoznati ciljevi organizacionih celina)
CD; = f(CIR,, CITL,, CITL,)

CDs; = f(CPS,4, CPPy)

CZ, = f(CV,) = f(svi prepoznati i neprepoznati ciljevi organizacionih celina)
CZ, = f(CLJR;, CLJR3)

CL, = f(CIR,, CITL,, CITL,)

CL, = f(CV,) = f(svi prepoznati i neprepoznati ciljevi organizacionih celina)

Zavisnost ciljeva od indikatora uspeSnosti procesa - 1l nivo
CPS, =11, )
CPS, =1(I;2)
CPS; =f(I;3)
CPSy =1(I1.4)
CLJR, =1(I)
CLJR, =1(I22)
CLJR; =1(I3)
CIR; =1(I3.1)
CIR; = (I3,)
CITL, = (1))
CITL, = f(I42)
CITL; = f(14.3)
CITL, = f(Is )
CUR; = 1(Ig.1)
CPP, =1(I7.)

Zavisnost ciljeva poslovnog sistema (I niova) od indikatora uspesnosti procesa
CKi =1(Ti4, 1, L1, Is1)

CKy =1(l1.1, I12)

CKs =1(l; 3, I1.4)

CV, = f(svi definisani indikatori uspeSnosti procesa)

CVy =131, 32, 41, L13)

CD, = f(CV,) = f(svi definisani indikatori uspesSnosti procesa)
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CD; =1(32, Is.1, L42)
CD; =1(I1 4, I7.1)

CZ, = f(CV,) = f(svi definisani indikatori uspeSnosti procesa)
CZ, =122, I23)
CL; =1(I52, I4.1, Ls.2)

CL, = f(CV,) = f(svi definisani indikatori uspeSnosti procesa)

5.1.2.2.7. Kompanija G - Proizvodnja vina od gorZda

Tabela 5-7. Prevodenje ciljeva na indikatore uspe$nosti procesa u Kompaniji G

Stejkhol. KORISNIK VLASNIK ZAPOSLENI DRZAVA LOKALNA ZAJEDNICA
CK;, - Kvalitet . CZ, - Veceisigurne |CD; — Porezi i CL, — Porezi i doprin.
CV, - Profit L. .. X
O [CK; - Cena . . |zarade doprinosi CL; — Smanjenje broja
= . CV, — Odrzivi razvoj . R .
Z |CK; — Rokovi . CZ, — Kontin. CD, — Smanjenje br. |nezaposlenih
= |z . CV; — Likvidnost . . K N .
> | & [isporuke usavr§avanje nezaposlenih CL; - Zast. Ziv.sredine
E A 4 A 4 \ 4 A 4 A 4
& v y v v v v
% Proizvodnja Komercijala Racun. i finan. | Op§ti posl.
= o [CP: — Eliminisanje Skarta CKO;, - Povecanje prodaje za 10% B i CO,;-Org.
= 2 |CP,— Smanjenje troskova CKO, - Zadrzavanje stalnih kupaca C(i;abi/lii);npaapldta bar 1 semi-
= | Z proizvodnje za minimum 5%  |CKOj;— Eliminisanje nabavke od nekontr. dobavljaca p Vama - lhara za
O |4 L . . CF,.Eliminisanje
CP;— Ispunjenje eko zaheva  |CKO, — Skracenje vremena isporuke na max 3 dana Kagnienia pri zaposl. na
CP4—Ispunj. svih zaht. stand. |CKOs— Razvoj bar 1 novog proizvoda lz;ézjin . 1Jl oIt))aveza svaka tri
CPs -Pov. obima proizv. za 5% |CKOg - Smanjiti br. reklamacija na kvalitet na 3% P ) meseca
— I 1 I 1 I 1]
5 Z E < PREVODENJE CILJEVA POSLOVNOG SISTEMA NA
§_g g INDIKATORE USPESNOSTT PROCESA
gEs =
5 [ [ [ [ [ I
— I, — Nivo Skarta [%] [, -God. obim Is.; -Broj ne-
% < |Li2-Uk.god. tros. proiz. [din/god] prod.[din/god] I3, —Br. IL,.1 — Broj naplaéenih fakutra |Is. — Broj
= cﬁ I, 5 — Br. neusag. sa eko zaht. [1] Il » —Br. izgubljenih|faktura od ne- jnovih [1] organizo-
é 8 I,.4— God. obim proiz.[l/god] stalnih kupaca [1] |kontrolisanih. |proizvoda |Is, — Broj pla¢. vanih
) g I, 5 Br. reklam. na kvalitet vina [%] |, 5 -Vreme isp. dobavljaca [1][[1] fakutra nakon seminara [1]
Z 1,6 — Broj korektivnih mera [1] proiz. [dan] dogovor. roka [1]
Kljucni Proizvodnja vina vrhunskog PruZanje usluga Pruz. usl. Pruz. usl. PruZanje fin. Pruz. usl. u
procesi kvaliteta prodaje nabavke razvoja usluga vezi ljud. res.

Zavisnost ciljeva i indikatora uspesnosti procesa - I nivo

CK, = {(CP;, CP3, CP4, CKO3, CKOg, COy)

CK, = {(CPy, CPy)
CK3 = f(CKOy)

CV, = f(svi prepoznati i neprepoznati ciljevi organizacionih celina)

CV, = {(CP,, CPs5, CKO{,CKO,,
CV; ={(CF;, CF,)

CZ, = f(CKO,, CKO)

CZ, =1(COy)

CKOs)

CD, = f(CV,) = f(svi prepoznati i neprepoznati ciljevi organizacionih celina)
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CD, = {(CPs)

CL; = f(CV,) = f(svi prepoznati i neprepoznati ciljevi organizacionih celina)

CL, = f(CPs)
CL; = f(CP3)

Zavisnost ciljeva od indikatora uspesnosti procesa - 1l nivo

CPy =1(1,.1)
CP, =1(I,2)
CP; =1(1; 3)
CP, =1(I1)
CPs =1(I;.4)

CKO; =1{(I2.1)
CKO; =1(I,,)
CKO; =1(I3)
CKOq4 = (123)
CKOs = f(I4.1)
CKOg =1(I6)
CF, =1(Is.1)
CF, = (L5 )
CO, =1(I6.1)

Zavisnost ciljeva poslovnog sistema (I niova) od indikatora uspesnosti procesa

CKy =1f(Ti1, Lz, Lies 3.1, Le.1)

CKy =1(l1.1, I12)

CKs =1(1.3)

CV, = f(svi definisani indikatori uspeSnosti procesa)
CVa=1(li2, L[4, L1, L2, L1)

CV;=1(Is1, Is2)

CZy =121, o)

CZ, =1(Is.1)

CD, = f(CV,) = f(svi definisani indikatori uspesnosti procesa)
CD; =1(I}.4)

CL, = f(CV,) = f(svi definisani indikatori uspesSnosti procesa)

CL, =1(I,.4)
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CL; =1(I13)

5.1.2.2.8. Kompanija H - Trgovina na veliko ostalim proizvodima za domacdinstvo

Tabela 5-8. Prevodenje ciljeva na indikatore uspesSnosti procesa u Kompaniji H

Stejkhold. KORISNIK VLASNIK DRZAVA ZAPOSLENI DOBAVLIACI
o CK1 —Cena CVl- mel.t . CD1 - Porezi i|CZ1 — Vede zarade CDbl - Pla¢anje u
= | 2 [CK2 - Kvalitet CV2 - Profirenje doprinosi CZ2 - Bolji uslovirada  |dogovorenim rokovima
E Z [|CK3 — Asortiman posla P J &
5= v v v v
= L L
& v v v v v v
g Proizvodnja Komercijala Racunovod. Opsti poslovi
= g CP1 - Nivo $karta od 2% CKO1-Smanj. br. reklam. na |CR1- CO1- Ispunjenje zahteva standarda
= Z |CP2 —Pov. obima proizv. za 7% |kval. za3% Izmirivanje |CO2- Povecati plate zaposl. za 5% u
5 = [CP3 —Smanjenje troSkova CKO2- Uvesti 10 novih dospelih odnosu na preth.god.
proizvodnje za 5% proizvoda obaveza u CO3- Smanyjiti broj povreda na radu za
CP4 -Ispunj. eko zahteva CKO3- Pov. prodaje za 10% |roku 5%
o 3 I I I I I T
4y L L
52 & < PREVODENJE CILJEVA PQSLOVNOG SISTEMA NA
§8% INDIKATORE USPESNOSTI PROCESA
=1
£S5 8 =T
~E3 [ I 1 I I I
11.1 — Nivo Skart proizvoda [%] 13.1 — Iznos neizmir.
= 11.2 — % rasta godiS$njeg obima proizvodnje [%] obaveza [din/god]
o f,':; 11.3 — Ukupni troskovi proizvodnje [din/god] . 13.2-Br.obaveza koje nisu 14.1 — Broj
=M .o . 12.1 - God. obim |[.”"". .
< U [11.4 —Br. kor. mera u vezi sa ispunj. zaht. stand. [1] rodaje [%] izmir. u roku[ 1] novih
= 8 11.5 — Broj neusaglaSenosti sa ekol. zahtevima [1] procay 13.3— Povecanje prose-ka proizvoda [1]
% A |I1.6 — Procenat reklamacija na kvalitet [%] plata zaposlenih u tekucoj
- 11.7 — Broj povreda na radu [1] godini [%]
KlJucn} Proizvodnja knjizarskih proizvoda Pr. usl. prodaje | Pruzanje finansijskih usluga Razv. pred.
procesi rada

Zavisnost ciljeva od indikatora uspesnosti procesa - I nivo

CK,=f (CPy, CP,, CP3)

CK,=f (CP;, CP4, CKO,, COy)

CKs=f (CKO,)

CV,=f (svi prepoznati i neprepoznati ciljevi organizacionih celina)
CVy=f (CP,, CKO,, CKOs3, COy)

CD,=f (CV;) =1{ (svi prepoznati i neprepoznati ciljevi organizacionih celina)

CZ,=f (CV,) =f (svi prepoznati i neprepoznati ciljevi organizacionih celina)
CZy=1 (CO,, CO3)
CDb, =f(CR;,COy)

Zavisnost ciljeva od indikatora uspesnosti procesa - 1l nivo

CPy =1(1,.1)
CP, =1(1,2)
CP;=1(1,3)
CP,=1(I;5)
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CKO; =1(I6)
CKO, =1(I4.1)
CKO;3;=1(151)
CRi=1(I31,12)

CO=1(I1.4)
CO,=1(I33)
COs=1(I;7)

Zavisnost ciljeva poslovnog sistema (I niova) od indikatora uspesnosti procesa
CKi=1 (Ii.1, L1z, 113)

CKo=1(T11, [14.I15 I16)

CK;=1(I4.1)

CV,=f (svi definisani indikatori uspesnosti procesa)

CVo=1(lio, 14121 L)

CD,=f (CV,) = f (svi definisani indikatori uspeSnosti procesa)

CZ,=f (CV,) =f (svi definisani indikatori uspeSnosti procesa)
CZ=1(117133)
CDb; =1(I1.4,15.1,15.2)

5.1.2.2.9. Kompanija I - Ostalo monetarno posredovanje

Tabela 5-9. Prevodenje ciljeva na indikatore uspesnosti procesa u Kompaniji I

Stejkhold. KORISNIK VLASNIK DRZAVA ZAPOSLENI

LOKALNA ZAJEDNICA

CK, —Skratiti rok CV, — Pov. profit [CD; —Red. placanje|CZ,-Pov. nivo strug.
realizacije usluge CV, — Razvoj por. i dopr. u 2012 |zaposl. za 10% u 2012
CK; — Sniziti cenu kredita |posl.sistema ICD, — Povecanje |CZ,-Pov. plate
CK;-Pobolj. kvalitet usl.  |CV;3-Pov.br. koris. [zaposl. za 35% zaposl. za 4%

INIVO

CL;-Otvaranje nov. RM za
10% vise nego preth.godine
CL,-Potp. primena zaht. sta-

|4 v v v v
v v v v v

v

nd. na posl. u odn. na pret.g.
vy

Kreditni odbor Informatika i razvoj Sekretar. i PR [Prav. i kad. p.

CILJEVI (MERLIJIVI)

IINIVO

Revizija

CP, — Skratiti vreme odobr. kredita
za 1 dan u odnosu na preth. god.
CP, — Smanyjiti visinu kamate za
kredite za 1% u odn. na pret. god.

CR;-Uvodenje nove tehnol. u 2012
CR;, - Pov. % uces¢ana trz. u 2012.
CR3; —Smanjenje tro$. uvod. nov.
tehnol. za 15% u 2012.

CM, -Org. bar
10 promocija
CM,-Smanjenje
troSk. istraZiv.
za 10% u 2012.

CLj-Povec.
br. obug.
radnika za
5% u 2012.

CKV, -
Postovanje
obaveznih
zahteva
standrada

Prepoznavanje
meduzavisnosti
ciljeva i procesa

CP; —Pov. odobr. kredita za 10%
I

CR, — Uvesti ba 3 nove vrste kredita
I I

< PREVODENJE CILJEVA POSLOVNOG SISTEMA NA
I

NDIKATORE%%ESNQSILBRO(‘ESA
I [ I

Indikatori
procesa

1;.1-Vreme od predaje
zaht. do odobravanja

kredita [dan]

1,,-Br. od. kredita [1]

I,.1 —Vreme uspostav. nov.
tehnologija [dan]

I, — Br. nov vrsta kredita [1]
I,3-Tro8. uvod. nov.tehnol.[din]

I3, —UcCeS. na
trzistu [%]

;2 — Trosk. sprov.
listraZivanja [din]

I4‘| Br.
org.
promo-
cija [1]

IS.I —Br.
obucenih
radnika

[1]

ls.;-Br. kor.
imera[1]

imeral[1]

.- Br. prev.

La-
Kama-
tna stopa
[%]

Kljuéni
procesi

Proces odobravanja
kredita

PruZanje usluga razvoja

IstraZivanje trZiSta

Proces
ekon.

propag.

Ospos.
ljud.
resursa

domenu
kvaliteta

Pruz. usl. u

Defini-
sanje
cena
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Zavisnost ciljeva od indikatora uspeSnosti procesa - I nivo
CK, =f(CP; CR; CLj))

CK; = f (CP,,CR3, CM;)

CK; =f (CR,, CLJ;, CKV))

CV, =1{ (svi prepoznati i neprepoznati ciljevi organizacionih celina)

CV, =f(CP3,CR; CR; CR4 CLJ;)

CV; ={(CP, CP, CR,; CM))

CD, = f(CV,) = f(svi prepoznati i neprepoznati ciljevi organizacionih celina)
CD, =f (CR,,CM))

CZ, =1 (CLj»)

CZ, = f(CV,) = f(svi prepoznati i neprepoznati ciljevi organizacionih celina)
CL; =f(CR,,CM))

CL, =f (CKV))

Zavisnost ciljeva od indikatora uspesnosti procesa - 1l nivo

CP=f(L.)
CPy=1(7.1)
CP; =f (I,.2)

CR; =1(l».1)

CRy=f(I5.1)
CR;3 =1 (L23)
CRy=1(L>)
CM, =1(14.1)
CM;, =1 (I32)

CLJ, =1(5.1)
CKV, =11 I62)

Zavisnost ciljeva poslovnog sistema (I niova) od indikatora uspesnosti procesa:

CK =11, L1 Is1)

CKa =1 (I3 32, 17.1)

CKs =f (Io.1, Is5.1, Ie.1, I62)

CV, = f (svi definisani indikatori uspesnosti procesa)
CVa=1(li2, b1 o T31,1s51)

CVs=1f(li1 L L )
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CD, = f(CV)) = f(svi definisani indikatori uspesnosti procesa)
CDy =1 (I3, L1)
CZ,=1(s1)

CZ, = f(CV,) = f(svi definisani indikatori uspeSnosti procesa)
CLi =1 (I3, 14.1)
CLy =1 (Ts.1,162)

5.1.2.2.10. Kompanija J - Proizvodnja masina za industriju hrane, piéa i duvana

Tabela 5-10. Prevodenje ciljeva na indikatore uspeSnosti procesa u Kompaniji J

hs(:%l;—i KUPAC VLASNIK ZAPOSLENI DRZAVA DOBAVLIACI
CK, — Kvalitet |[CV;—Pov. prodaje |CZ;-Bolji rad.uslovi |CD, — Porezi i dobrinosi ICDB,-Pov. br. narudzbenica
_ 2 proiz. CV, — Smanj. CZ, -Redovna CD, — Pov. broja zaposlenih [CDB,-Isplata isporucene robe
E Z |CK,-Cena proiz. |troskova isplata plata CDs —Dod. obuka zaposlenih [i materijala
= |- v v
& v v v v 3 3
= Proizvodnja Komeracijala | Finan. i ekonom. | Ljudski resursi |Prav.-norm. posl. 1T
; g CP, ~Smanj. def. proizvoda za 10 % CKOI —Povc?— CF]*?I —Ispl. zaost. CLJRII—O(rgIA dod. CPN‘I—ReaL tuzbi CIT,-
& | 2 |cP,— Smanj. troskova za materijal i ¢anje prodaje za |plata za pret. g. obuka za radn. |po osn. dug. kup. Smanj
=z o 20% u tek. god. |CFE; -Izrada kal- |CLjR,-Zaposlj. |CPN,- Realiza- .
= | = [rezervne delove za 15% u tek. god. . .. . . . .. troS. odrz.
) « o . CKO; -Smanj. |kulacije za smanj. |10 nov.radnika [cija prijava po "
ICP5-Sm. tros. za odrz. mas. za 10% M . . M raCunara
CP, - Razvoj opreme i tehnologije duga prema tro$.proizvodnje  |sa sred.struc. osnovu dugov. 707%
¢ dobavlj. za 50% |za 20%. spremom dobavljacima

Prepoznavanje
meduzavisnosti
ciljeva i procesa

<

=
PREVODENJE CILJEVA POSLOVNOG SISTEMA NA

INDIKA TOI;FI,I ISPESNOSTT PROCESA

Lii-%|L-% 15.,.Tros. ) Is1-% |l - Iznos neispl|l;;-Br. organ. [Ig;-Br. realiz. tuzbi |Iy-Tros. odrz.

5 s |[defek. |ulaganja |materijala Pfliho dod gotovosti [neto zarada [din] |obuka [1] lprema kupcima[1] |racunara

E 8 [proiz- |[unovu irez. ro-daic kalkulac. [ls,-Izn. duga I;,-Br. radni- [Is, - Br. realizov. |[din/god]

"é g voda [opremu |delova I[J din/ ofi] za smanj. [prema dobav. ka sa sred. str. |prijava prema I9,-Tros. odrz.

— [%] [%] [din/god] g tro8. [%] |[[din] spremom [1] |dobavlja¢ima [1] |mas$. [din/god]
Kljuéni .Pro— Razvoj | Pr. nab: Proce.s Kalkul. Pruzanje finan. |Pr. stru¢. i rad.|Pravno-normativni . .

. | izvo- posl. mater.i | prodaje cena . . Odrzavanje
procesi . . . usluga usav. ljud. res. procesi
dnja | sistema roba namalo | proizv.

Zavisnost ciljeva od indikatora uspesnosti procesa - I nivo:
CK, =f (CP;, CP4, CLJR))

CK, = f (CP,, CP3, CP4, CFE,)

CV, =1 (CKO,, CLIR))

CV, =f (CP;, CP,, CP;3, CFE,, CPN,, CIT))

CZ, =1 (CP4, CLIR))

CZ, =1 (CKO,, CFE))

CD, =f (CV,, CV;) = f(CP,, CP,, CP3, CKO,, CFE,, CLIR;, CPN,, CIT))
CD, =f (CLIRy)

CD; =f (CLIR))

CDB, =f (CV)) = f(CKO, CLIR))
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CDB; = f (CKO,, CPN,)

Zavisnost ciljeva od indikatora uspeSnosti procesa - 1l nivo
CPy =1 (L.1)
CPy=1(I51)
CP; =f (Io»)
CPy=1(I21)
CKO; =1(I4.1)
CKO; =1 (Is2)
CFE; =f (Is.1)
CFE; =1 (I5.1)
CLJR, =1(I7.,)
CLIR, =f (I72)
CPN, =f(Ig)
CPN, =f (Ig0)
CIT, =f (o))

Zavisnost ciljeva poslovnog sistema (I niova) od indikatora uspesnosti procesa:
CKy =11, Ly, I70)

CKa =1 (L1, 31, Is1, Io2)

CVi=1(la, I71)

CVa=1f(li1, 1, Isy, I8, To, Too)

CZy =1 (Lo, I71)

CZy =1 (L1, I61)

CDy=f(CV,CVy) =f (i1, iy, Ly, s, Iz, I, To, Too)
CDy =1 (I72)

CDs =1 (I7.1)

CDB; =f(CVy) =1f(Ls1, I7.1)

CDB; =1 (Is2, I3.2)
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5.1.2.2.11. Kompanija K - Ketering

Tabela 5-11. Prevodenje ciljeva na indikatore uspeSnosti procesa u Kompaniji K
Stejkhol. KORISNIK VLASNIK DRZAVA ZAPOSLEN] LOKALNA ZAJEDNICA
CK;-Kuvalit. i bezb. proizvod |CV,.Povecanje CD;-Porezi i doprinosi |{CZ; — Veée |CL; — Porezi i doprinosi
CK,-Post. rok. isporuke profita CD,-Pove¢. br. i sigurne CL; — Povecanje br. zaposlenih
CKj; — Smanjenje cena CV,-Odr7. razvoj |zaposlenih zarade CL;s-Post. ekol. standarda

\ 4 A 4 A 4 A 4

4
- 4L - - v
v v v v

| INIVO
4|

-w
v

Proizvodnja i pruzanje usluga Komercijala Fin. i rac. Opsti poslovi
CP, — Eliminisanje Skarta CKOj — Smanj. br. reklama- |CF;-Napl. |CO,-Otv. 4 nova restor.
CP, — Smanj. tro§. proizvodnje za 5% na god. nivou |cija za 5% u odn. na pret.god. [potraz.  |CO, —Uvod.novih
CP; — Pove¢. obima proizv. za 15% na god. nivou |CKO,- Smanj. broja isporuka |CF,-Izm. |proizvoda i usluga
CP4 — Pove¢. zadov. korisnika ljubaz. ugost. osoblja |sa odstup. od ugovor. uslova |dosp. CO; — Pov. udela na
CPs-Ispunjenje zahteva standarda CKO3-OdrZz. % isp. na vreme |obaveza |dom. trZ. za 10%
[ I I I I

CILJEVI (MERLIJIVI)

IINIVO

< PREVODENJE CILJEV% EOVSLOVNOG SISTEMA NA
INDIKATORE USPESNOSTIT PROCESA

Prepoznavanje
meduzavisnosti
ciljeva i procesa

[
1,1 — Nivo Skarta [%]
I, 2— Tros. proizvodnje [din/god]
I, 3 — Obim proizvodnje [kd/god]

I, -Zadov. korisn. I51 - % nenapl. |l4;-Br. nov.
ljubaznoscu [1] potraziv. [%] restorana [1]
L2 — % ispor. na vreme [%] |Is, - % neizmir. [l4»-Br. nov.

Is.,— TrziSno
ucesce u zemlji

Indikatori
procesa

I, 4 — Broj neusagl. sa zaht. stand. [1] it . ) o I [%]
1, 5-Br. opravdanih reklamacija [1] L5 — Br. ispor. sa odstup. [1] [obaveza [%] proizv. i usl.[1]
Klju¢. pr. Proizvodnja hrane PruZanje usluga keteringa | PruZ. fin. usluga |PruZ.usl. razvoja| Pr.usl.market.

Zavisnost ciljeva od indikatora uspeSnosti procesa - I nivo:
CK, = f(CP;, CP4, CPs, CKO;, CKO,)

CK; = f(CKO3)

CK; = f(CPy)

CV, =f{{(svi prepoznati i neprepoznati ciljevi organizacionih celina)

CV, ={(CP3, CPs, CF;, CF,, CO;, CO,, CO3)

CD, = f(CV,) = f(svi prepoznati i neprepoznati ciljevi organizacionih celina)
CD, = f(CP3, COy)

CZ, = (CP3, CO3)

CL; = f(CV,) = f(svi prepoznati i neprepoznati ciljevi organizacionih celina)
CL, = f(CP3, COy)

CL; = f(CPs)

Zavisnost ciljeva od indikatora uspesnosti procesa - 1l nivo

CPy =1(L,.1)
CP, =1(1,2)
CP; =1(1; 3)
CP, =1(I2.1)
CPs =1(I;.4)

CKO; =1(I5)
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CKO, =1(I23)
CKOs =1(I2.)

CF, =1(L3.1)
CF, =1(L3,)
COy =1(Ls.1)
COz =1(l40)
COs =1(I5.1)

Zavisnost ciljeva poslovnog sistema (I niova) od indikatora uspesnosti procesa:
CKy =1f(Ii1, 14, Iis, o1, I23)

CK, =1(1.)

CKs5 =1(1;.)

CV, = f(svi definisani indikatori uspesnosti procesa)
CVa=1(li3, 14, 1, 32, L1, s, Is)

CD, = f(CV,) = f(svi definisani indikatori uspesnosti procesa)
CD =1(I; 3, Ls.1)

CZy=1li3, Ls1)

CL, = f(CV,) = f(svi definisani indikatori uspeSnosti procesa)
CLy =1{(Ii 3, Ls.y)

CL3 =1(I,.4)
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5.1.2.2.12. Kompanija L - Prerada mleka i proizvodnja sireva

Tabela 5-12. Prevodenje ciljeva na indikatore usj

pesnosti procesa u Kompaniji L

Stejkhold.| KORISNIK

VLASNIK

DRZAVA

ZAPOSLENI

LOK. ZAJEDNICA

CK; — Visok nivo
kvaliteta proizvoda

o
2 |CK,-Niske cene
Z ) 4

CV, — Pov. profita
CV,-Razvoj
poslovanja

A 4

CD; — Redovno

placanje poreza

CD,-Veca st. zapos.
\ 4

CZ, —Vece i sigurne zarade
CZ, — Dobri rad. uslovi
CZ;5-Usavr. zaposl.

h 4

CL, — Postov. ekol. standarda
CL,-Pov. br. zaposlenih

CL;-Red.plaé.poreza
h 4

= |

v

v

v

v v

v

Proizvodnja i razvoj

Komercijala Kvalitet

KPO Fin. i ekon.

CILJEVI (MERLIJIVI)

I NIVO

CP;-Odr. % neus. proiz. na max 0,04% obima proizv.
CP,-Smanj. tros. po jed. proizv. za 0,3 % na mes.nivou
CP3-Razv. bar 2 nova proizv. u 2012.
CP, —Pov. obima proizv. za 10% u odn. na pret.god.

CKO

CKO»-Smanj. br.
reklam. za 5%
CKOj3 —Pov. u¢esca na

1-Pov.prod. 10 % |CKV, —
Usagl. sa
zahtevi-
ma stan-

darda

ICKPO;-Ucesce
na bar 1 semina-
ru ili sajmu god.
CKPO,-Sm.povr.

CFE,—Veca
stopa povra-
¢aja inves-
ticijau

CPs — Emisija otpadnih voda dozvoljenog kvaliteta
I I

domad. trzistu za 10%
I I

na radu 50% 2012.
I ]

o N

e
ti ciljeva i
procesa

<

PREVODENJE CILJEVA POSLOVNOG SISTEMA

Prepoznavanj
meduzavisnos,

NA

INDIKATORE USPESNOSTI PROCESA
—= = T

INDIKATORI
PROCESA

1,.1-% neus. prloizvoda u odn. na ostv. prloizv. [%]
I, ,— Tros. po jed. proizvoda [din/kom]
I, 5-Kol. amonij. u otp.vodi[mg]

1, 4 — Broj povreda na radu [1]

I, 5 — Obim proizvodnje [1/god]

1,6 — Procenat reklamacija [%]

Il.1 —Broj
nov.
proizvoda
u tek. god
(1]

Lii—
Trzisno
ucesce
u
zemlji
[%]

;.1 — Ukupan obim
prodaje [I/god]

I —%
radnika
koji su
posetili
seminar

[1]

I;.1 - Stopa
povracéaja
investicija
[%]

15,1 - Broj
korektiv.
mera [1]

Kljuéni
procesi

Term. obr., stand. i lag. stan. ml. i pavl., Proizv.

Uvod.

nov. proiz.,

Istraz.
trzista

Unapr. prodaje,
Pronal. nov klijen.

Obuka
kadrova

Oc. i izbor]|
inv. proj.

Upavlj.
neusagl.

Zavisnost ciljeva od indikatora uspesnosti procesa - I nivo:

CK, = {(CP;, CPs5, CKO,, CKV/, CKPO,)

CK; = f(CPy, CP,)

CV, = f(svi prepoznati i neprepoznati ciljevi organizacionih celina)

CV, = {(CP3, CP4, CKOy, CKO3, CFE))

CD,; ={(CV,) = f (svi prepoznati i neprepoznati ciljevi organizacionih celina)

CD; = f(CP3, CP4, CKO3)

CZ,=1(CV) = f (svi prepoznati i neprepoznati ciljevi organizacionih celina)

CZ,=1(CPs5, CKV,, CKPO )

CZ; = f(CKPO,)
CL, = f(CPs)

CL, = f(CP3, CP4, CKO3)

CL3;=1{(CV,) = f (svi prepoznati 1 neprepoznati ciljevi organizacionih celina)

Zavisnost ciljeva od indikatora uspesnosti procesa - 1l nivo:

CPi=1(T.1)
CP,=1(1,2)
CP;=1(L».1)
CPs=1(Iy5)
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CPs=1(1,3)
CKO; =1(I5.1)
CKO;,=1(I,¢)
CKO3 =1(l41)
CKV;=1(51)
CKPO; =1(s,1)
CKPO, =11 4)
CFE, = 1(I7.))

Zavisnost ciljeva poslovnog sistema (I niova) od indikatora uspesnosti procesa:

CKi=1(Ii.1, I3, Lie, Is1, Te1)

CKo =1(li.1, L1.2)

CV, = f(svi definisani indikatori uspesnosti procesa)
CVa=1(lis, b, L, La, I71)

CD, =f(CV)) = f (svi definisani indikatori uspeSnosti procesa)
CDy =115, b1, 141 )

CZ,=1(CV) = f (svi definisani indikatori uspesnosti procesa)
CZy=1(113, L1.4, I51)

CZs =1(l6.1)

CL, =1(I, 3)

CLy=1(Ii5, L1, Ls)

CL;=f(CV) = f (svi definisani indikatori uspesnosti procesa)
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5.1.2.2.13. Kompanija M - Proizvodnja neelektri¢nih aparata za domacdinstvo

Tabela 5-13. Prevodenje ciljeva na indikatore uspeSnosti procesa u Kompaniji M

Stejkhol. |  KORISNIK VLASNIK DRZAVA ZAPOSLENI LOK. ZAJEDNICA
CK;-Ostv. defin. |CV,-Pov.profita CD,-Pla¢anje porezai [CZ; — Poboljsanje CL, — Pla¢. poreza i doprinosa
= g kvaliteta proiz. ~|CV; — Sirenje trZiSta |doprinosa radnih uslova CL, — Povecanje br. zaposlenih
Z g CK, — Cena CV3-Sir. proiz.progr. |CD, —Pove¢. br. zapos. |CZ,-Sve veée i sig. zar. |CL; — PoS.ekol. standarda
=
I =
s v v v 3
e Tehnicko-tehnoloski poslovi Teh.razvoj proizv. Komercijala Kad, op., prav. i fin. posl.| Obezb. kval.
E S CTT;-Smanj. $karta za 2 % CTR; —Razvoj3 |CKS;-Pov.uces. na EU |CKP; — Pov. stepena  [COK;-Smanj.
5 Z |CTT,.Pov. serija za 5% nova proizvoda  |trZ. za 10% zadovolj. zaposl.na4 % reklam. na
O | P |CTTs;—Smanj. tro8.po jed. proiz. za 5% [CTR,-Uvod. i raz.|CKS,-Pov. br. kupaca |CKP, — Povecanje kvalitet za
CTT,—Emisija otp.voda dozv. kvaliteta |[novih tehnologija |na post. trziStu za 5% |zarade za 4% 20%
; [ I I I T
E- e
E § £3 < PREVODENJE CILJEVA POSLOVNOG SISTEMA NA
Ei5E INDIKATORE [SPESNOSTIPROCESA |
£
{ T T T |
_ Skarta 9 _ : - p I 5 TR 7L
_ L1 Progffpat 51(4{14 [%] L, — Br. novih proizvoda .[1] 13,1 — Ucesc¢e na trzistu EU L. - Ocena zadovolj-
5 s | — Velicina serije [kom/ser] L, — I&R vreme za razvoj [%] X
g2 .. . X .. - stva zaposlenih [1]
S8 [, 5 - Tros.i po jed. proizv. [din/kom]  [nove tehnologije [mes] 15,-Br. nov. korisnika [1] L., — Stopa rasta zarada
‘-g % I, 4+ Kol. otpad. materija u vodi [mg/1]{L,; — % sati provedenih na 153 — % zadrz. korisnika [ (72 ] P
— [ s — % reklamacija na kvalitet [%] |[I&R [%] [%] i
Klj. proc. Izrada proizvoda Pruzanje usluga razvoja IstraZivanje trzista Pr. usl. u vezi ljud. res.

Zavisnost ciljeva od indikatora uspesnosti procesa - I nivo:
CK,=f(CTT,, CTR,, COK))
CK,=f(CTT,, CTT,, CTTs)

CV = f(svi prepoznati i neprepoznati ciljevi organizacionog sistema)
CV,=f(CTR;, CTR,, CKS;; CKS,)

CV;={(CTR;, CTR)

CD,= f(CV,) = f(svi prepoznati i neprepoznati ciljevi organizacionog sistema)
CD,= f(CKS;, CKS,)

CZ,=1(CTR,, CKP))

CZ,={(CTT3s, CKS;, CKS,, CKP,)

CL,;={(CV,) = f(svi prepoznati i neprepoznati ciljevi organizacionog sistema)
CL,=f(CKS;, CKS,)

CL;=1(CTTy)

Zavisnost ciljeva od indikatora uspeSnosti procesa - Il nivo:
CTT,=1(1,,)

CTT,=1(li)

CTT;=1(I;3)

CTTs=1(I14)

CTR=1(L.1)

CTR;=1(L22, L2.3)
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CKS,=1(I3.1)
CKS; = (I3, I53)
CKP=f(141)
CKP, = f(142)
COK,=1(I;.5)

Zavisnost ciljeva poslovnog sistema (I niova) od indikatora uspesnosti procesa:

CKi=1{(I1.1, Ii 5, b2, I3)

CKo=f(I1.1, 12, T13)

CV = f(svi definisani indikatori uspesnosti procesa)
CVo=1(lo1, L2, b3, 1, 132, I33)

CVi=1(lo1, Lo, 23)

CD,;=f(CV)) = f(svi definisani indikatori uspesnosti procesa)
CDy=1(I3.1, 32, I53)

CZi=1(lz2, 23, Is1)

CZo=1(li3, 3.1, 32, 33, 142)

CL,=f(CV)) = f(svi definisani indikatori uspesnosti procesa)
Clo= 151, 32, I53)

CL3=1(I1.4)

5.1.2.2.14. Kompanija N - Usluzne delatnosti u kopnenom saobracaju

Tabela 5-14. Prevodenje ciljeva na indikatore uspesnosti u Kompaniji N

Stejkhol. KORISNIK VLASNIK ZAPOSLENI

LOKALNA ZAJEDNICA

CK, — Kvalitet prevoza putnika |CV, — Razvoj kompanije CZ, — Redovne zarade
i robe CV, — Poslovanje bez gubitaka |CZ, — Bezbednost na

zaposlenih

CL, — Razvoj infrastrukture
CL, — Povecati broj

CK, — Ta¢. prev. putnika i robe |CV; - Povecanje broja korisnika|radu
v

v v v
v

| 1NvO

= L

v

v

v v
Saobracajni poslovi Infrastruktura Razvoj Marketing

Komercijala

CILJEVI (MERLIJIVI)
IINIVO

CSP;-Smanj. br. vanr. dogadaja u put. saobr. na 0
CSP,-Smanj. vreme kas. put. vozova u dolasku na 0 min
CSPs-Pov. zadov. putnika ¢isto¢. i komf. voznje na 3,5
CSP4-Sm. br. voz. gde je pri transp. doslo do oSte¢. robe

na 0

CSPs-Sm. vreme kasnj. teret.voz. u dolasku na 0 min
I I

ICSI;- Isp. rok
izgr. ind. kolo-
seka na vreme
CSL -Izgrad. 4
nove stanice u
Srbiji u toku

1

CRA,-Pov. br.
nov. usl. u putn.
saob. bar za 5
CRA,-Pov. duz.
pruga sa elektr.
bar za 200km

CMA,- Org.
bar 3 prom.
Ipo sezoni
ICMA,- Red.
aZurirati sajt

lkomp.

CKO,-Pov.pouz.

kontrole prijema

rez. del. za voz.

sred. na 100%

CKO, -Uvesti

prod. kar. el.put.
]

Prepoznavanje

meduzavisnosti
ciljeva i procesal

= M
< PREVODENJE CILJEVA POSLOVNOG SISTEMA NA INDIKATORE
USPESQQ_%TI PROCESA

INDIKATORI
PROCESA

1,1 —Br. vanr. dog. u
putn. saobracaju [1]
I, ,—Pros. vreme kasnj.
putn. voz. u dol. [min]
1,3 —Ocena zadov.putn.
Cistoé. i komforom [1]

I, ;-Br. teretnih
vozova gde se
ostet. roba [1]

I, —Pros. vreme
kaSnj. ter. vozova
u dolas. [min]

I3, —% isp. term. plana

izgr. po fazama [%]

I3, -Br. novih stanica u
zemlji [1]

I35 — DuzZ. post. pruga
sa elektrifik. [km]

L1 - Broj
novih
usluga u
putn.
saobrac.

(1

I5_1 - BI'Oj
organi-
zovanih
promo-
cijau
sezoni [1]

Is.1 -Zadov. korisn.
dob. inf. na sajtu
(1]
I62-% gotovosti
sist. za prod.karata
el. putem [%]

I7.1 - %
neispravnih
rezervnih
delova u
upotrebi
[%]

Klj. proc.

ey

Pr. usl. prev. putnika

Pr. usl. pr. robe

Pr. usl. izgrad. kapac.

Razvoj |Marketing

Pr. usl. inf. podr.

Prij.i kon. sr.
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Zavisnost ciljeva od indikatora uspeSnosti procesa - I nivo:
CK, = f(CSP;, CSP;3, CSP4, CRA,, CKO))

CK; = f(CSP,, CSPs, CSI))

CV, = f(CSI;, CSI,, CRA|, CRA;, CMA,, CKO,)

CV, ={(svi prepoznati i neprepoznati ciljevi organizacionih celina)

CV; ={(CSP,, CSP3, CSL,, CRA;, CMA,, CKO»,)

CZ, = f(CV,, CV,) = f(svi prepoznati i neprepoznati ciljevi organizacionih celina)
CZ, = f(CSP;, CRA»)

CL, ={(CSI;, CSI,, CRA»)

CL, = f(CSP3, CSL, CRA))

Zavisnost ciljeva od indikatora uspeSnosti procesa - 1l nivo:
CSP,=1(1,.1)
CSP,=1(1,2)
CSP;=1(1.3)
CSP4=1(I2.1)
CSPs=1(1>)
CSIi= 1)
CSIL =1(Is2)
CRA|=1(L4.1)
CRA,=1(I33)
CMA = f(Is)
CMA; = f(Is1)
CKO,= f(I7)
CKO, = {(I2)

Zavisnost ciljeva poslovnog sistema (I niova) od indikatora uspesnosti procesa:
CKy =1f(Ii1, i3, L1, 133, I7.1)

CKy =1(T12, 2, I51)

CVi =151, L2, 33, Ia1, L6.1, I62)

CV, ={(svi definisani indikatori uspeSnosti procesa)

CVi=1(li2, Li3, 2, L1, Is.1, I62)

CZ, = f(CV,, CV,) = f(svi definisani indikatori uspesSnosti procesa)
CZy =1(I11, 133)
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CL, =113, 152, I53)
CL, =1(Ii 3, 132, Is.1)

5.1.2.2.15. Kompanija O - Proizvodnja talasastog papira i kartona i ambalaZe

Tabela 5-15. Prevodenje ciljeva na indikatore u Kompaniji O

Stejkhol. KORISNIK

VLASNIK

DRZAVA

ZAPOSLENI

LOKALNA ZAJEDNICA

o

I NIV

CK; —Pov. kvalitet proiz.

ICV,-Pov. profita
ICV, -Postizanje

CD, —Pla¢. pore-
za i doprinosa

CZ, — Vece zarade

CZ, — Bolji uslovi rada

CL, — Pov. br. zaposl.

CL,-Red. upl. poreza i doprin.

CILJEVI (MERLIJIVI)
IINIVO

CK,-Skrat. vreme od pri-
jema por. do isp. za 10% jodrzivog razvoja |CD,-Pov. zapos. |CZs;-Mog. usav. i napr. |CLs-Pov. sred. za don. i sponz.
v v
v v v v v v
Proizvodnja Nabavka Prodaja Kvalitet FKO
ICPR,-Skratiti vreme pripr. mas. za 15% CNA . Skrat.vreme o [CKVi- CFK;- Pov. broj
ICPR,-Skrat. uk. vreme zast. za 10% nabavke za 10% CPD;. POVLOprrOd' 15% Smanj. obuka za 10%
. X ... |CPD,- Pros. trz. za 15%
ICPR3- Smanj. % neusagl. proizvodana 1% |CNA, -Smanjiti CPD+-Pov.br. kup. 15% kor. mera |CFK,-Pov.
ICPR4-Sm. br. rekl. na kval. Stam. na max 3% |broj reklam. na 3 L fo “  |nakon int. |kvalif. strukt.
.. . . . ICPD,.Pov. uces$¢a u
ICPRs - Smanjiti br. reklamacija na kvalitet  |kvalitet mater. na - . provere |zapos. za l
. drustv. aktivn. za 15%
lepljenja na max1% max 5% na (0 stepen

§ E é PREVODENJE CILJEVA POSLOVNOG SISTEMA NA

SE < INDIKATORE USPESNOSTI PROCESA

- o

AEF I T T T T T

% < |[I;.;.— Pros. vreme pripr.mas. [min] (I,.;. — Pros. vreme (I3, — Ob. prod. [kom/mes] |Ls;. — Broj Is, —Br.

= % 112-% zast. u uk. proiz.vrem. [%] |za realizaciju I;,, — Ucesce na trzistu [%] |korektivnih mera [1] [obuka [1]

é 8 113, — % neusagl. proizvoda [%] |nabavke [dan] I;3-Br. kupaca [1] 14, — Visina s, -Pros. st.

E ﬁ 1.4 - % rekl. na kvalitet Stampe L2 - % reklam. na (I3 4 -Stopa privlac. i prido- |sredstava izdvojenih |struéne

Z — L5 - % rekl. na kvalitet lepljenja |kval. mater. [%] |bijanja novih korisnika [%] |za donacije [din/god]|spreme [1]
Kij. proc. Proizvodnja PruZ. usl. nabavke |PruZanje usluga marketinga| Uprav. org. celinom | Obuka radn.

Zavisnost ciljeva od indikatora uspesnosti procesa - I nivo:

CK, = f (CPRs, CPR,, CPRs, CNA, CKV; CFK; CFK»)
CKo=f (CPR;, CPR,, CNA))

CV, =f (svi prepoznati i neprepoznati ciljevi organizacionih celina)

CV, =1 (CPD; CPD,, CPD;, CKV,, CFK; CFKj)

CD,=f (CV,) = {(svi prepoznati i neprepoznati ciljevi organizacionih celina)
CD,=f (CV,) =f (CPD;,CPD,, CPDs, CKV,, CFK; CFK»)
CZ, =1 (CV,) ={ (CPD,,CPD,, CPD3, CKV,, CFK; CFK»)

CZ,=1 (CV,) = f(svi prepoznati i neprepoznati ciljevi organizacionih celina)

CZs:=1 (CFK))

CL,= f (CPD,,CPD,, CPD3, CKV))

CL,=f (CV)) = f(svi prepoznati i neprepoznati ciljevi organizacionih celina)

CLs= f (CPDy)

Zavisnost ciljeva od indikatora uspesnosti procesa - 1l nivo:

CPR =1 (;.1)
CPR,=1f(12)
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CPRs=1 (I 3)
CPR4=1 (T4
CPRs=1 (I,.5)
CNA=f (I.1)
CNA;=f(I22)
CPD=f(I3.1)
CPD,=f (I3)
CPDs3=1 (I3, I3.4)
CPD.=f (I42)
CKVi=1 (I4.1)
CFK;=f (Is.1)
CFK»=f (Is2)

Zavisnost ciljeva poslovnog sistema (I niova) od indikatora uspesnosti procesa:

CKi=f(li3 Lia Lis, Lo Ly Isg 1s2)
CKy=1Ii1, L2, Ly)

CV, =f (svi definisani indikatori uspesnosti procesa)
CVo=1(l1, 52 3, 34, Ls1, Is1, Is2)

CD,=f (CV)) = f (svi definisani indikatori uspesSnosti procesa)
CDy=1(CVy) =1f (131,132,133, 3.4, lu1, 151, I52)

CZi=f(CV2) =1 (31,532,133, 3.4, a1, 151, I52)

CZ,=f (CV)) =f (svi definisani indikatori uspeSnosti procesa)
CZs=1(Is1)

CLi= f (31,2, I3, 3.4, 141)

CL,=f (CV,) = f (svi definisani indikatori uspeSnosti procesa)

CLs=1 (I42)
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5.1.2.2.16. Kompanija P - Proizvodnja racunara i periferne opreme

Tabela 5-16. Prevodenje ciljeva na indikatore uspeSnosti procesa u Kompaniji P

Stejk- KORISNIK KORISNIK o LOK.
holderi (Posl. subjekti) (IT struénjaci) VLASNIK DRZAVA ZAPOSLENI ZAJED.
ICK, -Kvalitetna CK; — Kvalitet CV,-Poveé.profita |CD,-Prilagod. Oracle |CZ;-Napredovanje|CL;-
O |realizacija projekata |izvod.kurseva CV, —Zadrzavanje i |proizv. lok. propisima |i stru¢no usavrs. |Otvaranje
E ICK; -Realizacija CK,-Raznovrsna |privlacenje novih CD, — Red. pla¢. CZ,-Redov. i novih rad.
= | = |projekata u roku ponuda kurseva  |kupaca poreza i doprin. visina plate mesta
= \4 v 4 \ 4 A 4
2 v v v v v v
s Podrska (Funkcionalna i Tehnicka) Komercijala
E CPO,. Ostvariti IT reSenje prema zahtevima klijenta
oz CPO.. Real}zovaq svaki prOJeka.t bez probijanja plan%ljan?h rokqva ) CKO, _ Povecati broj projekata
2| Z CPO;. Realizovati post-produkcione usluge bez probijanja planiranih rokova dobiienih na tenderu
U | = [CPOs. Nijedna primedba na isporucene post-produkcione usluge CK(; Povecati broi odr¥anih
CPOs. Povecati nivo zadovoljstva korisnika odrZanim kursom kurse2var )
CPOg. Ostvariti fleksibilno IT reSenje u skladu sa lokalnim propisima
CPO; . Povecati broj poloZenih specijalizacija zaposlenih

§ 2 % < PREVODENJE CILJEVA POSLOVNOG SISTEMA NA
228 INDIKATORE USPESNOSTI PROCESA
A E ?) I T T T T 1
T 1,1 — Br. primed. na IT |l ;— % usagl. IT [l ;— % post-produk. usl. s 1 — Broj 61— % usp.
_% 8 reS. od klijenata [1]  |reSenja sa realizovanih na vreme [%] |14, —Zadovolj. poloZenih tendera [%]
E g 1, .— % projekata lok.propisima  [[3,- % reklam. naisporu- [korisnika kursom [%][specijal. za-  [ls>-Br.odrZz.
= zavr$.na vreme [%] %] Cene post-produk. usluge [1] oslenih [1]  [kurseva [1]
Kljuéni Implementacija Prilagod.Oracle |Pruzanje post-produkcionih| Pruz. usl. obukei | Strué.usav.i [PruZ. uslugal
procesi Oracle re§enja resS. lok. propis. usluga stru¢. usavrSavanja | obuka zaposl. | prodaje

Zavisnost ciljeva od indikatora uspeSnosti procesa - I nivo:

CK, =f (CPO,, CPO4, CPOg, CPO>)

CK; = f (CPO,, CPO3)

CK; = f (CPOs, CPOy)

CK4 =f (CPOy)

CV, =f (svi prepoznati i neprepoznati ciljevi organizacionih celina)
CV; =f (CKO,, CKO,, CPO4, CPOs)

CD; =f (CPOse)

CD, ={ (CV,) =1 (svi prepoznati 1 neprepoznati ciljevi organizacionih celina)
CZ, = (CPO;, CKO,, CKO»)
CZ, =1 (CV,) =1 (svi prepoznati i neprepoznati ciljevi organizacionih celina)

CL, =1{ (CKOy, CKO)

Zavisnost ciljeva od indikatora uspeSnosti procesa - 1 nivo:
CPOi=1f (L,.1)
CPO=1 (112)
CPOs=1(I51)
CPOs=1 (Iz.2)
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CPOs=1 (I1.1)
CPOe=f (I2.1)
CPO=1(Is.)
CKO=f (Is.1)
CKO,=1 (Is2)

Zavisnost ciljeva poslovnog sistema (I niova) od indikatora uspesnosti procesa:

CKi =11, Ly, o, Is1)

CKay =1 (L2 I51)

CKs =1 (L1, Is1)

CKs=1(I51)

CV, = f (svi definisani indikatori uspesSnosti procesa)
CVa=1f(l32 la1, I61, I6.2)

CD; =1 (Lo.1)

CD, = f (CV)) = f (svi definisani indikatori uspeSnosti procesa)
CZ =151, I61, l62)

CZ, =f (CV,) =1 (svi definisani indikatori uspesnosti procesa)

CL, =1 6.1, Is2)

5.1.2.2.17. Kompanija Q - Usluge sistema obezbedenja

Tabela 5-17. Prevodenje ciljeva na indikatore uspesnosti procesa u Kompaniji Q

Stejk- 5 LOK.
holderi KORISNIK VLASNIK DRZAVA ZAPOSLENI 7 AJED.
o CK;-Skraé. vremena potrebnog za |CV,- Pove¢. profita |CD;- Red.pla¢anje poreza i [CZ;- Pove¢. plata |CL;-
§ > kompletnu realzaciju usluge CV,.Pove¢.stope doprinosa CZ,- Bolji uslovi |Postov. eko
E E CK; —Povecati $Valitet instaliranj% rasta preduzeca CD, — Pove% stope zaposl. radva standarda
= v v v v v v
= | o Tehnicki sektor Prodaja Operat. centar Finansije
E 2 CT)-Skra¢. vremena potr. za inst. sist. za 5% u odn. na pret.g. |CP; —Pove¢. br. CO; — Uvestijos 3 |CF, —
3 E CT, — Skra¢. vremena potr. za dolazak interv.tima na objekat |korisnika operatera za komun. [Nabaviti noval
O | = |CTs - Sm. br. otkaza koji su posledica nepr. instalacije za 5% |CP, — Pove¢. trZ.  [sa sluzb. hit. pomoci, |vozila za brze
CT, — Ispunjavanje ekoloskih zahteva udela za 7% polic.i vatrogascima |intervencije
=8 1 1 1 1 1 ]
-
528 < PREVODENJE CILJEVA PQSLOVNOG SISTEMA NA
g § g INDIKATORE USPESNOSTI PROCESA
87 | I — I |
B I, — Vreme instal. uredaja [Cas] |L; — % ka$nj. na interv. |I;; — Broj neusagl. |L;— Stopa rasta Is1— Broj
% g [, 2 — % instaliranih komponeneti |I,,— Broj vozila za sa ekoloSkim korisnika [%] novih
= = [koje su otkazale [%] intervencije [1] zahtevima [1] I,, — UC. na trz. [%] |operatera [1]
Kij. proc. || Instalacija sistema Intervencija Izrada proejkta PruZ. usl. market. Prib. kadr.

Zavisnost ciljeva od indikatora uspesnosti procesa - I nivo:

CK, =f (CT;,CT,, COy, CF))

142



CK, =1 (CTjy)

CV, =1 (svi prepoznati i neprepoznati ciljevi organizacionih celina)

CV, =1{(CPy, CPy)

CD, =f (CV)) =f (svi prepoznati i neprepoznati ciljevi organizacionih celina)
CD, ={ (CP,, COy)

CZ, =1 (CV,) =1 (svi prepoznati 1 neprepoznati ciljevi organizacionih celina)
CZ, ={ (CF))

CL, =f(CTy)

Zavisnost ciljeva od indikatora uspesnosti procesa - I nivo:

CTy =1(Li.1)
CT, =1(I2.1)
CTs =1(li2)
CTy=1(I51)
CPy =1(14.1)
CP, =1(142)
CO, =1(I5.1)
CF, =1(L»»)

Zavisnost ciljeva poslovnog sistema (I niova) od indikatora uspesnosti procesa:

CKi =111, 1, Lo, Is1)

CKy=1f(T2)

CV, = f (svi definisani indikatori uspesSnosti procesa)
CVao=1(lay, 42)

CD, =f (CV)) = f (svi definisani indikatori uspeSnosti procesa)
CDy =1 (ls2, Is1)

CZ, =1 (CV;) =1 (svi definisani indikatori uspeSnosti procesa)
CZy =1 (o)

CL, =1 (Lz1)
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5.1.2.2.18. Kompanija R - Proizvodnja masina za ostale specijalne namene

Tabela 5-18. Prevodenje ciljeva na indikatore uspeSnosti procesa u Kompaniji R

Stejkhol. KORISNIK VLASNIK DRZAVA ZAPOSLENI LOK. ZAJEDNICA
o CK;-Odrz. kvalitet proiz. CV,; —Pov. profit|CD, — Porezi i doprin. |CZ; — Pove¢. plata |CL; — Povecanje
> |CK, —Zadr. post. cene proizv. |CV, — Razvoj  [CD,-Smanj. stope CZ, — Mogu¢énost  |zaposlenosti
= Z |CK; — Isporuka na vreme poslovanja nezaposl. usavrSavanja CL, — Post. eko zahteva
E |7 —— A 4 A 4
3 \2 v v v v v
m Tehnicki sektor Administrativni sektor
E CT, — Ispuniti sve zahteve standarda ISO 9000 CA, — Povecati prodaju za 20%
= g CT,-Smanjiti broj reklamacija na kvalitet opreme za 2%  |CA, — Striktno poStovati rokove isporuke
= E CT; — Sniziti troskove proizvodnje za 4% CA; —Povecati izvoz za 5%
8 = [CTs— Smanyjiti procenat Skarta na 1% CA,4 — Organizovati bar 1 seminar za zaposlene
CTs — Sniziti uceS¢e troSkova outsourcing-a ispod 50%|CAs —Otvoriti predstavniStvo u inostranstvu
prodajne cene CAs —Uvesti CE znak za 2 proizvoda
CTs — Ispuniti ekoloske zahteve CA7-Kompletirati stru¢. kadar sa 2 inZenjera elektrotehnike
I

vg 3 1

5£% L L

: 2 g < PREVODENJE CILJEVA POSLOVNOG SISTEMA NA

§~§ H INDIKATORE IISPESNOSTI PROCESA

& E —g [ T T II T T 1

— 1,.1. — Br. neusagl. sa zaht. standarda [1] |L,— Br. prod. ure-daja I;.1 — Broj Ii1—Broj [Is.,— Ispunj.

§ % 1, .~ % reklamacija [%] [kom/mes] organizovanih |proizvoda [uslova za otv.

g 8 [lis— Tros. proizvodnje [din/mes] L »-Izvez. kol. [kom/god] |seminara [1] koji su lpredstavnistva [%]

E &, |[I,4— Procenat $karta [%] 1,3~ Pros.vreme I;, — Uk. broj dobili CE  [[s,— % tros.

I, s— Broj neusagl. sa ekol. zahtevima [1] |zakaSnjenja isporuka [dan] |inZenjera [1] znak [1] loutsourcinga [%]
Kljucni L . . N . PruZ. usl. u vezi | Proj. i razv. Upravljanje
. Realizacija proizvodnje Realizacija prodaje . . .

rocesi ljud. resursa proizvoda resursima

Zavisnost ciljeva od indikatora uspesnosti procesa - I nivo:

CK, =f (CTj, CT,, CT4, CAs, CA7)

CK, = f(CT3, CTs)
CK; = f(CA»)

CV, = f(svi prepoznati i neprepoznati ciljevi organizacionih celina)
CV, =1(CA;, CA3, CAy)

CD, ={(CV,) = f(svi prepoznati i neprepoznati ciljevi organizacionih celina)

CD, ={(CAs5, CAy)

CZ, = f(CV,) = f(svi prepoznati i neprepoznati ciljevi organizacionih celina)

CZ, = f(CA4)
CL, = f(CAs, CA;)
CL, = f(CTj)

Zavisnost ciljeva od indikatora uspesnosti procesa - 1l nivo:

CTy =1(Li.1)
CTy=1(li2)
CTs =1(li3)
CTy=1(I,4)
CTs =1(Is2)
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CTe =1(I15)

CA; =1(L2.1)
CAz =1(L23)
CA3 =1(L>)
CA4=1(I3.1)
CAs =1(Is5.1)
CAg =1f(l4.1)
CA7 =1(32)

Zavisnost ciljeva poslovnog sistema (I niova) od indikatora uspesnosti procesa:
CKi =11, Lo, Tia, Lo, Lan)

CKy =1(I1 3, Is.2)

CKs =1(123)

CV, = f(svi definisani indikatori uspesnosti procesa)
CVa=1(la1, Lo, Ls1)

CD, = f(CV)) = f(svi definisani indikatori uspesnosti procesa)
CDy =1(I32, Is1)

CZ, = f(CV,) = f(svi definisani indikatori uspeSnosti procesa)

CZ, =1(I31)
CL; =1(32, Is.1)
CL, =1(I5)

5.1.2.2.19. Kompanija S - Transport roba u drumskom saobraéaju

Tabela 5-19. Prevodenje ciljeva na indikatore uspe$nosti procesa u Kompaniji S
Stejkhol. KORISNIK VLASNIK ZAPOSLENI LOK. ZAJ., DRZAVA
CK, — Odrz. vis. kvaliteta usluga |CV, - Povecéanje profita |CZ, — Vece zarade CDL,-Red. pla¢. poreza i doprin.
CK,; — Dostava robe na vreme CV,-Razvoj poslovanja  |CZ, - Bolji uslovi rada |[CDL, -Veca zaposl.

\ 4 \ 4 A 4

L L
v v v v v v
Operativa Prodaja
ICO - Nijedno oste¢. robe prilikom prevoza [CP;-Objediniti org. transp. i carinj. robe na svim car. ispostavama u BGu
ICO, - Isporuciti robu bez kasnjenja CP, —Pove¢. br. ino. brodera za kontej. transp. u inostran.
ICO; -Nabaviti jo§ 3 mala avio kamiona CP; — Otvoriti bar jo§ 1 zbirni magacin van Srbije

ICO, - Uvesti senz. sisteme u sva vozila CP4-Zapos. jo§ 1 radnika za pracenje robe elekt. putem
I I I I I

[1N1vo

CILJEVI (MERLIJIVI)
IINIVO

o .
< PREVODENJE CILJEVA POSLOVNOG SISTEMA NA
INDIKATORE I%?I:’ggNOSTI PROCESA
| | | | | |

I1.1— % ispor. robe bez ostecenja [%] |l — Broj inostr. 141 - % carin.
I~ % ispoc. robe bez kaSnjenja [%] [brodera [1] 5.1 — Broj radnika na elektronskom ispos. sa carinj.
I, 5~ Broj malih avio kamiona [%] I, > -Br. zbir. magac. |pracenju robe [1] i transp. u

1,4 - % vozila bez senzor. sistema [%] |u inostran. [1] Beogradu [%]
Klj.proc.| Pruz. usl. transp. robe od A do B Sklad. posiljaka Pra¢. toka nar. trans. i obavest. kupca |Pruz. $ped. usl.

Prepoznavanje
meduzavisnosti

ciljeva I procesa

Indikatori
procesa

ey
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Zavisnost ciljeva od indikatora uspesnosti procesa - I nivo:
CK, = f(COy, CPy)
CK,; = f(CO,, CPy, CP»)

CV, = f(svi prepoznati i neprepoznati ciljevi organizacionih celina)

CV; = f(COs, CPy, CP,, CP3)

CZ, = f(CV,) = f(svi prepoznati i neprepoznati ciljevi organizacionih celina)
CZ, =1(COs3, COy)

CDL, = f(CV,) = f(svi prepoznati i neprepoznati ciljevi organizacionih celina)

CDL, = f(CPy)

Zavisnost ciljeva od indikatora uspesnosti procesa - 1l nivo:

CO; =1(L1.1)
CO, =1(11)
COs =1(11 )
COy4 = 1(I1.4)
CPy =1(14.1)
CP, =f(I».1)
CP; =f(L22)
CP,=1(I3.1)

Zavisnost ciljeva poslovnog sistema (I niova) od indikatora uspesnosti procesa:
CK, =1f(Li.1, Ls.1)

CKo =112, o1, 1s1)

CV, = f(svi definisani indikatori uspesnosti procesa)

CVa =114, o1, L2, 1a1)

CZ, = f(CV,) = {(svi definisani indikatori uspeSnosti procesa)

CZy =113, 11.4)

CDL, = f(CV,) = f(svi definisani indikatori uspeSnosti procesa)

CDL, ={(13.1)
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5.1.2.2.20. Kompanija T - Gradski i prigradski kopneni prevoz putnika

Tabela 5-20. Prevodenje ciljeva na indikatore uspeSnosti procesa u Kompaniji T

Stejkhol. KORISNIK VLASNIK, LOK. ZAJEDNICA DRZAVA ZAPOSLENI
CK;- Kvalitet usluga TP -
S CK,-Bezbednost korisnika CV"S“‘?‘“ tro:s kove CD-Porezi i doprinosi CZ,- Povetanje
= " CV,- Postovanje stendarda zarada
Z. |CK; — Tacnost polazaka
= \4 A 4 \ 4 \ 4 \ 4 A 4
> S L
= v v v v \ v
é Plan., odvijanje i kontr.| Tehn. pripr., pregled i Invest., razvoj i sist. Kadrovski i opsti pravni | Finan. i | Kvalite
E saobracaja odrz. vozila inZenjering poslovi racun. t
= g 1CPOKSI— Smanj. nes- CT?OV}—Smam. br. za{l}bl CIRSI,- Smanj. tro. za CKQPPI— Smanj. uces. _|cER,- CKVI.—
o | & [lag. vrem. polaz. vozila|na ¢istocu vozila za 30% | b delova za 7% vozila u saob. nesr. gde je Red Ispun;j.
= |20 . e nab. rez. delova za 7% |, . y ed. .
a sa poé. term. na £5min [CTPOV,- Povecati tehn. P kriv voza¢ za 25% A svih
== - . . ICIRSI,- Smanj. tros. za PR plac.
@) CPOKS;- Smanjiti br. |isprav.vozila za 25% CKOPP,-Pove¢. nivoa .|zahteva
.. . sklad. rez. del. za 11 % N poreza i
prijava zbog nedozv. |CTPOV;-Smanjenje br. S stru¢.zaposl. zal0% . |relevan.
v . otre 1 e ICIRSIz- Smanj. tros. za dopri-
pusSenja u kabinama Zalbi korisnika na temp. lnab. nov. vozila za 10% CKOPP;-Pov. zarade nosa standa-
vozaca za 50% u vozilima za 20% ) ) ? zaposl. dod. bonusa za 7% rda
oz § I | I | I |
é é = < PREVODENJE CILJEVA POSLOVNOG SISTEMA NA
£2 2 INDIKATORE USPESNOSTI PROCESA
EET | I I I |
1,1 - % polazaka vozila sa 151-% tros. nab. 141- % radnika |Is;-- I;.1 - Broj Zalbi
. . . . I6.1 - % poreza T .
g < [po€. term. na vreme [%] |I., - Nivo |[rez. delova [%] sa zaht. Broj i doprinosa na Cistocu vozila,
= 3 |[[,.Br. prij. zbog nedoz. |tehnicke 13, - % tros. skladist.|vestinama [%] |korek- ”p . [1]
Z 9 _ L . " A . .~ |koji nisu RV
H5 2 [puSenjaukabinama [1] |ispravnosti |rez. delova [%] 14,- Broj tivnih . I;, - Broj Zalbi
s & . . . placeni na
— 13- Br. saob. nezg. gde |vozila [%] |I33-% troS. nabavke |dodeljenih mera vreme [%] na temperaturu
je kriv voza¢ preduz. [1] novih vozila [%] bonusa [1] [1] ° u vozilu [1]
Kljuéni [Odvijanje dnev. no¢nog i| Obav. tehn. | Pruzanje usluga | Osposoblj. ljud. | Upr. Pruzanje Odrzavanje
procesi §kolskog prevoza preg. i popr. nabavke resursa org. cel.| finan. usluga vozila

Zavisnost ciljeva od indikatora uspesnosti procesa - I nivo:

CK,=f(CPOKS,, CTPOV,, CTPOV,, CTPOV;, CKOPP;, CKOPP,, CKV))
CK,=f(CTPOV,, CKOPP;, CKOPP,, CKV))

CKj; = f(CPOKS/)
CV,=f(CIRSI;, CIRSIL,, CIRSI;, CKOPP,)
CV,=f(CKV))
CD;=f(CFR))
CZ,=f(CKOPP3)

Zavisnost ciljeva od indikatora uspesnosti procesa - 1l nivo:

CPOKS; = f(I; 1)
CPOKS, = f(I; »)
CTPOV, = f(I.)
CTPOV, = f(I,.,)
CTPOV; = f(I;.)

CIRSL,
CIRSI,
CIRS;

=1(I3.1)
=1(I32)
=1(I33)
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CKOPP, = f(I; )
CKOPP; = f(14.1)
CKOPP; = f(I4,)
CFR=f(Is,)
CKV,={(I51)

Zavisnost ciljeva poslovnog sistema (I niova) od indikatora uspesnosti procesa:

CKi=1(li2, I3, b1, Ly, Is, Iy, I72)
CKo=f(L; 3, Lo.1, a1, Is.1)

CKs =1(l1.1)

CVi=t(li3, 1, 32, I33)

CVo=f(Is.1)

CD,= f(I6.1)

CZ=1(142)

5.1.2.2.21. Kompanija U - Proizvodnja metalnih vrata i prozora

Tabela 5-21. Prevodenje ciljeva na indikatore uspesnosti procesa u Kompaniji U
Stejkhold. KORISNIK VLASNIK DRZAVA ZAPOSLENI LOK. ZAJEDNICA
e) CK- Kvalitet CV-Profit . CD,-Porezi i doprinosi CZ;- Veée zarade CL;- Pravilno
2 CKy-Cena CV: —Razvoj CD, - Sponzorstva CZ,-Usavrsavanje odlaganje otpada
_ | Z |CK; - Rok poslovanja 2 9P 2 J ganje otp
= |~ \4 \ 4 \ 4 A 4 \ 4 A 4
E <4 L
. v 3 3 v 2 v
% Profitni centar Marketing Ekon-Finansije F.’lan.,Prlpr. ZaJed'. Kvalitet
= i Kontrola | poslovi
; g ICP;- Eliminisati Skart CM;- Pov. trz. uces. za 3% |CEF;-Stipend. 1 CPPK;- CZP;- CKV;- Isp.
= Z |CP,- Smanj. tros. proizv.za 7% |CM,- Smanjiti br.reklam. [uenika iz Srbije za|Uvesti jo§ |Obuditi sve |zahteva
5 = |[CP;3- Pove¢. obim proizvod. na kvalitet za 5% Skolov. na REHAU |jednu liniju |radnike za |stand.
stolarije za 15% na god.nivou |CM3- Smanj. br. isporuka [akademiji godiSnje |za izradu  |rad u CAD/ [CKV,-
(CP,-Skr.pros.vreme mont. 1% |sa odstupanjima od ICEF,-Nabaviti 1 |izoterm CAM Ispunjenje
(CPs.Skr. vreme isporuke za 3% |ugovorenih uslovana2% |CNC ma§ stakla sistemu eko zahteva
%5 g I I — I I ]
;E g 2 < PREVODENJE CILJEVA POSLOVNOG SISTEMA NA
§§ e INDIKATORE USPESNOSTI PROCESA
g2z J T
o [ I ] I I ]
2 < Il,l—Nw? skar_t prmzyodg [%] L, - 15, - Tréigno udesée [%] |Li — % 1 510 Srf:d. l.ZdVO_]AZa
O & |li2-Tros. proizvodnje [din/mes] M X .. stipendir.[din/god]
=M . X . IProse¢no |I5,-Pros.vreme isporuke [obucenih A ..
< 0 |Lis-Obim proizvodnje [kom/mes] reme [dan] radnika za rad I5,— Br. dodelj. stipendija [1]
E o 114 - % reklam. na kvalitet [%] . . I55—Br. CNC masina [1]
A& : . imontaZze |(I33-% isporuka sa odstup. {u CAD/CAM ; L. L
& I, s-B roj neusagl. sa zaht. stand. [1] (cas/kom] |od ugov. uslova [%] sistemu [%] Is4-Br. linija za izr. izoterm
— 116 - % neusagl.i sa ekol. zaht. [%] g0V ¢ ‘ stakla [1]
Kljéni R . T Y. I . PruZz. usl. u S
procesi Proocesi proiz. PVC i ALU stolarije| MontaZza | PruZanje usluga prodaje vezi kadrova Upravljanje resursima

Zavisnost ciljeva od indikatora uspesnosti procesa - I nivo:
CK, = f(CP;, CM,, CM3;, CKV))
CK; = f(CP,, CP53)
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CK3 = f(CPy4, CPs)

CV, =f{{(svi prepoznati i neprepoznati ciljevi organizacionog sistema)

CV, =1(CP3, CM,, CEF,, CPPK,, CZP))

CD, = f(CV,) = f(svi prepoznati i neprepoznati ciljevi organizacionog sistema)
CD, = f(CEF))

CZ, = f(CV,) = f(svi prepoznati i neprepoznati ciljevi organizacionog sistema)
CZ, = f(CZPy)

CL, =f(CKVy)

Zavisnost ciljeva od indikatora uspesnosti procesa - 1l nivo:

CPi-f(L.1)
CP,=1(Li2)
CP3=1(1,3)
CPy=1 (Io.1)
CPs=1(152)
CM;=1(15.1)
CM,;=1(I,4)
CM;=1(133)

CEF, f(Is 1, Is2)
CEF,- f( Is3)
CPPK - f( I5.4)
CZP = t(141)
CKV =1(I,5)
CKV; = f(I;)

Zavisnost ciljeva poslovnog sistema (I niova) od indikatora uspesnosti procesa:
CKi =111, L4, Iis, I33)

CKs =1(li 2, I1.3)

CKs =1(lo.1, I32)

CV, = f(svi definisani indikatori uspe$nosti procesa)

CVa =113, L, Lu1, Is3, Is.4)

CD, = f(CV,) = f(svi definisani indikatori uspesSnosti procesa)
CD, = {(Is.1, Is2)

CZ, = f(CV,) = {(svi definisani indikatori uspeSnosti procesa)
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CZ, = 1(I4.1)
CL; =1(I;6)

5.1.2.2.22. Kompanija V - Trgovina na veliko kafom, cajevima, kakaom i zacinima

Tabela 5-22. Prevodenje ciljeva na indikatore uspesnosti procesa u Kompaniji V

Stejk- Y LOKALNA
holderi KORISNIK VLASNIK DRZAVA ZAPOSLENI ZAJEDNICA
o ICK;- Kvalitet CV,-Profit ICD;-Porezi i doprinosi CZ;- Vece zarade | CL;- Pravilno
> [CK,-Pristupacne cene CV; - Razvoj poslovanja  [CD, - PosStovanje eko CZ,-Poboljsanje odlaganje
Z ICK; — Tacnost isporuke CV; - Solventnost zahteva uslova rada otpada
- \ 4 \ 4 \ 4 A 4 A 4

g — T L

g R v ¥ v v v

5 Profitni Veleprodaja Marketing IT Trading HR Fin., prav. i opsti

centar posl.

%’1 CB,-Poveé¢. |CVP; — Smanj. % upucenih reklam. CI;- CT;-Pov. CH,-Pov

= o [lpromet za |na kvalitet za 10% CM;-Pove- |Uvesti |real. povra- o cllukt " |CF,-Pove¢. napl. od

E Z 7% CVP, -Povecati centr.distrib. sa VP [¢ati br. ku- |III fazu |ta za 10% l[zomisi()‘- lkupaca za 20 % u

E E CB,-Smanj. (za 20 % do kraja 2012 pacaza5 % |WMS |[CT>-Pov. nara za 10% 2012.

O | ™ [tros. logis- |CVPs-Smanj. otp. robe za 10% CM,-Orga- |sistema |promet za 12012 ?|CF,-Poveg. isplate
tike za 15% |CVPy4 - Smanyjiti rastur i lom za 15% |nizovati CL- |3% uvodeniem obaveza prema do-
CBs-Pove¢. [CVPs - Smanj. lom paleta za 15% |promocije |Impl. |vodenjem mo delana bavljacima za 15% u
br. MPO za |CVPs-Pov. isp. na vreme za3% svakog mes.|SAP  |dobre raba- stimulaciiu 2012.

15 CVP; - Postovati eko zahteve sistem |tne politike )
. I I I I I T
z g 2 < PREVODENJE CILJEVA POSLOVNOG SISTEMA NA
55 g INDIKATORE USPESNOSTI PROCESA
£is =
© [ I I I I |
% < I[;.1 — Indeks prometa [%] L1 — Broi Li—% 1% otpis. robe [%] Is1 —Broj |Is;— Ostvarenje
8 v3 |l % realiz. povrata robe [%] kzul aca [f] nenapl. 42— % rasturailoma [%] |maloprod. |termin plana za
< 8 [, 3 —Vred. rabata i marzi [din/god] I pﬁ Broi potraz.[%] |[lsz— % polom. paleta [%] |objekata [1] |WMS sistem
= Q[ li+-Iznos komis. prodaje [din/god]| ** ) Lo-% L4 -Tros. logistike [din/god]|Ts, - Broj ~ |[%]
=) . org. promo- | . .
Z E [is— % ispor. na vreme [%] cifa [1] neizm. L5 — % reklamacija na neusagl. sa |lso— % zavrs.
= [1.6-% centr. distrib. sa VP[%] J obav. [%] |kvalitet [1] ekol. zaht. [SAP sist.[%]

Kljuéni . . . PruZ. marke-| Pruz. finan. | PruZanje usluga nabavke Razvoj Inf. podrska

. Pruzanje usluga prodaje robe . . .
procesi ting usluga | usluga robe posl. siste. posl. sist.

Zavisnost ciljeva od indikatora uspesnosti procesa - I nivo:
CK, =f(CVP,, CVP;, CVP,, CVPs, CH,, CI;, ClL,)

CK,; = f(CB,, CM,, CTy, CT»)

CK; = f(CVP,, CVPg, CI4, Clp)

CV, = f(svi prepoznati i neprepoznati ciljevi organizaacionog sistema)

CV, =f(CB3, CM;, CI;, Clp)

CV; = f(CB,, CF,, CF,, CVP3, CVP4, CVPs)

CD, ={ (CV,) =f(svi prepoznati i neprepoznati ciljevi organizaacionog sistema)
CD, =f(CVPy)

CZ, =f (CV,) =Af(svi prepoznati i neprepoznati ciljevi organizaacionog sistema)
CZ, = f(CH,, CI,, CL)

CL, =f(CVPy)
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Zavisnost ciljeva od indikatora uspesnosti procesa - 1l nivo:

CBi=1(11.1)
CBy=1(I44)
CBs=1(I5.)
CVP,_f (Lys)
CVP,=f(I,)
CVPs=1 (I4.1)
CVP4=1(14)
CVPs= 1 (Ls3)
CVPs=1f(I;5)
CVP:=1 (I52)
CM=f (I,.1)
CMy =1 (L22)
Cli= f (Is.1)
Cl-f (Is2)
CTi=f(I12)
CTo-f (L1, L1.3)
CH-f (I1.4)
CFi-fs.1)
CF,-f (Is)

Zavisnost ciljeva poslovnog sistema (I niova) od indikatora uspesnosti procesa:

CKy =1f(T14, Loy, Lu, Ta3, Lus, Ier, T62)

CKa =1f(Ii1, [z, I3, a2, Isa)

CK;5 =I5, Li6, L6.15 I6.2)

CV, = f(svi definisani indikatori uspesnosti procesa)
CVa=1(la1, Is.1, I61, T62)

CV3 =11, B, 2, Tay, Lo, 1a3)

CD, =f (CV)) = f(svi definisani indikatori uspeSnosti procesa)

CD, =1(Is,)

CZ, =f (CV,) =f(svi definisani indikatori uspeSnosti procesa)

CZ, =111 4, I6.1, I62)

CL; =1(s.)
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5.1.2.2.23. Kompanija W - Proizvodnja dvopeka, keksa, trajnog peciva i kolaca

Tabela 5-23. Prevodenje ciljeva na indikatore uspeSnosti procesa u Kompaniji W

Stejkhol. KORISNIK VLASNIK DRZAVA ZAPOS-LENI| LOK. ZAJEDNICA
CK, - Sirok asortiman CV, - Pove- CD;, - Placanje CZ,-Bezbedn. CL: -Utesée na saimo-
O |CK; - Kvalitetz proizvoda ¢anje profita poreza na radu vinia ishr;me y
E CKj — Sto niZa cena proizvoda CV,; -Odrzivi CD, —Veca stopa CZ, - Vece CL, - Porezi i doprinosi
— |CK4 -Dostupn. u prodavnicama razvoj zaposlenosti plate P
= h 4 4
>
g v v v v v v
5 Proizvodnja Kvalitet Marketing Komercijala Razvoj Ekon. i p-n.
= CPR ;- Smanyjiti sadrzaj [CKV, —Smanj. br. } . «. [CRA;-Razv. soft. za prac. _
ot imasti u bombonjeri X [rekl. koris-nika na {CM;- Orga- SaKt?il 5:\31}7“6506 lkol. sirov. u magacinu g:bj)lsli ok
% g na max 0.5g izgled bombona  |nizovati CKO o Za'ecd ICRA,- Uvesti FIFO sist. za N d[; o J
E Z |CPR; -Smanj. nivo 40% d promocije Ldes ti/ na in iri 5 lkoris. sirovina iz magac. do Jr a dnikga u
O | = |[Skarta za 20% CKV,-Obezb. novih ukusa me dun.ar saimova VI 2013 marketineu
ICPR3-Smanj. troS. po  |zaSt. opremu za  [bombonjere - Saymova ICRA; -Proizvesti bar 2 nova g
. . CKOs; -Otvoriti jo$ . (za organi-
ljed. proiz. za 5% sva RM gde pos- |bar 1 1 malopr. obiekat ukusa bombonjere u 2013. Jaciin
ICPR4-Pov. proiz. ¢oko- [toji mogu¢. od po- [mesecno W Za gr.bi'ij ICRA, - Projek. novo pakov. o rJn ocija)
kol. svih ukusa za 8% _|vrede do V12013 p->1ou bombonj. X do V12013, [Promocy
o237 I I  — I I T
§ 2 g < PREVODENJE CILJEVA PQSLOVNOG SISTEMA NA
g 5% INDIKATORE USPESNOSTI PROCESA
o3 2
~E% [ I I I I |
. I, , — Nivo masti [¢/kom] L1 — Broj odrZanih Lo % 14.1-% zavrSenosti Is..—Br. radnika u market.
% < 11.1 _ Nivo ta ﬂa[§/0 ] promocija [1] zzlvrée- razvoja nov. pakov. I5>— Ispunj. termin plana za
= fﬁ Il'z — Trok ) o ied L, -Trz. ucesée [%] nosti bombonjere X [%] uvode. FIFO sist. [%]
SO 13 - po jed. I3 — Br.medunar. sajm. L >-Br. vrsta bomb. sa |53 - Broj maloprodajnih
=he d
X proizvoda [din/kom] .. novog . -
B% I1.-ob izvodni kompanije[1] coftvera |1V ukusima [1] objekata u Zap. Srbiji [1]
z &~ 4 - proizvodnje Lp4 — Pokriv. trz. u Zap. [SOVerd 143 -% reklam. na izgled |Is 4-Br. RM bez zast. opr. [1]
= &okol. [kom/mes] 24 R A 37 -naizgled (Is4-Br. - opr.
i Srbiji [%] bomb. [%] I5s-Br. povr. naradu [1]
Klj. proc. Proizvodnja Pruz. usl. marketinga |Izr. softv. | Proj. i raz. novih proiz. Upravljanje resursima

Zavisnost ciljeva od indikatora uspesnosti procesa - I nivo:

CK, =

f(CRA3)

CK, = f(CPR;, CPR,, CKV; CRA,)

CKs =
CKy=

f(CPR;,CM))
f(CPRy)

CV, = f(svi prepoznati i neprepoznati cilejvi organizacionih celina)

CV, ={(CPR3 CKO;, CKO,, CKO3, CRA|, CRA;, CRA3, CRAY)

CD, ={(CV,) = f(svi prepoznati i neprepoznati cilejvi organizacionih celina)
CD,= f(CKO;3, CPN))
CZ, =f(CKVy)

CZ, = f(CV,) = f(svi prepoznati i neprepoznati cilejvi organizacionih celina)

CL, =1 (CKOy)

CL, = f(CV,) = f(svi prepoznati i neprepoznati cilejvi organizacionih celina)

Zavisnost ciljeva od indikatora uspesnosti procesa - 1l nivo:

CPR; =1;.1)
CPR; = {(I;.2)
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CPR; =1 (I,3)
CPR4=1 (1.4
CKV, =1 (I43)
CKVy =1 (Is4, Is5)
CM, =1(Lr1)
CKO; = f(Ir2, o4, I53)
CKO, =1{(I»3)
CKOs3 =1 (I24,153)
CRA; =1(15)
CRA; = 1(Is2)
CRA; =1(142)
CRA, =1(41)
CPN; =f(Is.1)

Zavisnost ciljeva poslovnog sistema (I niova) od indikatora uspesnosti procesa:

CK, =1(ls)

CKo = f(Ti1, L2, Ly, 1s3)

CK; =113, 12.1)

CKy =1(I1.4)

CV, = f(svi definisani indikatori uspeSnosti procesa)

CVo =113, 123 1a 131, Lo, Lsg, Iso, Is3)

CD, = f(CV,) = f(svi definisani indikatori uspesnosti procesa)
CDo=1(I24,15.1, Is3)

CZ; =1(Is4, Is5)

CZ, = f(CV,) = f(svi definisani indikatori uspeSnosti procesa)
CL, =1 (L23)

CL, = f(CV,) = f(svi definisani indikatori uspeSnosti procesa)
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5.1.2.2.24. Kompanija X - Proizvodnja namestaja za poslovne i prodajne prostore

Tabela 5-24. Prevodenje ciljeva na indikatore uspesnosti procesa u Kompaniji X

Stejkhol. KORISNIK VLASNIK DRZAVA ZAPOSLENI LOKALNA ZAJEDNICA
o CK; — Kvalitet CV, — Profit CD; — Pov. zaposl. |CZ; — Pov. zarada  |CL;-Pov.zaposlenosti
> [CK; - Cena CV, -Konst.solventnost CD, — Pla¢anje CZ, - Bolji uslovi  |CL, — Smanj.otpada
E CKj — Post. rokova  |CV; —Kont. razv. posl. sist. |poreza i doprinosa |rada CL; — Porezi i doprinosi
= e \4 A 4 A 4 A 4
S I LT
g v v v v v v
[~ . . .. . Finansije i Opsti, kadr. i p-n
m Proizvodnja Komercijala Kvalitet N .
= racunovodstvo poslovi
= o [CPR;—Povecati CKO, -Elim. kasnjenje  [CKV,-Povecati kvalitet ulaza |CFR; — Sm. kaS. |COP;- AngaZovati
E 2. [proizvodnju za 20% |isporuka dobavljaéa za 10% do kraja meseca sa napl. potraz. |4 nova radnika do
E E ICPR>-Smanj. Skart na |CKO, —Res. reklamacije [CKV,-Odrz. kvalitet izrade na max 7 dana |kraja godine
O | 7 [2% obima proizvodnje |kupaca za 1 dan proizv. na istom nivou CFR>-Smanjiti  |COP; — Nabaviti
ICPR; —Smanj. otpad za|CKOj3.Pov. trz. proiz.20% |CKV3 —Pov. usagl. sa zaht. kas. sa plac. klime za sve
15% u odn. na pret. g. |CKO4-Sniziti tro§. materi- [stand. za 30% do kraja II kv. |obav. namax 4 |prostorije u
ICPR4-Raz.3 nova proiz. |jala i opreme za 5 % CKV4-Odr. isprav. mer. opreme |dana kompaniji
I 1 1 I ]
22§ I L
z Z =) PREVODENJE CILJEVA POSLOVNOG SISTEMA NA
§_§ s INDIKATORE USPESNOSTI PROCESA
ok % [ [ ?:I [ [ |
% < 1.1 -Obim proizv. [kom/god] |1, — % zakas. ispor. [I3;— Vreme od|l4;-Br. novih Is; —Br. |Is; — Prose¢no I — Broi
8 w3 ||[li2— Nivo Skarta[ %] od strane dobav. [%] [prij. rekl. do  |proizv. [1] popravki |kasnj. sa napl. 7(‘)'t isa- )
§ 8 1, 5-Nivo otpada [%] 1,,-% Skarta nab. dav. odgovora |14, — Broj prost. |i vanred. |potr. [dan] p. P
o) . . . . |nih
= 1, 4-% usagl. proizv. sa mater.[%] korisn.[dan]  |u kompaniji etalonir. |Is,— Prose¢no
a ¥ e - : . . |ugovora o
= E procedurama [%] L3 —Jed. tros. mater. I3, — TrZiSno  |koje nemaju opreme |kaSnj. sa plac. radu [1]
- 1, 5-% usag.sa zaht.stan. [%] |i opreme [din/kom] [ucesce [%] ispr. klimu [1] |[1] obaveza [dan]
Kljucni . PruZanje usluga PruZ.usl. Pruz. usl. Odrz. Pruz. fin. Pribav.
. Izrada proizvoda . .
procesi nabavke prodaje razvoja opreme usluga kadrova

Zavisnost ciljeva od indikatora uspesnosti procesa - I nivo:

CK, = f(CPR;, CPR3, CKV;, CKV;, CKVy)
CK; = f(CPR;, CPR3, CKOy)
CK; = f(CKOy, CKO,, COPy)

CV, =f{{(svi prepoznati i neprepoznati ciljevi organizacionih celina)

CV, =f(CFR;, CFRy)

CV; = f(CPR;, CPR4, CKO3, CKV3)
CD, ={(CPR,, CKO3, COPy)

CD, ={(CV,) = f(svi prepoznati i neprepoznati ciljevi organizacionih celina)

CZ, = f(CV,) = f(svi prepoznati i neprepoznati ciljevi organizacionih celina)
CZ, = f(COP,)
CL, = f(CPR;, CKOs3, COPy)
CL, = f(CPR3)

CL; = f(CV,) = f(svi prepoznati i neprepoznati ciljevi organizacionih celina)

Zavisnost ciljeva od indikatora uspesnosti procesa - 1l nivo:

CPR; =

f(Iy.1)
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CPR; = f(I; 2)
CPR; = (I} 3)
CPR4 = {(I41)
CKO; =1(I.1)
CKO, =1(I3.1)
CKO; =1(I32)
CKO4 =1(I13)
CKV,=1(1;,)
CKV, =1(I;.4)
CKV; =1(I5)
CKVy =1(Is,)
CFR; = {(Is.1)
CFR; = {(Is2)
COP; =f(I7.1)
COP; = f(14.2)

Zavisnost ciljeva poslovnog sistema (I niova) od indikatora uspesnosti procesa:
CKi=1(li2, i3, 1.4, 122, Is1)

CKy = (112, I3, L2.3)

CKs =1f(lo1, i, I71)

CV, = f(svi definisani indikatori uspeSnosti procesa)

CVa =161, l62)

CV;=1(Ti1, Lis, [32, 1s1)

CD; = 1111, 32, I7.1)

CD, = f(CV,) = f(svi definisani indikatori uspesnosti procesa)

CZ, = f(CV,) = f(svi definisani indikatori uspeSnosti procesa)

CZ, =1(l42)
CL, =1{(Ii1, 32, Ir.1)
CL, =1(Iy3)

CL; = f(CV,) = f(svi definisani indikatori uspeSnosti procesa)
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5.1.2.2.25. Kompanija Y - Proizvodnja cementa

Tabela 5-25. Prevodenje ciljeva na indikatore uspesnosti procesa u Kompaniji Y
Stejkh. KORISNIK VLASNIK |ZAPOSLENI| DOBAVLJACI DRZAVA LOK. ZAJ.
CK;- Povolj. cena proizvoda |CV;- Max. dobit |CZ;- ICDo;- Placanje u dogov. | CD;- Porezi i CL;-Adekv.
CK, — Isporuka u dog.vreme |[CV,— Ve¢i % |Maksimalne [roku doprinosi odlaganje
CKj - Kvalitet proizvoda ucesca na trziStu |zarade ICDo,-Sigurnost u saradnji|CD,-Sponzorst. |otpada

\4 A 4 4

J L
v v v v A\ v

Proizvodnja Komercijala Ljud. res. Finansije
ICP, — Povecati br. god. ugovora za 5% |CKO; —Smanjiti troskove logistike za 10% |CHR, — ICF, —Skrat. vreme isp-
ICP,-Smanj. tro§. proizvodnje za 4% CKO; — Sm. br. reklam. na ¢vr. proiz. 20% [Pov. plate |late dobavlj. za 5 dana
CP; -Ispun. eko zaht. CKOs-Poveé. prod.za 3% zaposlenih |CF, — Izdv.sred. za stip.

CP, -Skr. pros. vreme ispor. na 2 dana |CKO,-Otvoriti 2 prod. salona u Beogradu |za 5% 2 inZenjera tehnologije
I T I T I T

CILJEVI (MERLIJIVI)

IINIVO

i I
PREVODENJE CILJEVA POSLOVNOG SISTEMA NA
INDIKATORE USPESNOSTI PROCESA
| I == I I |
1,1 — Tros. proizv. [din/god] |1, — Troskovi i — Obim 11— Vreme od prijema|Is ; — Broj prodajnih salona u
1, -Br. neus. sa eko zaht. [1] |logistike [din/god] 3&) daic fakture do pla¢. [dan] |Beogradu [1]
1,3 — % reklamacija na I, — Pros. vreme F oo dJ] Ii» — Br. god. ugovora |Is,— Br. dodeljenih stipendija [1]
¢vrstinu proizvoda [%] isporuke [dan] g sa dobavljac¢ima [1] Is5 — Pros. plata zapos. [din/mes]

Prepoznavanje
meduzavisnosti
ciljeva i procesa

Indikatori
procesa

Pr. usl.

prod Pruz. usluga nabavke Razvoj poslovnog sistema

=
=
=)

=

Proizvodnja PruZ. usl. logistike

Zavisnost od ciljeva od indikatora uspesnosti procesa - I nivo:
CK, = f(CP,, CKOy)
CK; = f(CP4, CKOy)
CKj; = f(CP3, CKO,)

CV, =f{{(svi prepoznati i neprepoznati ciljevi organizacionih celina)

CV; = f(CKOs3, CKOy)

CZ, =f(CHR))

CDO, ={(CF))

CDO, ={(CPy)

CD, = f(CV,) = f(svi prepoznati i neprepoznati cilejvi organizacionih celina)
CD, = f(CF,)

CL1 =A{(CP»)

Zavisnost ciljeva od indikatora uspesnosti procesa - 1l nivo:

CPi=1(I42)
CP, =f(1,.1)
CP; =1(1,2)
CP, =1(I)

CKO; =1(I.1)
CKO, =1(I; 3)
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CKO; =1(I5.1)
CKOy4 =1(I5.1)
CHR, = {(Is3)
CF; = 1(I4.1)
CF, =1(I5,)

Zavisnost od ciljeva poslovnog sistema (I niova) od indikatora uspesnosti procesa:

CK; =11, Ir.1)
CK; =1(Ir2, Is.1)
CKs3 =1(I12, I 3)

CV, = f(svi definisani indikatori uspeSnosti procesa)

CVa =151, Is.1)
CZ, =1(Is3)
CDo; = f(l4.1)
CDo; = f(I4.2)

CD, = f(CV,) = f(svi definisani indikatori uspesnosti procesa)

CD, =1(I5,)
CL1 =f(I;,)

5.1.2.2.26. Kompanija Z - Proizvodnja fleksibilne ambalaZe

Tabela 5-26. Prevodenje ciljeva na indikatore uspesnosti procesa u Kompaniji Z
KORISNIK VLASNIK DRZAVA ZAPOSLENI | DOBAVLIACI

CK;- Realiz. ugovor. kvaliteta proizvoda [CV;- CD-Plaé. poreza i doprinosa |CZ;- Vece zarade |CDo,- Isplate
CK,-Isporuka proizv. u ugovor. periodu |Povec¢anje |CD,-Bez Stetnih uticajana  |CZ,-Bolji uslovi |obaveza na

zivotnu sredinu

rada

vreme

CKj — Pristupacne cene

profita

\ 4

\ 4

\ 4

\ 4

A 4

v

v

IL
v

v

v

v

Proizvodnja

Mark. i pr.

Kvalitet

Nabavka

Pravno- fin. poslovi

Ljud. resursi

CPZ, —Smanj. udeo
neusagl. proizvoda u uk.
obimu proizv. na 2%
CPZ,-Sm. uk. tro§. proiz.
za I polugod. 10%

CPZ; —Pov. obim pro-

CILJEVI (MERLIJIVI)
IINIVO

CPR, -
Povecati
godisnju
prodaju za
najmanje
20%

ICKV, — Usagl. sa zaht.
stand. ISO

ICKV,-Real. min 3 proj.
za pob. kval. posl. sis.
ICKV; — Obezb. usagl.
rad. procesa sa projekt.
specifikacijama

CNA, -Odrzavati
tro§. nabavke. na
proslogod. nivou
CNA, - SKkr. vr.od
prijema porudz. do
dostave rad. nal. u

ICPF, -Izmirivati obav

ugov. rokovima
ICPF, —Nabaviti nove

sve zaposlene u
roizvodnji

prema isporuciocima u

rukavice i rad. odela za

. |CLIR;- Org.
10 treninga
za una-
predenje
vestina i
znanja

izvodnje za min 15 %.
I

proizvodnju na 3h
1

zaposlenih
]

Prepoznavanje
meduzavisnosti
ciljeva i procesal

~ L

<

PREVODENJE CILJEVA POSLOVNOG SISTEMA NA
INDIKATORE USI;E%IE\IOSTI PROCESA

Indikatori
procesa

[
1,.1-% neusagl.
proizvoda [%]
11_2 - Uk tros.
proizv. [din/god]
1, 5-Ob. pr. [kom/g]

L1 — Vred. prodaje
[din/god]

I,,— Pros.vreme od
prij. por. do slanja
rad. nal. u proiz. [h]

[.1-Br. neus. sa zaht. stand. [1]
;2 —% realiz. projekata za
unapr. kval.posl.sist. [%]

33— % usaglaSenosti procesa sa
specifikac. [%]

L -
Ukupni
troskovi
nabavke
[din/god]

Isi— %
izmirenih
obaveza na
vreme [%]

Is.1— Br. org.
treninga [1]

Is2 —% zapos. koji
nisu dobili novu
opremu za rad [%]

Kij. proc.

Proizvodnja

Pruz. usl. prodaje

Pruz. usl. u domenu kvaliteta

Pr. usl. nab.

Plac. obav.

Pr. usl. Jjud. res.
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Zavisnost od ciljeva od indikatora uspesnosti procesa - I nivo:
CK, =f(CPZ;, CKV,, CKV,, CKV3)

CK; = f(CKV;3 CNA;)

CK; = f(CPZ,, CNA))

CV, =f{{(svi prepoznati i neprepoznati ciljevi organizacionih celina)

CD, ={(CV,) = f(svi prepoznati i neprepoznati ciljevi organizacionih celina)
CD; = f(CKV,, CKV3)

CZ, = f(CV,) = f(svi prepoznati i neprepoznati ciljevi organizacionih celina)
CZ, =f(CKV,, CPF,, CLIJR))

CDo; = f(CPF))

Zavisnost ciljeva od indikatora uspeSnosti procesa - 1l nivo:
CPZ, =1(1;.1)
CPZ, =1{(1, )
CPZ; =1(1,.5)
CPR =1(L>.1)
CKV, =1Is))
CKV; =f(I52)
CKV; = f(I53)
CNA| = f(I4.1)
CNA; =1(I1»)
CPF, =f(Is)
CPF; = 1(Is.2)
CLJR; = f(Is.1)

Zavisnost od ciljeva poslovnog sistema (I niova) od indikatora uspesnosti procesa:
CKi =111, L, 32, I33)

CKy =1(la2,153)

CKs =1(li 2, Is.1)

CV, = f(svi definisani indikatori uspeSnosti procesa)

CD, = f(CV,) = f(svi definisani indikatori uspesnosti procesa)
CD, = (151, Iz.3)

CZ, = f(CV,) = f(svi definisani indikatori uspesSnosti procesa)

CZ, =113, I6.1, I62)

158



CDo; = (I5.1)

5.1.2.2.27. Kompanija AA - Ostala trgovina na malo novim proizvodima

Tabela 5-27. Prevodenje ciljeva na indikatore uspesnosti procesa u Kompaniji AA

Stejkhol. KORISNIK VLASNIK DRZAVA ZAPOSLENI LOKALNA ZAJEDNICA

VO

INI

CK;, — Kuvalitet proiz. CV, — Povecanje |CD;-Por. i dopr. |CZ, — Pove¢. zarade za |CL; —Pla¢. poreza i doprinosa
CK,-Skr. vr. ispor. proiz.  |profita za 5% CD, —Povecanje |10% u odn. na pret. g. |CL, —Pov. broja zaposlenih
CKj — Sniz. cena proizvoda [CV, —OdrZ. razvoj |broja zaposlenih |CZ, — Pob. uslova rada |CL; — Postov. ekol. stand.

A 4 A 4 A 4 A 4
4 L

A 4

v v v v v

v

Operativni poslovi Razvoj Marketing Nabavka Distrib. Srbija

CILJEVI (MERLIJIVI)

IINIVO

CP, — Smanj. §karta u proizvodnji za 5% [CR;- Razv. |CM;- Osvajanje novih trZiSta  |CN,; — Za-|CDI;- Smanj.

CP, - Ispunj. termin plana proizvodnje [novih (povecanje za 5% ) pos. jos 2 |prosecnog vremena

CP;—Smanj. tros. po jed. proizv. za 1% |tehnologija |CM,—Povecanje broja kupaca |radnika u |isporuke na 7 dana

CP; - Postovanje eko zahteva izrade na postoje¢em trziStu za 10%  |nabavci  |od prijema zahteva
1 I 1 1]

< PREVODENJE CILJEVA POSLOVNOG SISTEMA NA
INDIKATORE USPE:SIIZ\IOSTI PROCESA

iciljevai
procesa

Prepoznavanje
meduzavisnost|

e
[ I I I I

Ii.1— % ispunj. termin plana proizv.[%] [l,; — % sati provedenih na razvoju nov. ;. -Br. novih

1, ,— Procenat Skarta [%] tehnologija [%] trzista [1]

53— Tros. po jed. proizvoda [din/kom] [[,,— Investiranje u razvoj novih trZista [din/god] |Is, —Stopa rasta
1,4 - % usagla$. sa ekol. zahtevima [%] [l 5- Br. radnika u nabavci [1] kupaca [%]

Indikatori
procesa

141 — Pros.
vreme
isporuke
[dan]

Klj. proc. Proizodnja notebook racunara Razvoj poslovnog sistema Istraz. trzista

Prodaja

Zavisnost od ciljeva od indikatora uspesnosti procesa - I nivo:
CK, =f(CP;, CNy, CR))

CK; = f(CP,, CDI,)

CK; = f(CPs3)

CV, = {(svi prepoznati i neprepoznati ciljevi organizacionih celina)

CV, ={(CR;, CM;, CM»)

CD, = f(CV,) = f(svi prepoznati i neprepoznati ciljevi organizacionih celina)
CD, =f(CM;, CN))

CZ, = f(CV,) = f(svi prepoznati i neprepoznati ciljevi organizacionih celina)
CZ, =f(CR))

CL; =f(CV,) = f(svi prepoznati i neprepoznati ciljevi organizacionih celina)
CL, = f(CM;, CNy)

CL; = f(CPy4)

Zavisnost ciljeva od indikatora uspesnosti procesa - 1l nivo:

CPi=1(T2)
CP, =1(I,.1)
CP; =f(1,.3)
CPy=1(I14)
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CRi=1(I21)
CM; =11z, I,2)

CM, =1(I3,)
CN; =1(I>3)
CDI = 1(I4.1)

Zavisnost od ciljeva poslovnog sistema (I niova) od indikatora uspesnosti procesa:

CK; =112, 1, 23)

CKs =1Ly 1, Ls.1)

CKs =1(11 3)

CV, = f(svi definisani indikatori uspe$nosti procesa)

CVa =11, b, 31, 32)

CD, = f(CV,) = f(svi definisani indikatori uspesnosti procesa)
CD, =f(L2.2, 23, I5.1)

CZ, = f(CV,) = {(svi definisani indikatori uspeSnosti procesa)
CZ, =1(I2.1)

CL, = f(CV,) = f(svi definisani indikatori uspeSnosti procesa)
CLy = (22, I3, I5.1)

CL; =1(I,.4)

5.1.2.2.28. Kompanija BB - Delatnost tur-operatora

Tabela 5-28. Prevodenje ciljeva na indikatore uspesnosti procesa u Kompaniji BB

Stejkhol. KORISNIK VLASNIK DRZAVA ZAPOSLENI
o ICK,-Postovanje rokova |CV, —Povecanje profita CD; — Red. plac¢anje poreza i doprinosa ICZ, — Bolji uslovi rada
§ > ICK,-Kval. pruz. usluga |CV,— Povecanje trZista za |CD, — Povecav. stope zaposl. za 10% u ICZ, -Mogu¢.
= | Z |CKs-Pristupacna cena  |10% u odnosu na pret.god. |odnosu na preth. god. usavr§avanja
é = A 4 A 4 vy
o g L
s \ v v \ v v
= lo Tehnicki sektor Administrativni sektor
% 2 [CT; - Skratiti vreme potrebno za org. turisti¢kih usluga za 5% |CA, -Organ. bar 3 prom. putov. u sezoni
3 E ICT> -Smanj. br. rekl. na smest.iz ponude na max 2% CA;-Finansirati kurs stranih jezika bar za 2 zaposlena god.
O | = |CT; — Pov. zadov. korisn. dostupno$éu vodi¢a na putu za 15% |CA; — Otvoriti predstavni§tvo van Beograda na 2 lokacije
ICT, - Omogu¢iti komforniji smeStaj za zaposlene CA, - Smanjiti admin. troSkove za 3%
o I 1 I 1 I ]
E g ) < PREVODENJE CILJEVA POSLOVNOG SISTEMA NA
£5% INDIKATORE USPESNOSTI PROCESA
582 X
£ ET [ [ B [ [
't g |[[li1 - % utros. vremena za org. tur. aranz. [%] |l — % 151 —Br. promot. |14, —Br. pre- |[s ;-Br.fin. kurs za zapos [1]
£ 8 |12 % reklamacija na smestaj [%] administ. putovanja u dst. van Be- [[5,-Zadov. zaposlenih
= & |5 — Zadov. korisnika dostupn. vodica [%] troSkova [%] |sezoni [1] ograda [1] |komf. smest. na putu [1]
Kljuéni . . ear . Pruz. usluga | PruZz. usluga Razvoj PruZ. usl. u vezi ljudskih
. Organizovanje turistickih putovanja . . .
procesi ekonomike marketinga posl. sist. resursa
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Zavisnost ciljeva od indikatora uspeSnosti procesa - I nivo:
CK,; =f(CT,)

CK, =f(CT,, CTs)

CK; =1f(CA;, CAy)

CV, =f{(svi prepoznati i neprepoznati ciljevi organizacionih celina)
CV,=1(CA,, CA3)

CD, = f(CV,) = f(svi prepoznati i neprepoznati ciljevi organizacionih celina)
CD; = f(CA3)

CZ, =1{(CTy)

CZ, =1(CAy)

Zavisnost ciljeva od indikatora uspesnosti procesa - 1l nivo:

CT =1(1i.1)
CT,=1(li2)
CTs =1(Li3)
CTy =1(I52)
CA; =1(I3,)
CA; =1(Is,)
CAz =1(l4.1)
CA4=1(Lp,)

Zavisnost ciljeva poslovnog sistema (I niova) od indikatora uspesnosti procesa:

CKi=f(.)

CKo=1(l2 Li3)

CKs =1 (21, 51)

CV, = f (svi definisani indikatori uspeSnosti procesa)
CVo=1(Ta1, La1)

CD, =f (CV)) = f(svi definisani indikatori uspesSnosti procesa)
CDy =1 (I41)

CZ=1Is2)

CZ,=1(Is.)
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5.1.2.2.29. Kompanija CC - Prerada mleka i proizvodnja sireva

Tabela 5-29. Prevodenje ciljeva na indikatore uspeSnosti procesa u Kompaniji CC

Stejkhol. KORISNIK VLASNIK DRZAVA ZAPOSLENI LOK. ZAJEDNICA
o CK, — Kvalitet CV, — Profit CD, — Pov. zaposlenosti |CZ; — Pov. zarada  |CL; —Povecanje
> |ICK; — Cena CV, — Kontinuitet |CD, — Pla¢anje porezai |CZ, — Bolji uslovi zaposlenosti
—~ Z |CK; —Dostup. u prodav. |razvoja posl. sist. doprinosa rada CL, — Zastita Ziv. sredine
S \4 \ 4 \ 4 \ 4
3 v v v \ v v
& Opt.. kad i
E Proizvodnja Komercijala Kvalitet Finansije i ekonomika E) ii)osl ’
= g CPR; -Pov. obim proizvodnje |[CKO; — Smanjiti tros. CKV;-Smj. br som. |CFI; —Nabav. jos 3 vozila | COKP; —
EJ Z [ltokom god.za 20% Inabavke za 3% ¢elija u sir. mleku  |za distrib. u Ist.Srbiji Zaposliti 1
S = [CPR,-Smanj. br. neusagl. ICKO, -Smanijiti tros. distr. |CKV»,-Sm. br. miko- |CFL -Otv. 3 maloprodajna |radnika za
proizvoda za 25% imleka i mle¢. proizv. za 5% |tok. u sir. mleku objekta optimiza-
CPR3-Smanjiti otpad za 15% |CKOs- Elimin. kasnj. ispor. |CKV;3- Smanjiti ICFI; - Nabaviti novi ciju
CPR4-Razviti 2 nova proizv. |u maloprod. objektima kiselost jogurta sirarski sto distribucije
1 1 1 1 1 ]
I L

PREVODENJE CILJEVA POSLOVNOG SISTEMA NA
INDIKATORE USPESNOSTI PROCESA

Prepoznavanje
meduzavisnosti
ciljeva i procesa

< [

== I I

[5.1-Tros.distr.[din/mes]
30— % isporuka na
vreme [%] Is1 — Broj
33 — Br. nov. vozila za [novih
distribuciju [1] proizvoda [1]
L4 - Br. MP objekata
lkompanije [1]

I[;.1 — % neusaglasenih proizvoda [%]

[ » — Procenat otpada [%]

[; 3. —Prisustvo somat. ¢el. u sir.mleku [%]
I[; 4 -Prisust. mikotok. u got.proizvodu [%]
[; s — Prosecna kiselost jogurta [0SH]

[; s — Obim proizvodnje [1/mes]

[, 7 — Broj sirarskih stolova [1]

I, — TroSkovi
nabavke [din/mes]

INDIKATORI
PROCESA

Is.1 — Broj novih
radnika [1]

Klj. proc. Proizvodnja jogurta PruZ. usl. nabavke | PruZ. usl. prodaje  |Pr.usl. razvoja

Pr. usl. ljud. res.

Zavisnost ciljeva od indikatora uspesnosti procesa - I nivo:
CK, = f(CPR,, CKV,; CKV;, CKV3)

CK; = f(CKO,, CKO,)

CKj; = f(CPR,, CKOs3, CFI;, COKP))

CV, = {(svi prepoznati i neprepoznati ciljevi organizacionih celina)
CV,=f(CPR,, CPR,, CPR,  CFI,, CFl,, CFI;)

CD, = f(CFIL,, COKPy)

CD, = f(CV,) = f(svi prepoznati i neprepoznati ciljevi organizacionih celina)
CZ, =1(CV,)=1{(svi prepoznati i neprepoznati ciljevi organizacionih celina)
CZ, = f(CFl,, CFL)

CL, = f(CFL,, COKP))

CL,=f(CPR3)

Zavisnost ciljeva od indikatora uspeSnosti procesa - I nivo:
CPRy =1(Li 6, I1.7)

CPR,=1(1;,)

CPR3=1(1;,)

CPRy=1(Is.1)
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CKO, =f(I2.1)
CKO,=1(I3.1)
CKO3=1(I32, I33)
CKV,=1(I3)
CKV,=1{(1;4)
CKV;=1(1;5)
CFI = {(I33)
CFLL=1(I34)

CFL = (1, 7)
COKP; = f(ls.)

Zavisnost ciljeva poslovnog sistema (I niova) od indikatora uspesnosti procesa:
CKi=1(I1.1, [13. 114 Lis)

CKy=1(lo.1, I3.1)

CKs=1(lie 17, .2, 33, I6.1)

CV, = f(svi definisani indikatori uspes$nosti procesa)
CVa=1(li1, Lis, [17, 33, 3.4, I5.1)

CD; =1(I3.4, Is.1)

CD, = f(CV,) = f(svi definisani indikatori uspes$nosti procesa)
CZ, = f(CV,) = f(svi definisani indikatori uspesSnosti procesa)
CZ,=1(li7, 13)

CLy =1{(I34, I6.1)

CLy=1(I1 )
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5.1.2.2.30. Kompanija DD - Poverenicki fondovi (trastovi), investicioni fondovi i

sli¢ni finansijski entiteti

Tabela 5-30. Prevodenje ciljeva na indikatore uspesnosti procesa u Kompaniji DD

Stejkhold. KORISNIK VLASNIK DRZAVA ZAPOSLENI
o CK;-Postov. rokova CV, —Pov. profita za 10% CD;-Red. plac. poreza i doprinosa |CZ; -Pov. zado-volj.
> odrZavanja seminara CV, -Povec. st. rasta preduzeca 6% u |CD, -Pov. stope zaposlenosti za |zaposlenih za 8% u
g Z |CK, — Kvalitet seminara [odnosu na pret.g. 3% u odnosu na pret. g. odnosu na pret. god.
= \4 \ 4
2 . v v v v v
S Opsti, pravni i kadr. posl. Prodaja Finansije
; g COPK - Smanjit br. otkaza koji CP— Skrag v'remen.a za. 'orgA seminara za 5% CFI—AVngaz. 5 nastavr}lka za
m| & . . CP; -Povecanje broja klijenata za 15% prakti¢ne delove seminara
= | Z [suposledica nep-rav. inst. tehn. PR S . ..
S| 2 lopreme za 5 % CP; — Povecanje trziSnog udela za 5% CF, - Klimatizovati sve prostorije
SR I T CP;4 - Povecati zadovoljstvo korisnika jasno¢om |u Kompaniji
COPK; - Uspostaviti ¢vrstu N . S
sarad. sa jo8 3 privr. subj, u Srbifi izlaganja predavaca na ocenu 4,9 CF; — Pov. kvotu za usavrSavanje
i i i i CPs - Osmisliti 2 nova sertifik. seminara nastavnika i saradnika za 6%
- 1 | 1 | 1 |
528 PREVODENJE CILJEVA POSLOVNOG SISTEMA NA
£z .2 4
§.,§ S INDIKATORE USPESNOSTI PROCESA
=8 3 [ [ — [ [ |
Q % 1,.1— % otkaza zbog nepravilne L,.1-Br. neklimat. prostorija [%] [l5.;. — Zadovolj.|Is; —St. rasta [l; — Broj nastavnika
§ — 8 instalacije tehni¢ke opreme [%] |I,, —Br. nov. seminara [1] [korisnika klijenata [%] [za praksu [1]
a ~ O [[li2 - % utro$. vrem. za org. L5 —Br. potpis. ugovora o partn. jasnocom Is, —UceS. na [[,— Kvota za usavrs.
& % seminara [%] saradnji [1] redavanja [1] |trZ. [%] nast. i sarad. [din/g.]
Kljuni . . S . Izvod.ianal. | PruZz usl. |PruZ. usl. u vezi ljud.
. Priprema seminara PruZanje usluga razvoja . .
procesi seminara marketinga res.

Zavisnost ciljeva od indikatora uspesnosti procesa - I nivo:
CK, =f (CP))
CK,; = f(COPK,, CPy)

CV, =f{{(svi prepoznati i neprepoznati ciljevi organizacionih celina)

CV, = f(COPK,;, CP,, CP3, CPs)

CD, = f(CV,) = f(svi prepoznati i neprepoznati ciljevi organizacionih celina)

CD, = f(CPs, CF;)
CZ, = f( CF,, CF)

Zavisnost ciljeva od indikatora uspeSnosti procesa - 1l nivo:
COPK, = f(I;.1)

COPK; = f(I,3)

CPi-f(Li2)

CP=1(I5.1)

CPs=1(I52)

CPs=1(I31)

CPs=1 (L)

CFi=1(Ie.1)
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CFh=1(I1)
CF3=1 (Is2)

Zavisnost ciljeva poslovnog sistema (I niova) od indikatora uspesnosti procesa:

CK; =1 i2)
CKy =1(I.1, I3.1)

CV, = f(svi definisani indikatori uspeSnosti procesa)

CVy=1(lr2, b3, Is1, I52)

CD, = f(CV,) = f(svi definisani indikatori uspesSnosti procesa)

CD, =1(lh», Is1)
CZ =121, Is.2)

5.1.2.2.31. Kompanija EE - Delatnost sportskih klubova

Tabela 5-31. Prevodenje ciljeva na indikatore uspesnosti procesa u Kompaniji EE

Stejkhold. KORISNIK VLASNIK DRZAVA ZAPOSLENI LOK. ZAJED.
CK; - Kvalitet usluge |CV, -Povecati stopu  |CD; - Pov. stopu zaposl. za 7% |CZ;-Pobolj.uslove rada|CL;-
g ICK, -Pov. bezbednost |rasta za 5% CD; -Red. placati poreze i CZ, - Pov. plate za Postovati eko
= E ICK5— Postov. rokova  |CV,-Pov. profit za 3% |doprinose 10% zahteve
> | = \ 4 A 4 A 4 A 4 \ 4 \ 4
=
2 v v v v v v
53]
g Finansije Organizacija treninga, utakmica i turnira Kont. kvaliteta usluga
% g CF, - Zaposliti 2 nova trenera CO; -Pov. br 1.<orlsnA USI treniranja Zfl 15? u 2013. CKK; - Ispuniti ekoloske
= | E ICE, -Poveé trz. udeo na 10% CO; - Povecati br. redara na utakm. za 20% u 2013. sahteve u 2013. godini
4 |z |k - o _ o kasmiens inos 2209 - godini
= . CO;— Smanj. % kasnjenja treninga u 2013. na 20% L
O | = |CF; -AngaZzov. bar 1 pozn. : Ly CKK,- Smanjiti %
sport. po sezoni da drZi €O - Smanj. br. igrata po 1 treneru u 2013. za 10% reklamacija na cistocu
tg:nir; COs-Smanj. %t kasSnjenja utakmica u 2013. nal0% svladionica na 15%
& COs - Nijedno kasnjenje za koriS¢enje iznajmljenih terena ‘
I | I

27 ¢ 1 L

gc 8

% § g < PREVODENJE CILJEVA POSLOVNOG SISTEMA NA

g S INDIKATORE USPESNOSTI PROCESA

2782 0

~E3 [ I I [ I I

‘Z « |1 - Broj novih trenera [1] L. - Br. redara po ;- U¢ na |L.Br. kor. mera u vezi|Is; - % tere-

'?-3' § I, 2 - Broj igraca po treneru [1] utakm. [1] trzistu [%] sa ispunj. eko zaht. [1] |na koji su

§ 2 |Lis-Br. ren. sportista koji su drzali trening [1] [I,,- % utakm. koje |I3,— St. rasta [l4,- % reklam.na Cist. |bili slob. na

= = I[; 4 -% tren. koji su po€. na vreme [%] su po¢. na vreme[ %] |korisnika [%] [svlac. [%] vreme [%]
Kljucni . . . Odigr. utakmicai | Pruz. usluga | Odrzavanje klupskih | Iznajmlji-

. OdrZavanje treninga M . . . .

procesi odrz. turnira marketinga prostorija i terena  |vanje terena

Zavisnost ciljeva od indikatora uspesnosti procesa - I nivo:

CK, = f (CF3,CO, CKK>)
CK, = f (CO»)

CKs = f (CO;, COs. COg)
CV, =f (CF,, CO))

CV, =f (svi prepoznati i neprepoznati ciljevi organizacionih celina)

CD, =f (CF;,CO,)
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CD, = f (CV,) ={ (svi prepoznati i neprepoznati ciljevi organizacionih celina)
CZ;=1(COy)
CZ,=1f (CV;) =1f (svi prepoznati i neprepoznati ciljevi organizacionih celina)

CL, =f (CKK))

Zavisnost ciljeva od indikatora uspesnosti procesa - I nivo:

CF, =1(L,.1)
CF, =1(I3.1)
CF; = (I, 5)
CO, =1(l3,)
CO, =1(L2.1)
COs3=1(I1.4)
CO4=1(112)
COs =1(I1.)
COs =1(I5.1)
CKK =1(I41)
CKK; = f(l4.2)

Zavisnost ciljeva poslovnog sistema (I niova) od indikatora uspesnosti procesa:
CKi=1f (1362 Ls2)

CKy=1 (Io.1)

CKs=1 (L4 L2 Lsy)

CVi=fIz1,52)

CV, = f (svi definisani indikatori uspesnosti procesa)

CDy=f 1, L)

CD, =f (CV;) = f (svi definisani indikatori uspes$nosti procesa)
CZ =112

CZ,=f (CV;) ={ (svi definisani indikatori uspesnosti procesa)

CLi=1(I41)
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5.1.3. Analiza meduzavisnosti

uspesnosti procesa na osnovu studije slucaja

ciljeva organizacije i

indikatora

Ciljevi na prvom nivou (postavljeni u odnosu na stejkholdere) su analizirani, definisana

je univerzalna lista ciljeva prvog nivoa, koja sadrzi ukupno 37 razli¢itih ciljeva koji su

definiseani na isti ili slican na¢in u navedenim Kompanijama koje su bile predmet

proucavanja, Sto je prikazano u tabeli 5-32. Ovim ciljevima su dodeljene jednoznacne

oznake, radi lakSe dalje analize.

Tabela 5-32. Univerzalna lista ciljeva prvog nivoa poslovnog sistema, 1 njihove oznake

RB Sifra Cilj Stejkholder
1|CKO, Poboljsati/odrzavati kvalitet proizvoda/usluge Korisnik
2|CKO, Skratiti/poStovati rokove Korisnik
3|CKO;, Sniziti/odrzavati cenu proizvoda/usluge Korisnik
4|CKO, Dostupnost proizvoda/usluga Korisnik
5|CKOs Bezbednost korisnika Korisnik
6|CKOq Ispunjenje zahteva korisnika Korisnik
7|CKO, Brzo reSavanje reklamacija Korisnik
8|CKO-VL, |Prosiriti asortiman Korisnik, Vlasnik
9|CVL, Povecanje profita Vlasnik
10|CVL, Razvoj poslovnog sistema/poslovanja Vlasnik
11|CVL, Povecanje trziSnog udela Vlasnik
12|CVL, Povecati broj korisnika Vlasnik
13|CVL; Sniziti troSkove poslovanja Vlasnik
14|CVLg OdrZavati solventnost poslovnog sistema Vlasnik
15|CVL, OdrZavati likvidnosti poslovnog sistema Vlasnik
16|CVL-LZ, |PosStovanje/uvodenje standarda Vlasnik, Lok. zajednica
17|CVLg Skratiti vreme povracaja investicija Vlasnik
18|CVL, Poslovati bez gubitaka Vlasnik
19|CVL, Povecati/odrzati prodaju proizvoda/usluga Vlasnik
20|CDR-LZ, |[Redovno pla¢anje poreza i doprinosa Drzava, Lok. zajednica
21|CDR-LZ, [Povecanje zaposlenosti/smanjenje nezaposlenosti Drzava, Lok. zajednica
22|CDR-LZ; |Zastita Zivotne sredine/ispunjenje ekoloskih zahteva Drzava, Lok. zajednica
23|CDR, Postovanje propisa i zakona Drzava
24|CDR, Izdvojiti sredstva za stipendiranje (buduc¢ih) kadrova Drzava
25|CDRy Organizovanje dodatnih obuka za radnike Drzava
26|CZA, Povecanje zarada Zaposleni
27|CZA, PoboljSanje uslova rada Zaposleni
28|CZA; Moguénost usavrSavanja kadrova Zaposleni
29|CZA, Povecati bezbednost na radu Zaposleni
30|/CZA; Povecati zadovoljstvo zaposlenih Zaposleni
31|CZAq Redovna isplata zarada Zaposleni
32|CZA, Nagradivanje prema rezultatima rada Zaposleni
33|CLZ, Razvoj infrastrukture Lokalna zajednica
34|CLZ, Ucestvovati u donacijama i sponzorstvima Lokalna zajednica
35|CLZ; Ucestvovati na sajmovima Lokalna zajednica
36/CDO, Redovno plac¢anje obaveza dobavlja¢ima Dobavljaci
37|CDO, OdrZati kontinuitet u naru¢ivanju/povecati broj porudzbina |Dobavljaci
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Zatim su analizirani i ciljevi drugog nivoa, i na osnovu njih, definisana je Lista ciljeva

drugog nivoa, koja obuhvata sve ciljeve (ali u generizovanoj formi), kojima su takode

dodeljene jednoznacne Sifre, Sto je prikazano u tabeli 5-33.

Tabela 5-33. Univerzalna lista ciljeva drugog nivoa poslovnog sistema, i njihove oznake

RB

Sifra

Cilj

CKV,

OdrZzavati/poboljSati kvalitet (izrade) proizvoda

CKV,

Smanijti broj neusaglaSenih/defektnih proizvoda/ procesa

CKV;

Poboljsati sadrZaj komponenti u proizvodu

CKV,

Povecati kontrolu kvaliteta proizvoda/usluga/ procesa

CKV;

Smanjenje/eliminisanje Skarta/otpisa robe/rastura i loma

CKV,

Smanj. §karta u nabavci/pove¢. kvaliteta ulaza/ elimin. nabavke od nekontrol. dobavljada

CKV,

Povecati pouzdanost kontrole prijema delova

CKVy

Smanj. br. otkaza koji su posledica neprav. instalacije

CKV,

Smanjiti/eliminisati oSte¢enje robe pri isporuci

CKVy

Smanj. br. isporuka sa odstupanjima od ugov.uslova

— OO |0 (|| N[N~

[ N

CKV

Smanjiti broj ljudskih greSaka

—_
[\

CKVy,

Smanj. /elimin. reklam. (prijave) (na pakovanje/kvalitet / ¢istocu / ¢vrstinu /izgled proizv.
/ na nepost. uslova/ zbog nedozvolj. pusenja / temp. u vozilu / smestaj/na vreme zavrsetka
usluge) /pov. br. usluga bez primedbi

—_
O8]

CKVy;

Povecati zadovolj. korisnika pruz. informac. / dostupn. zaposlenih / pruz.uslugom /
ljubaznos¢u zaposlenih/ informacionim sistemom/Cisto¢om i komforom

14

CKVy,4

(Pov.) Usaglas. sa standardima / Ispunjenje (postov.) zaht. standarda/ Ispunj. uslova za
uvodenje standarda / Resertifikacija/ Uvesti CE znak za 2 proizvoda

15

CKV5

Ispunjenje/postovanje eko zahteva/standarda

16

CKVy4

Smanj. (u dozv. koli€./dozv. kvaliteta) otpada/otp. voda

17

CKVy;

Realizacija projekata za poboljSanje kvaliteta posl. sist.

18

CKVys

Smanjiti broj korektivnih mera nakon interne provere

19

CPR,

Povecanje obima proizvodnje/pruzanja usluga

20

CPR,

Povecanje veliCine serija

21

CPR;

QOdrzavati zalihe na minimumu

22

CTR;

Smanjenje troSkova proizvodnje/pruzanja usluga / po jedinici proizvoda

23

CTR,

Smanjiti visinu kamate za kredite

24

CTR;

Smanjenje tro§kova istraZivanja

25

CTR,

Smanjenje troSkova uvodenja novih tehnologija

26

CTR;

Sniziti troSkove nabavke/odrZavanja (materijala i opreme)

27

CTRg

Smanjiti troSkove logistike

28

CTR;

Smanjiti troSkove skladiStenja

29

CTR;

Smanjiti tro§kove distribucije

30

CTRy

Smanjiti administrativne troSkove

31

CTRy

Sniziti ucescée troSkova outsourcing-a

32

CTRy,

Izrada kalkulacije za smanjivanje troSkova proizvodnje

33

CRO,

Realizacija usluga/proizvodnje/projekata u plan. rokovima /Skratiti vreme realizacije usluga

34

CRO,

Smanjiti vreme pripreme/pocetka proizvodnje/ realizacije usluge

35

CRO4

Skratiti vreme nabavke

36

CRO,

Eliminisati ka$njenja isporuka dobavljaca

37

CROs

Skr. vreme od prij. porudz. do dost. rad. nal. u proizv.

38

CROg

Skratiti ukupno vreme zastoja

39

CRO4

Smanj. vreme za otklanj. problema u funkcionisanju

40

CROg

Skratiti prose¢no vreme montaze

41

CROy

Skratiti/poStovati rokove isporuke

42

CROyg

Skratiti vreme ¢ekanja u redu

43

CROy,

Brzo reSavanje reklamacija korisnika
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RB | Sifra Cilj
44|CRS1 |Smanjiti koli¢inu utroSenih resursa
45|CRS, [Nabavka/izgradnja/razvoj nove opreme/sredstava za rad
46/CRS; |OdrZzavanje/popravka opreme/sredstava za rad
47|CRZ,; |Razvoj/uvodenje novih proizvoda/usluga/ novog pakovanja
48|CRZ, |Uvodenje/razvoj/implementacija novih tehnologija/ IT sistema/reSenja
49|CRZ; |[Nove lokacije (predstavniStva, maloprodajni objekti, filijale, magacini, bankomati)
50|CRZ, |Povecati fleksibilnost u pruZanju usluge
51|CRZ; |Integracija usluga na jednom mestu
52|CRZ¢ |Izraditi studiju izvodljivosti za nove komponente
53|CRZ; |Smanjiti rizicne poduhvate
54|CRZg |Redovno aZurirati sajt kompanije
55|CRD, Obuka (specijal., seminari) zaposl./ Povec¢anje broja obu€enih radnika/ Povecanje
kvalifikacione strukture/ Povecati kvotu za usavr§avanje zaposlenih
56|CRD, |Zaposliti/angaZovati nove radnike/saradnike
57|CRD; |Povecati zadovoljstvo zaposlenih (uslovima rada)
58|CRD, |Vec¢i komfor za zaposlene
59|CRDs |Povecati plate
Uvesti sist. obra¢. zarada prema rezultatima rada /Pov. produktivnost zaposlenih uvodenjem
60|CRD¢ . ..
modela za stimulaciju
61|CRD; |Smanjiti broj povreda na radu
62|CPD, |Poveéanje prodaje/prometa/izvoza
63|CPD, |Pov. br. projek. dobijenih na tenderu /Pov.br. god.ugov.
64|CMA, |Povecati trZiSno uceSce (pro§iriti trZite)/osvojiti novo trZiste /povecati broj korisnika
65|CMA,; |Ucvrst. odnose sa najvaZz. klijentima/ZadrZ. stal. korisn.
Organ. market. kamp. (promociju) / AngaZ. renom. lice da pruZi usl. /Pov.br. sproved.
66|CMA; A
anketa u prod. objektima
67|CMA, |Stipendije/donacije/sponzorstva/u¢esce u drust. aktivn.
68|CMA; |Povecati uCestvovanje na sajmovima
69|CMA, |Cvriéa saradnja sa partnerima/viSe zajednickih projekata/veéi broj partnera
70|CFI;, |(Max)Naplata potraZivanja na vreme/smanj. ka§njenje
71|CFI, Izmiriv.anje dospelih obaveza na vreme/smanjiti kasnjenje/smanjiti rok isplate/isplata
zaostalih plata
72|CFl; |Redovno placanje poreza i doprinosa
73|CFl, |Veca stopa povracaja investicija
74|CFls |Odrzavati pozitivnu vrednost neto obrtnih sredstava
75|CFl¢ |Povelati realizaciju povrata
76|CPN; |Realizacija tuzbi po osnovu dugovanja kupaca
77|CPN, |Realizacija prijava na osnovu dugovanja dobavlja¢ima
78|CPN; |Postovanje svih zahteva vazecih propisa
79|CPS; |Smanjiti broj vanrednih dogadaja

Na kraju, u cilju analize meduzavisnoti ciljeva prvog nivoa poslovnog sistema i
indikatora uspeSnosti poslovnih procesa, indikatori definisani u navedenim
kompanijama su generalizovani, Sto je rezultiralo Listom od ukupno 172 definisana
indikatora uspeSnosti procesa, ¢ijim merenjem se prati ostvarenje navedenih ciljeva, i
preduzimaju akcije ako je to potrebno. Lista indikatora uspesSnosti i njihove oznake,

prikazana je u tabeli 5-34.
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Tabela 5-34. Lista indikatora uspesnosti klju¢nih procesa i njihove oznake

RB [Sifra | Indiaktor Proces
1 |Ixy; |TacCnost obrade [1] Rezanje daske
2 |Igkyo |Procenat (nivo) Skarta (Skart proizvoda) [%] Rez. daske, Proizv. (izrada) proizvoda
3 I Procenat neusaglasenih/defektnih proizvoda/radnih |Proizv., Term. obrada, standardiz. i
¥V3 |komada (u odnosu na ostvarenu proizvodnju) [%] |lager., PruZ.usl. obrade metala, Kontr.
4 |Ixyqs |Procenat usaglasenih proizvoda sa procedurama [%]|Izrada proizvoda (proizvodnja)
5 |Ikys |Procenat otpisane robe/rastura i loma [%] Pruzanje usluga nabavke robe
Procenat grade sa ¢vorovima / pukotinama i .
6 kv napuklinaia u ukupno nabavljgnoj gradi [%] VrSenje (ulazne) kontrole
7 |Ikvs  |Procenat Skarta nabavljenog materijala [%] Pruzanje usluga nabavke
8 I Procenat (ne)usaglasenih procesa sa tehnoloskim  |[PruZ. usl. obrade metala, Kontrola,
KV8 I procedurama/specifikacijama [%] PruZanje usluga u domenu kvaliteta
9 |Ikvo |Procenat odstupanja od procedura [%] Kontrola proizvodnje
10 1 Procenat procedura koje su zapisane u kompaniji  |(Int.) provera (IMSa/posl. sist.), Razv.
KVI0119] posl. sist., Projekt. i razvoj proizvoda
11 |Ixyy; |Koli¢ina stranih tela u mleku [kom/1] Izrada proizvoda (proizvodnja)
12 |Igyi, |Proc./nivo odred. sastojka u got. proiz.[%] [k.j./kom] |Proizvodnja (proizvoda)
13 |Ixyi3 |Prosecna kiselost proizvoda [0SH] Proizvodnja (proizvoda)
14 |Ixyvi4 |UCestal. kontrole kis. mleka / temp. pasterizacije [1]|Kontrola kvaliteta proizvoda
15 |Ixyis |Proc. otkaza zbog nepr. instalacije tehn. opreme[%]|Priprema seminara
16 |Ixvis |Procenat instal. komponeneti koje su otkazale [%] |Instalacija sistema
17 |Ixvi; |Procenat neispravnih rez. delova u upotrebi [%] Prijem i kontrola narucenih sredstava
18 |Ixvis |Nivo (procenat) otpada [%] Proizvodnja (izrada proizvoda)
19 |Ixvie |Koli¢ina amonijaka u otpadnoj vodi [mg/l] Term. obr., standard. i lager., Proizv.
20 |Ixvao |Koli¢ina otpadnih materija u vodi [mg/1] Proizvodnja (izrada proizvoda)
21 I Procenat/broj (ne)usaglaSenosti sa ekoloSkim PruZ. usl. u domenu kval., Razv. posl.
KV2L 1 zahtevima [%] [1] sist., Proizv. proizvoda, Izr. projekta
» I Procenat/Broj (ne)usaglaSenosti sa zahtevima fllsritll)l %?;;Z;au(li&?a/gﬁl\;;.ls?é dfl’lrzuz.
KV22Istandarda (ISO 9001 i ISO 14001) [%] [1] g . ” vorp ”
Proizvodnja (izrada) proizvoda
23 |Ixyy; |Procenat ispunjenosti uslova za resertifikaciju [%] |(Int.) provera (IMSa/posl. sist.),
Upravlj. neusagl., (Int.) provera(IMSa
24 [Tevns Broj korektivnih mera (u vezi sa ispunjavanjem /pos.l. sis.t.), Pruz. us.l. u domenu kval.,
zahteva standarda) [1] Proizv. (izrada) proizvoda, Uprav.
org. celinom, Odrzavanje
25 |Ixyys |Broj preventivnih mera [1] Pruzanje usluga u domenu kvaliteta
26 |Ixvae |Broj proizvoda koji su dobili CE znak [1] Projektovanje i razvoj proizvoda
27 |Ixyy; |Br./Proc. isporuka sa odstup. (od ugov. usl.) [1] [%] |PruZ. usl. keteringa, PruZ. usl. prodaje
28 |Ixyps |Procenat isporucene robe bez ostecenja [%] Pruzanje usluga prevoza
29 |Ixyae |Broj teretnih vozova u kojima se ostetila roba [1]  |PruZanje usluga prevoza
30 |Ixysp |Broj opravdanih reklamacija [1] Proizvodnja (izrada) proizvoda
Procenat reklamacija (na isporucene post- Pruz. usl. prod., Term. obr., standard. i
produkcione usluge / na smestaj /na pakovanje lager., Pruz. post-produk. usl., Organ.
31 [Teys, proiszda /na k\{alitet (proizvo@a, aktiynosti, turist. putov., Proizv. proizvoda,. Prui.
materijala) / na ¢istocu /na ¢vrstinu proizvoda / na |usl. nabav., OdrZ. vozila/prostorija/
izgled proizvoda/na nepostovanje dogovorenih terena, Projekt. i razv. nov. proizvoda,
uslova/na prekoracenje rokova) [%] Prikupljanje i obrada reklamacija
32 [l | edop. pit o k. /s I7 1, od st ki, [1) | O07avanie vozilalprostorijaerend
33 |Ikvsz |Proc. projekata realizov. bez primedbi korisnika[ %] |Proizvodnja (izrada) proizvoda
Zadovoljstvo korisnika jasno¢om predavanja Izvod. i anal. semin., Org.turist.putov,
34 [Teyss (dostupn(?éég VOQiéa /uslugom/ljuba.znoééu z.aposl. / Prui.usl. ob. i usavrs., Pruz.usl. u vezi
informacionim sistemom/kursom /¢isto¢om i ljud. res., Pruz. usl. keter. /el. bank.,
komforom/ dobijenim inform. na sajtu [%] [1] Pruz. usl. prevoza, PruZ usl. inf.podrs.
35 |Ixyss |Broj greSaka u transakcijama [1] Otv. i odrZ. racuna klijentima, Odobr.
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plasm. sred., Izdav. kartica, P1. prom.,
PruZanje usluga depozita/sa hartijama
od vrednosti/zamene novca/ ostava

36 |Ixvse |Br. saobr. nezgoda gde je krivac voza¢ pred. [1] Proces odvij. dnev., no¢. i §kol. prev.

37 |Ixvs; |Proc. realiz. proj. za unapr. kvaliteta posl. sist. [%] |PruZanje usluga u domenu kvaliteta

38 |l |(Godisnii) obim proizvodnje [kj./v.i] ?ﬁ%vogf;d)aprs‘t’;g‘;fg Flzzge‘jgzﬁje

39 |Ipro  |Pov. (proc. rasta godi$njeg) obima proizvodnje [%] |Proizvodnja (izrada) proizvoda

40 |Ipg;  |Broj odrzanih kurseva [1] Pruzanje usluga prodaje

41 |Ipra Veli€ina serije [kom/ser] Izrada proizvoda

42 |Ipgs Procenat zastoja u ukup. proizv. vremenu [%] Proizvodnja

43 |Ipg¢ |Koli€ina robe na zalihama [k.j/mes] Pruzanje usluga prodaje

44 |Itg;  |(Ukupni) (godisnji) tro§kovi proizvodnje [din/v.j] |Proizvodnja (izrada) proizvoda
Proizv. (izr.) proizvoda, Otv. i odrz.
rac. klijentima, Odobr. plasm. sred.,

45 |Itrp  |Troskovi po jedinici proizvoda/usluge [din/kom] Izdav. kartica, Pl. promet, Pruz. usl.
depozita/sa hart. od vred./zam. novca/
ostava, Term. obr., standard. i lager.

46 |Itgs  |TrosSak uvodenja novih tehnologija[din] Pruzanje usluga razvoja

47 |Itra TroSkovi sprovedenih istraZivanja [din] Istrazivanje trZista

48 |Itgrs (Ukupni) troskovi nabavke [din/v.j.] Pruzanje usluga nabavke

49 |Itgre TroSkovi materijala i razervnih delova [din/god] Pruzanje usluga nabavke

50 |Itr7 Procenat tro§. nabavke rez. delova/ nov. vozila [%] [Pruzanje usluga nabavke

51 |Itgs Jedini¢ni troskovi materijala i opreme [din/kom] Pruzanje usluga nabavke

52 |Itry TroSkovi odrzavanja masina/racunara [din/god] Odrzavanje

53 |Itrio |Troskovi logistike [din/god] Pruz.usl. nab. robe, Pruz.usl. logistike

54 |Itr;;  |Procent troskova skladiStenja rezervnih delova [%] |PruZanje usluga nabavke

55 |Itrip»  |Procenat troskova outsourcingal[%] Upravljanje resursima

56 |Itri;z  |Troskovi distribucije [din/mes] Pruzanje usluga prodaje

57 |Itrisa |Procenat administrativnih troSkova [%] Pruzanje usluga ekonomike

58 |Itris |Kamatna stopa [%] Definisanje cena
Otv. i odrZz. ra¢. klijen., Odobr. plasm.
sred., Izdav. kartica, Pl. promet, Pruz.

59 |Iroy Vreme realizacije usluge [v.].] post-produk. usl./ usl. depoz./sa hart.
od vrednosti/ zamene novca/ ostava,
Proces odobravanja kredita

60 |Iro> Proc. isp. plan. rok./ term. plana proizv./izgrad. [%][Proizv. proizvoda, PruZ. usl. izgradnje

Procenat projekata/(postprodukcionih) usluga Pruz. post-produk. usl./usl. depoz./sa
61 |(Iros . . hart. od vred./zamene novca/ ostava,
zavrSenih na vreme [%] .. . .
Implementacija Oracle reSenja
Prosecno) vreme pripreme masine/instaliranja . . .

62 |Iros Elredaja/po)deéavan?a/gromena u projektu [v.j .J] Proizvodnja, Instalacija sistema

63 |lros |Procenat utro$. vremena za org. usluge [%] Org. turist. putovanja, Pripr. seminara

64 |lros |Procenat usluga koje su pocele na vreme [%] gﬂiﬁn?ﬁrﬁ?%rﬁ?iﬁv; .Osrr;',‘tum"

65 |lro; |Procenat kaSnjenja sa pocetkom pruz. usluge [%] |Intervencija

66 |Iros |Pros. vreme kasnjenja sa pocetkom pruz. usluge [1] |PruZanje usluga prevoza

67 |Iroy |Prosecno vreme za realizaciju nabavke [dan] Pruzanje usluga nabavke

68 |Iroig |Proc. zakasnelih isporuka od strane dobavljaca [%] |PruZanje usluga nabavke

69 |Iro;1 |Prosecno vreme za otklanjanje IT problema [v.j.] |Informati¢ka podrska posl. sistemu
Otv. i odrz. rac. klijent., Odobr. plasm.

70 [Irorz |Prosecno vreme ¢ekanja u redu [min] sred., Izd. kart, Pl.prom, Pr.usl. depoz.
sa hart. od vred./zam. novca/ ostava

71 |Iroiz |Pros .vr. od prij.por. do slanja rad. nal. u proizv. [h] |PruZanje usluga prodaje

72 |lros |Prosecno vreme montaze [Cas/kom] Montaza
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RB |Sifra | Indiaktor Proces
73 |Irois |Procenat isporuka na vreme/bez kasnjenja [%] Eé?éi;;z,(;iil;:r'l)j 5 llrlos(lil?g (;’ g;‘;}zp‘;ia
74 |Igo1s |(Pros.) vr. isporuke (proizv.) (na prod. mesta) [v.j.] |PruZ. usl. (realiz.) prod, Pruz. usl. log.
75 |Iroi7 |Prose€no vreme zaka$njenja isporuka [dan] PruZanje usluga (realizacija) prodaje
76 |Irois |Prose¢no vreme potrebno za reSav. reklam. [dan] Prikupljanje i obrada reklamacija
77 |lror9 |Proc. reklam. koje su reSavane duZe od 1 dana [%] |Prikupljanje i obrada reklamacija
78 |Iropo | Vr. od prijema rekl. do dav. odgov. korisniku [dan] |PruZanje usluga prodaje
79 1 PotroSnja vode/ toplotne/ el. energije/utroSenog PruZanje usluga ekonomike,
RSl goriva/Celika (po proizvodnoj seriji) [k.j/v.j] Realizacija proizvoda
80 |Igs;  [Kol.potr. papira (po zaposl.u odr. org. cel.) [kg/mes] |Real. proizvoda, PruZ. usl. ekonomike
81 |Igsz  |Proc. polomljene/ostecene opreme odred. vrste [%] |Pruzanje usluga nabavke robe
82 |Igsy  |Broj popravki i vanrednih etaloniranja opreme [1] |Odrz. opreme, Teh. preg. i popr. voz.
83 |Igss  |Nivo tehnicke ispravnosti vozila [%] Tehnicki pregled i popravka vozila
84 s Broj novih vrsta proizvoda i/ili usluga (u teku¢oj  [Pruz. usl. (istraZ. i) razv, Uvod. novog
godini/na godi$njem nivou) [1] proizv, (Projek. i) razv. (nov.) proizv.
85 |lrzp  |Broj inovacija uvedenih u tekuc¢oj godini [1] Pruz. usluga (istraZivanja i) razvoja
86 |Izz3  |Br. nov. teh. reSenja za odred. program/projekat [1] [Planiranje i realizacija programa ZZS
87 |lgzs  |Broj novih masina/opreme odredene vrste [1] Pruzanje usluga razvoja
88 |lrze  |Ukupan broj maSina/opreme odredene vrste [1] Uprav. resursima, Proizv. proizvoda
89 |lgz;  |(Ukupan) broj vozila odredene vrste/namene [1] Intervencija, Pruz. usluga transporta
90 |Igzs Broj novih vozila odredene vrste [1] Interv., Pruz.usl. trans, PruZ.usl. prod.
91 |Igzy |Procenat vozila bez dodatne opreme [%] Pruzanje usluga transporta
92 |Igzip |Broj linija za izradu proizvoda/dela proizvoda [1] |Upravljanje resursima
93 |Igz;; |Procenat ulaganja u novu opremu [%] Razvoj poslovnog sistema
94 [Tgio Procenat ispunjenja term.in plana za izgrgdnju Pruz. qsl. razvoja, Infprm. podr§1.<a
novog bazena/za uvodenje FIFO/WMS sistema [%] |posl. sistemu, Upravljanje resursima
Proc. zavrs./got. SAP sist./nov. softv./sist. za prod. |Informati¢ka podrska posl. sistemu,
95 |Irza |karata el. putem/ sist. za obrac. zar./studije izvodlj./ |Izrada softvera, Projektovanje i
kalk. za smanj. tros./razv. nov.pakov. proizv. X [%]|razvoj, Kalkulacija cena proizvoda
96 |Igzi4 |(I&R) vreme za razvoj/uspost. nove tehnol. [v.j] Pruzanje usluga razvoja
97 |Irzis |Procenat sati proved. na I&R/razv. nov. tehnol. [%] iﬂ; /l;)srli'liglzgrl:; erpé(.)s(ll'oil.sg;op.)
98 |lrzi6 |Vreme za izlazak na trziSte [mes] PruZ. usluga (istraZivanja i) razvoja
99 |Igzi7 |DuZina postavljenih pruga sa elektrifikacijom [km] |PruZanje usluga izgradnje
100 [Igz;s  |Br. prostorija u komp. koje nemaju (ispr.) klimu [1] |PruZanje usluga razvoja
101 |Irz9  |Br. novih bankomata /restorana/ stanica u zemlji [1] [PruZ.usl. (istr. i) razv., Pr.usl. izgrad.
102 Tegao Broj maloprod.objekata/predstavniStva/ salona Upravlj. resursima, Razvoj posl. sist.,
kompanije/zbirnih magacina (na odred. lokaciji) [1] |Pruz. usl. prod., Skladis. posiljaka
103 |Igzp;  |Ispunjenost uslova za otvaranje predstavni§tva [%] |Upravljanje resursima
Pruz. usl. u vezi ljud. res., Pra¢. toka
Ukupan broj radnika odredene struke (u odredenoj |naru€. transp. i obaves. kupca, Uprav.
104 |Irpy L . . ;
organizacionoj celini) [1] res., Razv. posl. sist., Odigravanje
utakmica i odrZ. turnira/ treninga
Broj novih radnika (odredene struke/u odredenoj Pribavlj. kadrova, PruZ. usl. u vezi
105 |Irpa L . N . . .
organizacionoj celini) [1] ljud. res. odrZavanje turnira/ treninga
106 |Igp;  |Broj radnika sa srednjom stru¢nom spremom [1] Stru¢. i rad. usavrSavanje ljud. resursa
107 |Igps  |Broj korisnika po zaposlenom [1] OdrZavanje treninga
108 |Igps  |Broj potpisanih ugovora o radu [1] Pribavljanje kadrova
109 |Tgoe Procf. obu¢. radnika za rad na odred. nllellé./sa.zaht. (Strué. usavrs. i) ob. zapolsl? Osposob.
veStinama/u odred. sist. /koji su posetili semin. [%] |ljud. res., Pruz. usl. u vezi ljud. res.
110 [Igp;  |Br. rad. koji su prosli dod. specij./obuku/sem. [1] |(Str. usav. i) ob. zap, Ospos.ljud. res.,
111 Tepg Broj org. se@n:flra/obuka/treninga/ﬁnansiranih (Struc. usav. i) ob. zap , Plgn: i realiz.
kurseva (godiS$nje/na odredenu temu) [1] prog. ZZS, Pruz. usl. u vezi ljud. res.
112 |Igpy  |Broj poloZenih specijalizacija zaposlenih [1] (Stru€. usavrs. i) ob. zaposl.
113 |Igp;g |Prosecan stepen strucne spreme [1] (Stru€. usavrs. i) ob. zaposl.
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114 |Igp;; |Iznos prosecne plate [din/mes] PruzZ. fin. usluga, Razvoj posl. sistema
115 |Igp;2  |Pov. pros. plata zapos. tek. god./St. rasta zarada [%] |PruZ. fin. usl., Pr. usl. u vezi ljud. res.
116 |Igp;3  |Broj dodeljenih bonusa [1] Osposobljavanje ljudskih resursa
117 |Igp14 |Kvota za usavrs. nastavnika i saradnika [din/god]  |PruZ. usluga u vezi ljudskih resursa
118 |Igo:s Zadovoljstvo/Ocena zadovoljstva zaposlenih PruZ. usl. u vezi ljud. resursa, Obuka i
uslovima rada/komforom [1] stru¢no usavr§avanje zaposlenih
. Proizv. proizvoda, Term. obrada,
119 lkpis | Broj povreda na radu 1] standar(f i lager., Upravlj. resursima
120 |Igp;7 |Broj radnih mesta bez zaStitne opreme [1] Upravljanje resursima
121 |Igpig  |Proc. zaposl. koji nisu dobili novu opr. za rad [%] |PruZ. usluga u vezi ljudskih resursa
122 |lppr  [Prihod od (Vrednost) prodaje [din/v.j] g;gflaj‘flpgff;iigeﬁjgiogﬁplfgﬁ;
123 |Ipp,  |(God.) ob. prod. /Kol. prod. proizvoda [k.j/v.j] [%] |Pruz. usl. prod, Pruz. usl. marketinga.
124 |Ipp;  |Iznos komisione prodaje [din/god] Pruzanje usluga prodaje robe
125 |Ipps Broj odobrenih kredita [1] Proces odobravanja kredita
126 |Ipps  |Izvezena koli¢ina [kom/god] Pruzanje usluga (realizacija) prodaje
127 |Ippg  |Indeks prometa [%] Pruzanje usluga (realizacija) prodaje
128 |Ipp; | Vrednost rabata i marZi [din/god] Pruzanje usluga (realizacija) prodaje
129 |Ippg  |Procenat realizovanog povrata robe [%] Pruzanje usluga prodaje robe
130 [Tyas  [Utesée na trsistu (u zemlji ili EU) [%] grz‘f;'a‘fil?f;ag}zrﬁfga{)gggjjfVanje
131 [Iyap  |Pokrivenost trziSta u odredenom regionu [%] Pruzanje usluga marketinga
132 [Iya;  |Stopa osvajanja novih trzista [%] Pruzanje usluga marketinga
133 [Iyaq  |Investiranje u razvoj novih trZista [din/god] Razvoj poslovnog sistema
134 |Iyas  |Broj novih trzista [1] Istrazivanje trZista
135 [Tya Br. org. mark. prom./ kamp/ prom. putov. u sezoni/ Pruz. usl. market., Proces ckon. prop.
godisnje [1]
136 [Iya7  |Br. (medun.) sajmova sa uceS. komp. (u tek. g.) [1] |PruZanje usluga marketinga
137 [Iyag  |Prosecan broj sprovedenih anketa po objeku [1] Pruzanje usluga marketinga
138 [Ipao  |Br. renomiranih lica angazovanih u pruz. usluge [1] |Odrzavanje treninga
139 [Iparo  |Broj (novih) (inostranih) korisnika [1] Pruz. usl. marketinga, IstraZ. trziSta
140 [Ipa;;  |Stopa rasta/privlac. i pridob. (novih) korisnika [%] |Pruz. usl. marketinga, Istraz. trzista
141 |Iya;p  |Procenat zadrZavanja korisnika [%] Istrazivanje trZista
142 |Iya;3  |Broj izgubljenih stalnih kupaca [1] Pruzanje usluga prodaje
143 |Iya;4  |Broj kontakata sa 20 najvaznijih klijenata [1] Pruzanje marketing usluga
144 \Igy Neto obrtna sredstva [din/mes] Pruzanje finansijskih usluga
145 |Igp Broj/proc. nenaplaé. faktura/potrazivanja [1] [%] |PruZanje finansijskih usluga
146 |Igg; Prosecno kasnjenje sa naplatama potraZivanja [dan] |Pruzanje finansijskih usluga
147 |Igy Pros. broj dana od slanja fakture do naplate [dan]  |PruZanje finansijskih usluga
148 |Igs Broj/ Procenat neizmirenih obaveza [1] [%] Pruzanje finansijskih usluga
Iznos neizmirenih obaveza/neisplacenih neto e o
149 [ls1e zarada/duga prema dobavljaéimlzl [din/god] Pruzanje finansijskih usluga
150 |Igp Proc./broj (ne)izmirenih obaveza na vreme [%][1] |Plaé. obaveza, Pruzanje fin. usluga
151 |Igg Broj placenih faktura nakon dogovorenog roka [1] |Pruzanje finansijskih usluga
152 I Broj dugovanja preko 90 dana [1] Pruzanje finansijskih usluga
153 [Igyp  |Pros. br. dana (Vreme) od prij. fakt. do pla¢. [dan] |Pruz. fin. usluga, PruZ. usl. nabavke
154 |Ig;;  |Prosecno kaSnjenje sa placanjem obaveza [dan] Pruzanje finansijskih usluga
155 |Igy,  |Broj faktura od nekontrolisanih dobavljaca [1] Pruzanje usluga nabavke
156 |Igyz  |Proc. poreza i doprin. koji nisu pla¢. na vreme [%] |Pruzanje finansijskih usluga
157 |Ipny  |Proc. usaglas. IT reSenja sa lokalnim propisima[%] |Prilagod. Oracle re$. lok. propisima
158 [Ipno  |Odnos broja sprovedenih i doneSenih propisa [1]  |Praenje zakona i propisa
159 [Ipn;  |Broj godi$njih ugovora sa dobavljacima [1] PruZanje usluga nabavke
160 (Ipng Broj realizovanih tuzbi prema kupcima [1] Pravno normativni procesi
161 |Ipys  |Broj realizovanih prijava prema dobavljadima [1]  |Pravno normativni procesi
162 |Ipg, Stopa povracaja investicija [%] Ocena i izbor investicionih projekata
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163 |Ips, Procenat uspe$nih tendera [%] PruZanje usluga prodaje

164 |Ips; Broj odobrenih rizi¢nih kreditnih zahteva [1] Odobr./odbijanje kreditnog zahteva
165 |Ipsy Broj dodeljenih stipendija [1] Uprayv. resursima , Razvoj posl. sist.
166 |Ipss Sred. izdvojena za stipendiranje/donacije [din/god] |Uprav. resur., Uprav. org. celinom
167 |Ipge Broj inostranih partnera [1] SkladiStenje

168 |Ips; Broj potpisanih ugovora o partnerskoj saradnji [1] [PruZanje usluga razvoja

169 |Ipsg Proc. u¢e$¢a na zajed. projektima sa partnerima [%] |Realizacija proizvoda

170 |Ipso Proc. usl. koje se integrisano pruz. na 1 mestu [%] |PruZanje $pediterskih usluga
171 |Ips;o  |Procenat centralne distribucije sa VP [%] PruZanje usuga prodaje robe
172 |Ips;;  |Broj vanrednih dogadaja u pruzanju usluga [1] PruZanje usluga prevoza putnika

Nakon identifikovanja univerzlnih ciljeva poslovnog sistema i indikatora uspeSnosti
procesa, radi utvrdivanja njihove meduzavisnosti, prethodno navedene funkcije ciljeva
prvog nivoa i inadikatora uspeSnosti procesa, za svaku kompaniju su prevedene u
univerzalne Sifre, navedene u prethodnim tabelama. Funkcija meduzavisnosti za svaku

kompaniju je data u nastavku.

Kompanija A - Rezanje i obrada drveta

CKO; = f(Ikv1, Ikva, Ikve, Ikve, Ikv24, Irps)
CKO:; = f(Iro1s)

CKO; = f(Ikvi, Ikva, Ikve, Ipr1)

CKOy = f(Iro1s, Iro19)

CVL, = f(svi definisani indikatori uspesSnosti procesa)

CVL; = f(Ikvo, Ikva4, Ipr1, Irz1, Irp6» IpD1)

CVLg = f (CVL,) = f(svi definisani indikatori uspesnosti procesa)
CZA| = (CVL,) = f(svi definisani indikatori uspesnosti procesa)
CZA; = f(Irp1s)

CDR-LZ; = (CVL,) = f(svi definisani indikatori uspesnosti procesa)
CDR-LZ; = f(Ipr1, Irz1)

Kompanija B - Obrada i prevlacenje metala

CKO; = f (Ikvs, Ikvs, Ikvio, Ikv2z, Ikva4, Ikv3i, Irpe)
CKO; =1 (Ikvs1)

CVL; = f (Ima10)

CVLs = f (Igs1, Irs2)

CZAs=1 (Irp1s)
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CVL-LZ; =1 (Ikvio, Ikv22, Ikv24)

CDR-LZ;=f (Irp2)
CDR-LZ;3 = £ (Ixv24)

Kompanija C - InZenjerske delatnosti i tehnicko savetovanje
CKOy = f (Ikv33, Iros, Irz3, Irz4)

CKO; =1 (Iroz, Iros4)

CKOs = f (Irsi, Irs2)

CKOg = f (Ikvas, Ikvss, Iro2, Iro4s IRO11, IRs1s IRs2, Irz4, IrDs, Imai4, Ipss)
CVL, = f (svi definisani indikatori uspesSnosti procesa)

CVL, =1 (Iro11, Irz4, Irps, Ipss)

CVL; = f (Iprs, Irn1)

CZA; = f (Irp7, Irps, Ipss)

CZA4 =1 (Irps)

CZA7 =1 (Irzs)

CDR-LZ, =f (CVL,) = f (svi definisani indikatori uspeSnosti procesa)
CDR-LZ; = f (Ixv2s, Irz3, Irps)

Kompanija D - Proizvodnja pletenih i kukicanih carapa
CKO; = f(Ikva, Ikvar, Ikvaz, Ikv3i)
CKOs3 = f(Itr1)

CVL, = f(svi definisani indikatori uspesSnosti procesa)
CVL; = f(Ipr1, Irz1, Irz2, Ipp2)

CZA, =f(Irp11)

CZA; = f(Ikv22)

CDO; = {(Igss, Iro)
CDO:; = f(Ipr1)

CKO-VL,; = {(Irz1, Irz2)

CDR-LZ, = f(CVL,) = f(svi definisani indikatori uspe$nosti procesa)

Kompanija E - Prerada mleka i proizvodnja sireva

CKO,= f(Ikvs, Ikvii, Ikviz, Ikvia, Ikvsi, Irzs)
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CKO4= f(Ipri1, Iro16, Imas)

CVL,= f(svi definisani indikatori uspesnosti procesa)

CVLy= f(Ikvs, Irzi2, Ipp2, Ima1, Ima7)

CDR = f(Igvi1, Ikvi2, Irzi12)

CZA = f(CVL,, CVL,)= f(svi definisani indikatori uspeSnosti procesa)
CZAr= f(Irzs, Irz12)

CKO-VL,= f(Irz1, Irz16)

CDR-LZ,=f (CVL,) = f(svi definisani indikatori uspesnosti procesa)
CDR-LZ>= {(Irz12, Ipp2, Ima1)

Kompanija F - Monetarno posredovanje
CKOy = f(Ikvss, Ikvss, Irz19)

CKO; = f(Iro1, Iro12)

CKOs = f(Ikvss, Itr2)

CVL, = f(svi definisani indikatori uspesSnosti procesa)
CVL; = {(Irz1, Irz19, Imat, Imac)
CDR;| = f(Ikvss, Ipn2)

CZA, = f(CV,) = f(svi definisani indikatori uspesnosti procesa)

CZA; = f(Irps, Irp15)

CDR-LZ, = f(CVL,) = f(svi definisani indikatori uspesnosti procesa)
CDR-LZ; = f(Irz1, Imai1, Imas)

Kompanija G - Proizvodnja vina od gorZda

CKO = f(Ikva, Ikvai, Ikvos, Irps, IFri2)

CKO; = f(Iro1s6)

CKO; = f(Ikv2, Itr1)

CVL, = f(svi definisani indikatori uspesSnosti procesa)
CVL; = f(Ipr1, Itr1s Irz15 P2, IMAT3)

CVL; = f(Ifn, IFis)

CZA; = {(Ipp2, Ima13)

CZA; = f(Irps)
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CDR-LZ, = f(CVL,) = f(svi definisani indikatori uspe$nosti procesa)
CDR-LZ; = f(Ipry)
CDR-LZ; = f(Ixv21)

Kompanija H - Trgovina na veliko ostalim proizvodima za domacinstvo

CKO:= f (Ikva, Ikvar, Ikvas, Ikvsi)

CKOs= f (Ikv2, Ipr2, Itr1)

CVL,= f (svi definisani indikatori uspesSnosti procesa)

CVL,= f (Ikvas, Ipr2, Irz1, IpD2)

CZA = f (CVL)) = f (svi definisani indikatori uspeSnosti procesa)
CZAx=f (Irp12, IrD16)

CDO; = f(Ixva4, Iris, Irr7)

CKO-VL;=f (Igz1)

CDR-LZ,=f (CVL,) = f (svi definisani indikatori uspesnosti procesa)

Kompanija I - Ostalo monetarno posredovanje
CKOy =f (Ikvos, Ikv2s, Irz14, Irp7)

CKO; = f (Irot, Irz14, Irp7)

CKOs3 = f (Itrs, Itr4, Itr15)

CVL, = f (svi definisani indikatori uspeSnosti procesa)

CVL,; = {(Irz1, Irz14. Irp7, IpD4, IMAT)

CVL,4 = £ (Itr1s, Irot, Imat, Imas)

CZA, = f(CVL,) = f(svi definisani indikatori uspeSnosti procesa)
CZA; =1 (Irp7)

CVL-LZ; = f (Ikva4, Ikv2s)

CDR-LZ, = f(CVL,) = f(svi definisani indikatori uspesnosti procesa)
CDR-LZ; = f (Ima1, Imac)

Kompanija J - Proizvodnja masina za industriju hrane, pic¢a i duvana
CKO; = f (Ikvs, Irz11, Irps)
CKOj; = f (Itre, Itr9, IRZ4, IRZ11)

CVLs = f (Ikvs, Itre, ITr9, IRZ4, IPN4)
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CVLo =f (Irps; Ipp1)
CDRj3 =f (Irpg)

CZA; =1 (Irz11, Irps)
CZAg =1 (Ipp1, Ire)

CDOj = f (Ips, Ipns)
CDO, =f (CVL) = f(Irps, Ipp1)

CDR-LZ, =f (CVLs, CVLig) =f (Ikvs, Itre, ITr9, IRZ45 IRDS> IpD1, IPNa)
CDR-LZ, = f (Inps)

Kompanija K - Ketering

CKOi = f(Ikva, Ikvaz, Ikv27, Ikvso, Tkvaa)

CKO; = f(Iro1s)

CKO; = f(Ir1)

CVL, = f(svi definisani indikatori uspesnosti procesa)

CVL; = f(Ikv22, Ier1, Irz1, Irz19, IMat, Irn, Iris)

CZA, = {(Ipr1, Imar)

CDR-LZ, = f(CVL,) = f(svi definisani indikatori uspesnosti procesa)
CDR-LZ, = f(Ipr1, Irz19)

CDR-LZ; = f(Ixv22)

Kompanija L - Prerada mleka i proizvodnja sireva

CKO = f(Ikvs, Ikvio, Ikvas, Ikvsi, Irp7)
CKO; = f(Ikvs, Itr2)

CVL, = f(svi definisani indikatori uspeSnosti procesa)

CVL, = f(Ipr1, Irz15 Ipp2, Imat, Ipsi)

CZA,=f(CVL,) = f (svi definisani indikatori uspeSnosti procesa)
CZAz = f(Ixkv19, Ikva4, Irpi6)

CZA; = f(Irp7)

CDR-LZ, = f(CVL,) = f (svi definisani indikatori uspeSnosti procesa)
CDR-LZ, = f(Ipr1, Irz1, Ima1 )

CDR-LZ; = f(Ikvi9)
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Kompanija M - Proizvodnja neelektricnih aparata za domacinstvo

CKO,= f(Ikva, Ikvsi, Irz14, Irz15)
CKOs= f(Ikv2, Ipra, ITr2)

CVL,= f(svi definisani indikatori uspe$nosti procesa)

CVLs= f(Irz1, Irz14, Irz15, Ima1, IMa10, IMa12)

CZAs= f(Irz14, Irz15, IrDI15)

CZA = f(Itr2, Irp12, IMa1, IMA10, IMAT2)

CKO-VL = f(Irz1, Irz14, Irz15)

CDR-LZ,=f(CVL,) = f(svi definisani indikatori uspesnosti procesa)
CDR-LZ,= f(Ima1, Imaio, Imar2)

CDR-LZ3= f(Ixv20)

Kompanija N - UsluZne delatnosti u kopnenom saobracaju

CKO; = f(kvi7, Ikv29, Ikvsa, Irz17, Ipsit)
CKO:; = f(Iro2, Iros)

CVL; = {(Ikvs4, IrRo2, Irz1, IrZ4, IRZ17, IRZ19)
CVL, = {(Ikvs4, IRoss Irz1, Irz4, IRZ19, IMaG)

CVLy = f(svi definisani indikatori uspesnosti procesa)

CZA4 = f(Irz17, Ips11)
CZAg = f(CV,, CV ;) = f(svi definisani indikatori uspeSnosti procesa)

CLZ, = {(Iro2, Irz17, Irz19)

CDR-LZ, = f(Ikv34, Irz1, Irz19)

Kompanija O - Proizvodnja talasastog papira i kartona i ambalaZe od papira i kartona

CKOi = f (Ikvs, Ikv2s, Ixva1, Irps, Irpio)

CKO,=f (Iprs, Iro4, Iroo)

CVL, = f (svi definisani indikatori uspesnosti procesa)

CVL, = f (Ikva4, Irps, Irpi1o, Ipp2, Imat1, Imaio, Imair)

CZA =1 (CVL,) = f (svi definisani indikatori uspeSnosti procesa)
CZAy =1 (CVLy) =1 (Ikvas, Irps, Irp10, Ipp2, IMa1, IMa10, IMAT1)
CZAs= 1 (Irps)
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CLZy= 1 (Ipss)

CDR-LZ,=f (CVL,) = f (svi definisani indikatori uspesnosti procesa)
CDR-LZ, =1 (CVL,) = (Ixv24, Irps, Irp10, IpD2, IMA1, IMA10, IMAT1)

Kompanija P - Proizvodnja racunara i periferne opreme

CKO; = f (Ikvsi,Ikvs2, Ikvasa, Irpo, Ipni)
CKO; =f (Iro3)

CVL, = f (svi definisani indikatori uspeSnosti procesa)

CVLy = f (Ikv31, Ikvas, Ippo, Ips2)

CDR; =1 (Ipn1)

CZA, =f (CVL,) = f (svi definisani indikatori uspesnosti procesa)
CZAj3 = f (Irpo, Ipp2, Ips2)

CKO-VL; = f (Irpo)

CDR-LZ, =f (CVL,) = f (svi definisani indikatori uspeSnosti procesa)
CDR-LZ; = f (Ipp2, Ips2)

Kompanija O - Usluge sistema obezbedenja
CKO; =1 (Ikvie)
CKO; = f (Iros, Iro7, IrZ7, IrD2)

CVL, = f (svi definisani indikatori uspeSnosti procesa)

CVL; =1 (Imar, Imarn)

CZA, =f (CVL,) = f (svi definisani indikatori uspesnosti procesa)
CZAz =1 (Irz7)

CDR-LZ, =f (CVL)) = f (svi definisani indikatori uspesnosti procesa)
CDR-LZ; = f (Irp2, Ima1)

CDR-LZ;5 = f (Ixv21)

Kompanija R - Proizvodnja masina za ostale specijalne namene

CKO; = f (Ikva, Ikva2, Ikvae, Ikviis Irpi)
CKO; = f(Iro17)
CKOs3 = f(Itr1, Itr12)

CVL, = f(svi definisani indikatori uspesSnosti procesa)
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CVL, = f(Ikv26, Ipp2, Ipps)
CZA, = f(CVL,) = f(svi definisani indikatori uspeSnosti procesa)
CZA; = f(Irps)

CDR-LZ, = f(CVL,) = f(svi definisani indikatori uspesnosti procesa)
CDR-LZ; = f(Irz21, Irp1)
CDR-LZ; = f(Ixv21)

Kompanija S - Transport roba u drumskom saobracaju
CKO;y = f(Ikvas, Ipso)
CKO; = f(Irois, Ipss, Ipso)

CVL, = f(svi definisani indikatori uspesnosti procesa)

CVL; = f(Irz9, Irz20, Ipse, Ipso)

CZA, = f(CVL,) = f(svi definisani indikatori uspeSnosti procesa)
CZA2 = f(IRZ7’ IRZ9)

CDR-LZ, = f(CVL,) = f(svi definisani indikatori uspes$nosti procesa)
CDR-LZ; = f(Irp1)

Kompanija T - Gradski i prigradski kopneni prevoz putnika

CKO = f(Ikva4, Ikv32, Ikvse, Irss, Irpe)
CKO; = f(Iros)

CKOs= f(Ikva4, Ikv3e, Irss, Irpe)
CVLs= f(Ikvse, Itr7, Itr11)

CZA = f(Irp13)

CVL-LZ;= f(Ikv24)

CDR-LZ;= f(In3)

Kompanija U - Proizvodnja metalnih vrata i prozora
CKO; = f(Ikva, Ikvaz, Ikva7, Ikvai)

CKO; = f(Iro14, Iro16)

CKOjs = f(Ipr1, ITr1)

CVL, = f(svi definisani indikatori uspesSnosti procesa)

CVL, = {(Ipr1, Irze, Irz10, IrD6, IMAT)
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CDR; = f(Ips4, Ipss)

CZA, = f(CVL,) = f(svi definisani indikatori uspeSnosti procesa)
CZA; = f(Irpe)

CDR-LZ, = f(CVL,) = f(svi definisani indikatori uspesnosti procesa)
CDR-LZ; = f(Ixva1)

Kompanija V - Trgovina na veliko kafom, cajevima, kakaom i zacinima

CKO; = f(Ikvs, Ikvs1, Irs3, Irza, Irz12, IpD3)

CKO3 = f(Itr10, Ipps, Ipp7, Ipps, Inas)

CKO; = f(Iro1s, Irza, Irz12, Ipsio)

CVL, = f(svi definisani indikatori uspesnosti procesa)

CVL, = {(Irz4, Irz12, IrZ20, IMa10)

CVL¢ = f(Ikvs, Irs3, Ipps, Iri2, Ir1s)

CDR-LZ, =f (CVL,) = f(svi definisani indikatori uspesnosti procesa)
CDR-LZ; = f(Ikv21)

CZA, =f (CVL,) = f(svi definisani indikatori uspeSnosti procesa)
CZA; = f(Irz4, Irz12, IpD3)

Kompanija W - Proizvodnja dvopeka, keksa, trajnog peciva i kolaca
CKOy = f(Ikv2, Ikvi2, Ikvai, Irz4)

CKOs3 = f(Irra, Imas)

CKOy = f(Ipr1)

CVL, = f(svi definisani indikatori uspesSnosti procesa)

CVL; = f(Itr2, Irz1, Irza, Irz12, IrZ20, IMA1, IMa2, A7)

CZA, = f(CVL,) = f(svi definisani indikatori uspeSnosti procesa)
CZA4 = f(Irp16, IrD17)

CLZ; =1 (Ina7)

CKO-VL,; = f(Irz1)

CDR-LZ, = f(CVL,) = f(svi definisani indikatori uspe$nosti procesa)
CDR-LZ>= f(Irz20, Irp1, Ima2)
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Kompanija X - Proizvodnja namestaja za poslovne i prodajne prostore

CKO; = f(Ikva, Ikva, Ikv7, Ikvis, Irss)
CKO; = f(Iro10, Iro20, IrD5)
CKOs3 = f(Ikva, Ixkvis, Itrs)

CVL, = f(svi definisani indikatori uspesSnosti procesa)

CVL, = {(Ikv22, Ipr1, Irz1, Ima1)
CVL¢ = f(Ip, Ipn1)

CZA | = f(CV,) = f(svi definisani indikatori uspesSnosti procesa)
CZA; = f(Irz13)

CDR-LZ, = f(CVL,) = f(svi definisani indikatori uspe$nosti procesa)
CDR-LZ, = f(Ipr1, Irps, Ima1)
CDR-LZ; = f(Ixvis)

Kompanija Y - Proizvodnja cementa
CKOy = f(Ikva1, Ikvar)

CKO; = f(Iro16, Irz20)

CKO;s = f(Itr1, Itr10)

CVL, = f(svi definisani indikatori uspesnosti procesa)

CVLs = f(Irz20, Ipp2)

CDR; = f(Ips4)

CZA, = f(Irp11)

CDO; = f(Ifno)

CDO; = f(Ipn3)

CDR-LZ, = f(CVL,) = f(svi definisani indikatori uspesnosti procesa)
CDR-LZ; = f(Ixva1)

Kompanija Z - Proizvodnja fleksibilne ambalaZe
CKO; = f(Ikvs, Ikvs, Ikv22, Ikvs7)

CKO, = f(Ikvs, Iro13)

CKO;s = f(Itr1, Itrs)

CVL, = f(svi definisani indikatori uspesSnosti procesa)
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CZA, = f(CVL,) = f(svi definisani indikatori uspeSnosti procesa)
CZA; = f(Ikv22, Irps, Irp18)
CDO; = {(Ipr7)

CDR-LZ, = f(CVL,) = f(svi definisani indikatori uspesnosti procesa)
CDR-LZ; = f(Ixvs, Ikv22)

Kompanija AA - Ostala trgovina na malo novim proizvodima u_specijalizovanim

prodavnicama
CKO; = f(Ikva, Irzis, Irp1)

CKO; = f(Iro2, Iro16)

CKO; = f(ITr2)

CVL, = f(svi definisani indikatori uspesnosti procesa)

CVL; = f(Irz15, Imas, Imas, Imair)

CZA, = f(CVL,) = f(svi definisani indikatori uspeSnosti procesa)
CZA; = f(Irz15)

CDR-LZ, = f(CVL,) = f(svi definisani indikatori uspesnosti procesa)
CDR-LZ, =f(Irp1, Imas, Imas)

CDR-LZ; = f(Ikv21)

Kompanija BB - Delatnost tur-operatora
CKOy = f(Ikvs1, Ikvas)

CKO; = f(Iros)

CKOs = f(Itr14, Imas)

CVL, = f(svi definisani indikatori uspesSnosti procesa)

CVL; = f(Irz20, Imac)

CZA; = {(Irp1s)

CZA; = f(Irps)

CDR-LZ, = f(CVL,) = f(svi definisani indikatori uspe$nosti procesa)
CDR-LZ; = f(Irz20)

Kompanija CC - Prerada mleka i proizvodnja sireva

CKO = f(Ikvs, Ikviz, Ikviz)
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CKOs = f(Itrs, Itr13)

CKOyq = {(Ipr1, Iro015, IRZ6, IRZS, IRD2)

CVL, = f(svi definisani indikatori uspesnosti procesa)

CVL, = f(Ikvs, Ipr1, Irz1, IRz6, IrZ8, IRZ20)

CZA, = f(CVL,) = f(svi definisani indikatori uspeSnosti procesa)
CZA; = f(Irzs, Irzs)

CDR-LZ, = f(CVL,) = f(svi definisani indikatori uspesnosti procesa)
CDR-LZ; = f(Irz20, Irp2)

CDR-LZ; = f(Ikvig)

Kompanija DD - Poverenicki fondovi, investicioni fondovi i slicni finansijski entiteti
CKO; = f(Ikvis, Ikv3a)
CKO; = f (Iros)

CVL, = f(svi definisani indikatori uspesSnosti procesa)

CVL; = {(Irz1, Ima1, Imai1, Ips7)

CZAs = f(Irz1s, Irp14)

CDR-LZ, = f(CVL,) = f(svi definisani indikatori uspes$nosti procesa)
CDR-LZ; = f(Irz1, Irp1)

Kompanija EE - Delatnost sportskih klubova
CKO; = f(Ikvs1, Irpa, Inao)

CKO; = f(Iros)

CKOs = f(Irp1)

CVL, = f(svi definisani indikatori uspeSnosti procesa)

CVL, = f(Ima1, Ima11)

CZA | =f(CVL,) = f (svi definisani indikatori uspeSnosti procesa)
CZA; = f(Irps)

CDR-LZ, = f(CVL,) = f (svi definisani indikatori uspesnosti procesa)
CDR-LZ; = f(Irp1, Irp2)

CDR-LZ;3 = f(Ikv24)
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Na osnovu navedenih meduzavisnosti ciljeva kompanije i indikatora uspes$nosti procesa,
izvrSena je analiza za svaki cilj prvog nivoa, pojedina¢no, Sto je predstavljeno u

nastavku rada.

5.1.3.1. Analiza meduzavisnosti ciljeva korisnika i indikatora uspeSnosti procesa

Na osnovu studija slucaja, identifikovano je sedam ciljeva koji su znacajni za korisnike,
kao stejkholdere poslovnog sistema. Analiza meduzavisnosti ovih ciljeva i indikatora

uspesSnosti procesa je data u nastavku.

5.1.3.1.1. Cilj CKO: Poboljsati/odriavati kvalitet proizvoda/usluge

Ostvarenje kvaliteta predmeta rada predstavlja jedan od cetiri klju¢nih ciljeva u vecini
organizacija. Konkurencija i dinami¢no poslovno okruZenje su doprineli da ostvarenje
kvaliteta postane osnova za postizanje organizacionog uspeha (Lengnick-Hall, 1996).
Na osnovu studije slucajeva, prepoznata je slede¢a meduzavisnost ovog cilja i
indikatora uspesnosti procesa:

CKO; = f(Ixv1, Ikv2, Ikve, Ikve, Ikvas, Irpe)

CKO =f (Ixva, Ikv22, Ikvae, Ikvsi, Irp1)

CKO; = f(Ikva, Ikvaz, Ikvar, Ikvar)

CKO = f(Ikva, Ikv22, Ikvar, Ikvao, Ikvsa)

CKO; = f(Ikva, Ikvi2, Ikvai, Irz4)

CKO = f(Ikva, Ikva, Ikv7, Ikvis, Irsa)

CKO; = f(Ikv2, Irz1s, Irp1)

CKO = f(Ikva, Ikvai, Ikvos, Irps, IF1i2)

CKOi = f(Ikva, Ikvai, Ikvaz, Ikvar)

CKO;=f (Ikva, Ikvar, Ikvaa, Ikvar)

CKO= f(Ikva, Ikvai, Irz14, Irz15)

CKO; = f(Ikvs, Ikvig, Ikvas, Ikvsi, Irn7)

CKO = f (Ikvs, Ikvs, Ikvio, Ikvaz, Ikvaa, Ikvai, Ire)

CKOy = f (Ikvs, Ikvos, Ikv3i, Irps, Irpio)
CKO; = f(Ikvs, Ikvs, Ikv22, Ikvs7)
CKO, = f(Ikvs, Ixkviz, Ikviz)
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CKO= f(Ikvs, Ikvits Ikviz, Ikvia, Ikvai, Irzs)

CKO;y = f (Ikvs, Irz11, Irps)

CKO;y = f(Ikvs, Ikvsi, Irs3s, Irza, Irz12, Ipp3)

CKO;y = f(Ikvis, Ikvas)

CKO, =1 (Ikvie)

CKOi = f(Ikv17, Ikv29, Ikvas, Irz17, Ipsit)

CKOy = f(Ikva1, Ikvar)

CKO = f(Ikva4, Ikvaz, Ikvss, Irss, Irpe)

CKOy =f (Ikv24, Ikv2s, Irz14, Irp7)

CKOy = f(Ikvas, Ipso)

CKO = f(Ikv31, Irps, Imag)

CKO;y = f (Ikva1,Ikva2, Ikvsas Irpo, Ipn1)

CKO; = f(Ikvs1, Ikvsa)

CKO; = f (Ikvss, Iross Irz3, Irz4)

CKO; = f(Ikvss, Ikvss, Irz19)

Cilj OdrZati/poboljsati kvalitet proizvoda prate sve kompanije iz studije sluc¢aja (100%).
Ovaj cilj se prati sa 61 razli¢itim indikatorom, a njihov naziv i procenat kompanija iz

studije slucaja koji ih ih prati je dat u tabeli 5-35.

Tabela 5-35. Indikatori kojima se prati cilj “OdrZati/poboljsati kvalitet proizvoda”

Broj komp.| Procenat
RB | Sifra Naziv indikatora koje prate | kompanija
indikator | iz uzorka

Procenat reklamacija (na ispor. post-produk. usl. na smestaj/ pakov.

1 | Ikvsi |proizv. /kvalitet (proizv., aktivnosti, mater.) /¢isto¢u /Cvrstinu proizv./ 15 48,39%
izgled proizv./ nepoStov. dogov. uslova/na prekoracenje rokova) [%]

2 | Igyy |Procenat (nivo) Skarta (Skart proizvoda) [%] 11 35,48%

3 | Ixyo4 |Broj korektivnih mera (u vezi sa ispunjenjem zahteva standarda) [1] 8 25,81%
Procenat neusagl.aSenih/defektnih proizvoda/radnih komada (u

4 | Ixys . . 7 22,58%
odnosu na ostvarenu proizvodnju) [%]

5 | Ixyz |Proc./Br. (ne)usagla$. sa zaht. stand. (ISO 9001 i ISO 14001) [%] [1] 6 19,35%

6 | Tevs Zadovoljstvo korisnika jasno¢. predav. /dostupn. vodica /usl./ ljubazn. 6 19.35%
zaposl. / inf. sist./kursom/Cist. i komf./ dob. inform. na sajtu [%] [1] ’

7 | Ixv1z |Procenat/nivo odred. sastojka u gotovom proizvodu [%] [k.j./kom] 4 12,90%

8 | Ixva1 |Procenat/broj (ne)usaglasenosti sa ekoloSkim zahtevima [%] [1] 4 12,90%

9 | Tnoe Progenat ol?uéenih radnika za rac.i na odrede.:.nim maéipgma/s.a zahte- 3 9.68%
vanim vestinama/u odredenom sistemu /koji su posetili seminar [%] ’

10 | Irpg |Br. org. seminara/obuka/treninga/fin. kurseva (god./na odr. temu) [1] 3 9,68%
Proc. zavrSenosti/gotovosti SAP sist./nov. softvera /sist. za prodaju

11 | Igz |karata el. putem/sist. za obrac. zarada/studije izvodljivosti/kalkulacije 3 9,68%
za smanjivanje troSkova/ razvoja novog pakovanja proizvoda X [%]

12 | Ixys |Procenat (ne)usaglas. procesa sa tehnol. procedurama/ specifikac. [%] 2 6,45%

187



Broj komp.| Procenat
RB | Sifra Naziv indikatora koje prate | kompanija
indikator | iz uzorka
13 | Ixyy7 |Br /% isporuka sa odstupanjima (od ugovorenih uslova) [1] [%] 2 6,45%
14 11 Br. Zalbi/prijava/primedbi na ¢istocu vozila /na temperaturu u vozilu / 2 6.45%
KV32 |7bog nedozv. pusenja u kabinama /na IT resenje od strane klijenata [1] ’
15 | Izxp; |Ukupan broj radnika odredene struke (u odredenoj org. celini) [1] 2 6,45%
16 | Irpy |Br. radnika koji su prosli dodatnu specijalizaciju/obuku/seminar [1] 2 6,45%
17 | Igz14 |(I&R) vreme za razvoj/usporstavljanje nove tehnologije [v.j] 2 6,45%
18 | Igzs |Procenat sati provedenih na I&R / razvoju novih tehnologija [%] 2 6,45%
19 | Ixv; |Tacnost obrade [1] 1 3,23%
20 | Ixy4 |Procenat usaglasenih proizvoda sa procedurama [%] 1 3,23%
21 | Ixys |Procenat otpisane robe/rastura i loma [%] 1 3,23%
22 | Ixye |Proc. grade sa ¢vor. /pukotinama i napuklinama u uk. nab. gradi [%] 1 3,23%
23 | Ixy; |Procenat Skarta nabavljenog materijala [%] 1 3,23%
24 | Ixyy |Procenat odstupanja od procedura [%] 1 3,23%
25 | Ixyio |Procenat procedura koje su zapisane u kompaniji [%] 1 3,23%
26 | Ixyy3 |Prosecna kiselost proizvoda [oSH] 1 3,23%
27 | Ixvi4 |UCestalost kontrole kiselosti mleka / temperature pasterizacije [1] 1 3,23%
28 | Ixyis |Procenat otkaza zbog nepravilne instalacije tehnicke opreme [%] 1 3,23%
29 | Ixyie |Procenat instaliranih komponeneti koje su otkazale [%] 1 3,23%
30 | Ixyi7 |Procenat neispravnih rezervnih delova u upotrebi [%] 1 3,23%
31 | Ixyig |Nivo (procenat) otpada [%] 1 3,23%
32 | Ixyi9 |Koli¢ina amonijaka u otpadnoj vodi [mg/1] 1 3,23%
33 | Ixyzs |Broj preventivnih mera [1] 1 3,23%
34 | Ixvyae |Broj proizvoda koji su dobili CE znak [1] 1 3,23%
35 | Ixyos |Procenat isporucene robe bez oStecenja [%] 1 3,23%
36 | Ixyae |Broj teretnih vozova u kojima se ostetila roba [1] 1 3,23%
37 | Ixyso |Broj opravdanih reklamacija [1] 1 3,23%
38 | Ixys; |Procenat projekata realizovanih bez primedbi korisnika[%] 1 3,23%
39 | Ixyss |Broj greSaka u transakcijama [1] 1 3,23%
40 | Ixvse |Broj saobra¢ajnih nezgoda u kojima je krivac vozac preduzeca [1] 1 3,23%
41 | Ixys; |Procenat realiz. projekata za unapredenje kvaliteta posl. sistema [%] 1 3,23%
42 | Igos |(Pros.) vreme pripr. mas./instalir. uredaja/podes. /prom. u proj. [v.].] 1 3,23%
43 | Ixps |Broj korisnika po zaposlenom [1] 1 3,23%
44 | Ixpy |Broj polozenih specijalizacija zaposlenih [1] 1 3,23%
45 | Irpyo |Prosecan stepen strune spreme [1] 1 3,23%
46 | Izzz |Broj novih tehnickih reSenja za odredeni program/projekat [1] 1 3,23%
47 | Irzs |Broj novih masina/opreme odredene vrste [1] 1 3,23%
48 | Irz1; |Procenat ulaganja u novu opremu [%] 1 3,23%
49 | Tegns Procenat ispunjenja termin plana za izgradnju novog bazena/za 1 3.23%
uvodenje FIFO/WMS sistema [%] ’
50 | Izzi7 |DuZina postavljenih pruga sa elektrifikacijom [km] 1 3,23%
51 | Izzi9 |Broj novih bankomata /restorana/ stanica u zemlji [1] 1 3,23%
52 | Izs3 |Procenat polomljene/oSte¢ene opreme odredene vrste [%] 1 3,23%
53 | Igs4 |Broj popravki i vanrednih etaloniranja opreme [1] 1 3,23%
54 | Izss |Nivo tehnicke ispravnosti vozila [%] 1 3,23%
55 | Ipp; |Iznos komisione prodaje [din/god] 1 3,23%
56 | Iyag |Broj renomiranih lica angaZovanih u pruZanju usluge [1] 1 3,23%
57 | Ipsy |Procenat usluga koje se integrisano pruZaju na jednom mestu [%] 1 3,23%
58 | Ipsi; |Broj vanrednih dogadaja u pruzanju usluga [1] 1 3,23%
59 | I, |Broj faktura od nekontrolisanih dobavljaca [1] 1 3,23%
60 | Ipy; |Procenat usaglasenosti IT reSenja sa lokalnim propisimal%] 1 3,23%
61 | Ixvy; |KoliCina stranih tela u mleku [kom/1] 0 0,00%
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Dakle, na osnovu pojedina¢nih studija slu€aja, opSti skup indikatora kojima se moze

pratiti ostvarenje ovog cilja je:

CKO=f (Ikvsi, Ikva, Ikvas, Ikvs, Ikvae, Ikvas, Ikviz, Ikvai, Iroes Irps, Irz4, Ikvs, Ikvar,
Ikv32, Irp1, IrD7, IRZ14, IRZ15, IV, Tkva, Tkvs, Tkve, kv, Ikve, Ikvio, Ikvis, Ikvia,
Ikvis, Ikvies Ikviz, Ikvis, Ikvios Ikvas, Ixvae, Ikvas, Ikvoo, Ikvso, Ikvas, Ikvss,
Ikv3e, Ikv37, Iross IrD4s IRDO, IRD10, IRZ3, IRZS, IRZ115 IRZI12, IRZ17, IRZ19, IRS3, IRS4,

Irss, Ipp3, Imao, Ipso, Ipsii, Iriiz, Ipnts Ikvin)

Kao $to se iz tabele 5-35. moZe videti najveci broj kompanija (48,39%) prati ,,Procenat
reklamacija® kao indikator uspesnosti procesa. Veliki broj kompanija (35,48%) prati i
“Procenat (nivo) Skarta” kao pokazatelj. Pored ova dva indikatora koji su naceS¢i
pokazatelji ispunjenja definisanog cilja, preko 20% kompanija prati 1 sledece indikatore:
“Broj korektivnih mera” i1 “Procenat neusaglaSenih/defektnih proizvoda/radnih komada
(u odnosu na ostvarenu proizvodnju)”.

U cilju analize broja indikatora koje kompanije mere i prate kao pokazatelje za
ostvarenje cilja “Odrzati/poboljSati kvalitet proizvoda®, izraCunati su osnovni statisticki

pokazatelji i prikazani su u tabeli 5-36.

Tabela 5-36. Osnovni statistiCki pokazatelji cilja “OdrZati/poboljsati kvalitet proizvoda*

Pokazatelj Vrednost
Aritmetic¢ka sredina 4,0645
Modus 5
Medijana 4
Varijansa 1,9957
Standardna devijacija 1,4127
Interval poverenja (£1SD) (2,65;5,48)

Iz tabele se vidi da u proseku, kompanije prate 4 indikatora za ostvarenje navedenog
cilja. Ipak, najveci broj kompanija prati 5 indikatora. Interval poverenja je (2,65; 5,48)
pa se moZe zakljuciti da apsolutna veé¢ina kompanija (70,97%) prati izmedu 3 i 5
indikatora, $to se moze smatrati preporucljivim brojem indikatora kada je u pitanju cilj

“Odrzati/poboljsati kvalitet proizvoda“.

5. 1.3.1.2. Cilj CKO;: Skratiti/postovati rokove

Poznato da je da korisnici Zele proizvod ili uslugu na vreme, odnosno u $to kracem

roku.
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Cilj Skratiti/postovati rokove je generalizovan, a podrazumeva: skracenje ili poStovanje
dogovorenih rokova isporuke proizvoda i/ili pruzanja usluge korisniku. Na osnovu
studije slu€ajeva, prepoznata je slede¢a meduzavisnost ovog cilja i indikatora uspesnosti
procesa:

CKO,=f (Iprs, Iros, Irov)

CKO; = f (Irot, Irz14, Irp7)

CKO; = f(Irot, Iro12)

CKO; =1 (Iroz, Iros4)

CKO; = f(Iro2, Iro16)

CKO, = f(Iro2, Iros)

CKO; =f (Iro3)

CKO; = f (Iros, Iro7, IrZ7, IrD2)

CKO; =f (Iros) (x2)

CKO; = f(Iros)

CKO; = f(Iros)

CKO; = f(Iro10, Ir020, IrDS5)

CKO; = f(Iro14, Irot6)

CKO; = f(Iro1s, Irz4, Irz12, Ipsio)

CKO; = f(Irots, Ipse, Ipso)

CKO; = f(Irois) (x2)

CKO; = f(Iro16, Irz20)

CKO; = f(Iro1s6)

CKO; = f(Iro17)

CKO; = f(Ikvs, Iro13)

CKO; =1 (Ixvs1)

Cilj “Skratiti/poStovati rokove” prate 23 kompanije (74,19%). Ovaj cilj se prati sa 30
razlicitih indikatora, a njihov naziv i procenat kompanija koje ih prate je dat u tabeli 5-
37.

Dakle, na osnovu pojedinacnih studija slucaja, opsti skup indikatora kojima se moZze

pratiti ostvarenje ovog cilja je:

CKOx=f (Ikvs, Ixvsi, Iprs, Iro1, Iro2, Ir03, Ir04, Ir0s, Ir0s, IR07, IR0, IR09, IRO10, IROI2, IROI3,

Iro14, Iro15, IRO16, IRO17, IRO20, IRZ4, IRZ7, IR Z12, IR Z14, IRZ20, IR D2, IRDS, IRD7, IPS9, IPSi10)
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Tabela 5-37. Indikatori kojima se prati cilj “Skratiti/poStovati rokove”

Broj
& L kompanija Proceng.t
RB | Sifra Naziv indikatora . kompanija
Koje prate iz uzorka
indikator
1 |IROy4|(Prosecno) vreme isporuke (proizvoda) (na prodajna mesta) [v.j.] 4 17,39%
2 |IROys |Procenat isporuka na vreme/bez kasnjenja [%] 4 17,39%
3 |[IRO, |Procenat ispunjenja plan. rokova/ termin plana proizvod./ izgrad. [%] 3 13,04%
4 |IRO4 |(Pros.) vreme prip. mas./instalir. uredaja/podes. /prom. u projektu [v.j.] 3 13,04%
5 [IRO; |Vreme realizacije usluge [v.].] 2 8,70%
6 |[IRO¢ [Procenat usluga koje su pocele na vreme [%] 2 8,70%
7 |IROs |Procenat utro§enog vremena za organizaciju usluge [%] 2 8,70%
8 |IKVj |Proc. (ne)usaglas. procesa sa tehn. procedurama/ specifikacijama [%] 1 4,35%
9 |IKVs, Proc. reklam. (na ispor. post-produk. usl./smeStaj/pakov. proiz. /kval. 1 435%
/Cist. /¢vr. / izgled proizv./ nepoS. dog. uslova/na prekor. rok.) [%] ’
10 |IPRs |Procenat zastoja u ukupnom proizvodnom vremenu [%] 1 4,35%
11 |IRO; |Procenat projekata/(postprodukcionih) usluga zavr§enih na vreme [%] 1 4,35%
12 |IRO; |Procenat kaSnjenja sa pofetkom pruZanja usluge [%] 1 4,35%
13 |IROg |Prose¢no vreme kaSnjenja sa pocetkom pruZanja usluge [1] 1 4,35%
14 |IROy |Prosecno vreme za realizaciju nabavke [dan] 1 4,35%
15 |IRO,o|Procenat zakasnelih isporuka od strane dobavljaca [%] 1 4,35%
16 |IRO; |Prosecno vreme ¢ekanja u redu [min] 1 4,35%
17 |IROy; |Pros. vreme od prijema porudZ. do slanja rad. naloga u proizvodnju [h] 1 4,35%
18 |IRO;4|Prosec¢no vreme montaZe [Cas/kom] 1 4,35%
19 |IRO; |Prose¢no vreme zaka$njenja isporuka [dan] 1 4,35%
20 |IROy|Vreme od prijema reklamacije do davanja odgovora korisniku [dan] 1 4,35%
Proc. zavrSenosti/gotovosti SAP sist./nov. softvera /sist. za prodaju
21 |IRZ, |karata el. putem/sist. za obral. zarada/studije izvodljivosti/kalkulacije 1 4,35%
za smanjivanje tro§kova/ razvoja novog pakovanja proizvoda X [%]
22 |IRZ; |(Ukupan) broj vozila odredene vrste/namene [1] 1 4,35%
23 |IRZ;, |Proc. isp.term. plana za izgr. nov.bazena/za uvod. FIFO/WMS sist. [%] 1 4,35%
24 |IRZ,4 |(I1&R) vreme za razvoj/usporstavljanje nove tehnologije [v.j] 1 4,35%
25 (IRZ,, |Br. malopr. objek./predst./ salona komp./zbir. magac. (na odr. lok.) [1] 1 4,35%
26 |IRD, |Broj novih radnika (odredene struke/u odredenoj org. celini) [1] 1 4,35%
27 |IRDs |Broj potpisanih ugovora o radu [1] 1 4,35%
28 |IRD; |Broj radnika koji su prosli dodatnu specijalizaciju/obuku/seminar [1] 1 4,35%
29 |IPSy |Procenat usluga koje se integrisano pruZaju na jednom mestu [%] 1 4,35%
30 [IPSy |Procenat centralne distribucije sa VP [%] 1 4,35%

Iz tabele 5-37 se moZe videti da 4 kompanije (17,39%) prate ,,(Prose¢no) vreme
isporuke® i “Procenat isporuka na vreme/bez kasnjenja” kao indikatore uspeSnosti
procesa. Indikatore “Procenat ispunjenja planiranih rokova/termin plana” i “(Prose¢no)
vreme pripreme masine/ instaliranja uredaja/ podeSavanja/promena u projektu” prate po
3 kompanije (13,04%).

Ovde se, za razliku od prethodno analiziranog cilja “Odrzati/poboljsati kvalitet
proizvoda” ne mogu izdvojiti najvazniji indikatori (odnosno najces¢i indikatori), ali
ipak se moZe uzeti u obzir prethodno navedena zavisnost cilja 1 indikatora uspesnosti

procesa.
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U cilju analize broja indikatora koje kompanije mere i prate kao pokazatelje za
ostvarenje cilja “Skratiti/poStovati rokove “, izraCunati su osnovni statisticki pokazatelji

i prikazani su u tabeli 5-38.

Tabela 5-38. Osnovni statistiCki pokazatelji za cilj “Skratiti/poStovati rokove

Pokazatelj Vrednost
Aritmeticka sredina 1,91
Modus 1
Medijana 2
Varijansa 0,9921
Standardna devijacija 0,9960
Interval poverenja (£1SD) (0,92; 2,91)

Iz tabele 5-38. se vidi da u proseku, kompanije prate 2 indikatora za ostvarenje
navedenog cilja. Ipak, najveci broj kompanija prati samo po 1 indikator.

Interval poverenja je (0,92; 2,91) pa se moze zakljuciti da viSe od polovine kompanija
(65,22%) prati 1-2 indikatora, $to se moZe smatrati preporucljivim brojem indikatora

kada je u pitanju cilj “Skratiti/poStovati rokove*.

5. 1.3.1.3. Cilj CKOj: Sniziti/odrZavati cenu proizvoda/usluge

Sasvim je jasno da korisnik Zeli Sti povoljniju cenu proizvoda, a da bi se to postiglo,
poslovni sistem taj cilj obi¢no prevodi u ciljeve koji podrazumevaju sniZenje troskova.

Tillman 1 Cassone (2012) su kategorizovali ove ciljeve prema razliitim industrijama i to:

- zausluzne kompanije: Minimizirati operativne troSkove;

- za proizvodne kompanije: Minimizirati troskove proizvodnje i Minimizirati
troskove distribucije;

- za kompanije koje se bave distribucijom: Minimizirati operativne troskove;

- za prehrambene kompanije: Minimizirati troSkove proizvodnje i Minimizirati

troSkove distribucije;

Na osnovu studije slucajeva, prepoznata je slede¢a meduzavisnost ovog cilja i
indikatora uspeSnosti procesa:

CKOs = f(Ikvi, Ikva, Ikve, Ipr1)

CKOs; = f(Ikv2, Ikvis, Itrs)

CKO;= f(Ikva, Ipr4, ITr2)

CKO; = f(Ikv2, Itr1)
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CKOs= f (Ikv2, Ipr2, Itr1)
CKO; = f(Ikvs, Itr2)

CKOs; = f(Ikvss, Itr2)

CKO3 = f(Ipr1, Itr1)

CKO;s = f(Itr1, Itr12)

CKO; = f(Irr1) (x2)

CKO;s = f(Itr1, Itr10)

CKOs3 = f(Itr1, Itrs)

CKOjs = f(Itr2, Imas)

CKO; = f(Irr2)

CKOs = f (Itrs, Itra, Itr15)
CKOs = f(Itrs, Itr13)

CKO; = f (Itre, Itr9, R4, IRZ11)
CKOs3 = f(Itr10, Ipp6, Ipp7, Ipps, Imas)
CKOs3 = f(Itr14, Imac)

CKOs = f (Igsy, Irs2)

Sniziti/odrZavati cenu proizvoda/usluge prati 21 kompanija iz studije slucaja (67,74%).
Ovaj cilj se prati sa 30 razliitih indikatora, a njihov naziv 1 procenat kompanija iz
uzorka koji ih ih prati je dat u tabeli 5-39.

Dakle, na osnovu pojedinacnih studija slucaja, opsti skup indikatora kojima se moZzZe

pratiti ostvarenje ovog cilja je:

CKOs=f (Ixvi, Ikvo, Ikvs, Ikve, Ikvis, Ikvss, Ipr1, Ipr2, Ipra, Itr1, ITr2, ITR3, ITR4, ITRS, ITR6, ITRS,

Itro, Itr10, ITR12, ITR13, ITR 14, ITR 15, IRS1, IRS2, IR 74, IRZ11, IPD6, IPD7, IPDS, IMAG)

Osam kompanija (38,10%) prati ,,Ukupni (godiSnji) troSkovi proizvodnje* kao indikator
uspesSnosti procesa. Po pet kompanija (23,81%) prate pokazatelje “TroSkovi po jedinici
proizvoda/usluge” i “Procenat (nivo) Skarta”. Treba pomenuti i “Broj organizovanih
marketinskih /promocija/ kampanja/ promotivnih putovanja u sezoni/godisnje” koji kao
indikator uspeSnosti, kada je u pitanju cilj “Sniziti/odrZavati cenu proizvoda/usluge”,
prate 3 kompanije (14,29%). Ostali indikatori, koji su navedeni u tabeli, su dobri
pokazatelji u kompanijama, ali nisu univerzalni, odnosno procenat kompanija koji ih

koristi nije znaCajan.
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Tabela 5-39. Indikatori kojima se prati cilj “Sniziti/odrZavati cenu proizvoda/usluge”

Broj
& . kompanija Procen:it
RB | Sifra Naziv indikatora . kompanija
Koje prate iz uzorka
indikator
1 |Itg;  |(Ukupni) (godi$nji) troskovi proizvodnje [din/v.j] 8 38,10%
2 |Ixv» |Procenat (nivo) Skarta (Skart proizvoda) [%] 5 23,81%
3 |Itrp |TroSkovi po jedinici proizvoda/usluge [din/kom] 5 23,81%
4 |Imae |Br. org. market. /promocija/kamp./ promot. putov. u sezoni/god. [1] 3 14,29%
5 |Ipri  |(Godi$nji) obim proizvodnje [k.j./v.j] 2 9,52%
6 |Itrs |(Ukupni) troskovi nabavke [din/v.j.] 2 9,52%
7 |Itrio |TroSkovi logistike [din/god] 2 9,52%
8 |Ixy: |Tacnost obrade [1] 1 4,76%
9 |Ixys |Proc. neusagl./defek. proiz. rad. komada (u odn. na ostv. proizv.) [%] 1 4,76%
10 |Ixyve |Proc. grade sa ¢vor./ pukot. i napuklinama u uk. nabav. gradi [%] 1 4,76%
11 |Ixvis |[Nivo (procenat) otpada [%] 1 4,76%
12 |Ixvss |Broj greSaka u transakcijama [1] 1 4,76%
13 |Ipg,  |Povelanje (procenat rasta godiSnjeg) obima proizvodnje [%] 1 4,76%
14 |Ipr4 |Veli€ina serije [kom/ser] 1 4,76%
15 |Itg; |TroSak uvodenja novih tehnologija[din] 1 4,76%
16 |Itrq4 |TroSkovi sprovedenih istraZivanja [din] 1 4,76%
17 |Itg¢ |TroSkovi materijala i razervnih delova [din/god] 1 4,76%
18 |Itgg |JediniCni troSkovi materijala i opreme [din/kom] 1 4,76%
19 |Itgo |TroSkovi odrZzavanja maSina/racunara [din/god] 1 4,76%
20 |Itgry» |Procenat troskova outsourcingal%] 1 4,76%
21 |Itg;3 |TroSkovi distribucije [din/mes] 1 4,76%
22 |Itr14 |Procenat administrativnih troSkova [%] 1 4,76%
23 |Itris |Kamatna stopa [%] 1 4,76%
24 |Igs; |Potros. vode/ topl./el. ener./utroS. goriva/Celika (po proiz.ser.) [k.j/v.j] 1 4,76%
25 |Igs,  |Kol. potrosenog papira (po zaposlenom u odred. org. celini) [kg/mes] 1 4,76%
Proc. zavrSenosti/gotovosti SAP sist./nov. softvera /sist. za prodaju
26 |Igzs |karata el. putem/sist. za obrac. zarada/studije izvodljivosti/kalkulacije 1 4,76%
za smanjivanje tro§kova/ razvoja novog pakovanja proizvoda X [%]
27 |Igz11 |Procenat ulaganja u novu opremu [%] 1 4,76%
28 |Ipps |Indeks prometa [%] 1 4,76%
29 |Ipp; |Vrednost rabata i marZi [din/god] 1 4,76%
30 |Ippgs |Procenat realizovanog povrata robe [%] 1 4,76%

U cilju analize broja indikatora koje kompanije mere i prate kao pokazatelje za

ostvarenje cilja ‘“Sniziti/odrzavati cenu proizvoda/usluge®, izraCunati su osnovni

statisticki pokazatelji i prikazani su u tabeli 5-40.

Tabela 5-40. Osnovni statistiCki pokazatelji cilja “Sniziti/odrzavati cenu
proizvoda/usluge*
Pokazatelj Vrednost

Aritmeticka sredina 2,38

Modus 2

Medijana 2

Varijansa 1,0476

Standardna devijacija 1,0235

Interval poverenja (£1SD) (1,36;3,40)
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Iz tabele 5-40 se vidi da u proseku, kompanije prate 2-3 indikatora za ostvarenje
navedenog cilja. Ipak, najveci broj kompanija prati 2 indikatora. Interval poverenja je
(1,36;3,40) pa se moze zakljuciti da ve¢ina kompanija (71,43%) prati izmedu 2 i 3
indikatora, $to se moze smatrati preporucljivim brojem indikatora kada je u pitanju cilj

“Sniziti/odrZavati cenu proizvoda/usluge *.

5.1.3.1.4. Cilj CKOy4: Dostupnost proizvoda/usluga

Cilj Dostupnost proizvoda/usluga podrazumeva dostupnost istih u maloprodajnim
objektima.

Na osnovu studije slucajeva, prepoznata je slede¢a meduzavisnost ovog cilja i
indikatora uspeSnosti procesa:

CKO4= f(Ipr1, Iro16, IMas)

CKOy4 = f(Ipr1)

CKOq = f(Ipr1, Iro15, Irz6, IrZ8, IRD2)

Cilj “Dostupnost proizvoda/usluga” prate 3 kompanije iz studije slucaja (9,68%), Sto
ukazuje da kompanije ovaj cilj znatno rede postavljaju u odnosu na prethodno navedene
ciljeve.

Ovaj cilj se prati sa 7 razlicitih indikatora, a njihov naziv i procenat kompanija iz uzorka

koji ih ih prati je dat u tabeli 5-41.

Tabela 5-41. Indikatori kojima se prati cilj “Dostupnost proizvoda/usluga”

Broj
<. .. kompanija Procenrit
RB | Sifra Naziv indikatora . kompanija
KO P iz uzorka
indikator
1 |Ipr; |(Godi$nji) obim proizvodnje [k.j./v.j] 3 100,00%
2 |Igo;s |Procenat isporuka na vreme/bez kaSnjenja [%] 1 33,33%
3 |lroie |(Prosecno) vreme isporuke (proizvoda) (na prodajna mesta) [v.].] 1 33,33%
4 |Irze |Ukupan broj masina/opreme odredene vrste [1] 1 33,33%
5 |lgzs |Broj novih vozila odredene vrste [1] 1 33,33%
6 |Igpy |Broj novih radnika (odredene struke/u odredenoj org. celini) [1] 1 33,33%
7 |Imag |Prosecan broj sprovedenih anketa po objeku [1] 1 33,33%

Dakle, na osnovu pojedinacnih studija slucaja, opsti skup indikatora kojima se moZze
pratiti ostvarenje ovog cilja je:

CKO4=f(Ipr1, Iro1s, Iro16, IRZ6, IrZ8, IRD2, IMAS)
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Kao Sto se iz tabele 5-41. moze videti sve kompanije koje imaju postavljen cilj
,Dostupnost proizvoda/usluga® (100%) prate ,,Obim proizvodnje* kao indikator
uspesSnosti procesa, te se moze re¢i da je to najvaznij inidkator kada je ovaj cilj u
pitanju.

Zbog malog broja kompanija koje prate ovaj indikator, statisticki pokazatelji nemaju

veliku znacajnost, te se zato ne racunaju za ovaj cilj.

5. 1.3.1.5. Cilj CKOs: Bezbednost korisnika

Ovaj cilj podrazumeva povecanje ili odrZavanje bezbednosti korisnika i karakteristi¢an
je za usluzne kompanije, pogotovo one koje se bave prevozom putnika, i kao i
pruzanjem sportskih usluga.

Na osnovu studije slucajeva, prepoznata je slede¢a meduzavisnost ovog cilja i
indikatora uspes$nosti procesa:

CKOs= f(Ikvas, Ikvses Irss, Irpe)

CKO:s = f(Irp1)

Cilj “Bezbednost korisnika” prate 2 kompanije iz studije slucaja (6,45%), Sto ukazuje da
kompanije ovaj cilj znatno rede postavljaju u odnosu na prethodno navedene ciljeve.
Ovaj cilj se prati sa 5 razlicitih indikatora, a njihov naziv i procenat kompanija iz uzorka

koji ih ih prati je dat u tabeli 5-42.

Tabela 5-42. Indikatori kojima se prati cilj “Bezbednost korisnika”

Broj
&- R kompanija Procen.’?l't
RB | Sifra Naziv indikatora . kompanija
l.(ojef prate iz uzorka
indikator
1 |Ixvo4 |Broj korektivnih mera (u vezi sa ispunjenjem zahteva standarda) [1] 1 50,00%
2 |Ixv3s |Broj saobracajnih nezgoda u kojima je krivac vozac preduzeca [1] 1 50,00%
3 |Igss |Nivo tehnicke ispravnosti vozila [%] 1 50,00%
4 |Izp; |Ukupan broj radnika odredene struke (u odredenoj org. celini) [1] 1 50,00%
5 |lgpe |Proc.obuc. radnika za rad na odr. mas./sa zaht. ves./u odr. sist. [%] 1 50,00%

Dakle, na osnovu pojedinacnih studija slucaja, opsti skup indikatora kojima se moZe
pratiti ostvarenje ovog cilja je:
CKOs=f(Ikv24, Ixvse, Irss. Irp1, IrD6)

Iz tabele 5-42. se moZe videti da se nijedan od navedenih indikatora ne izdvaja u odnosu

na preostale, odnosno da se svaki indikator pojavljuje samo u jednoj kompaniji.
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Zbog malog broja kompanija koje prate ovaj indikator, statisticki pokazatelji nemaju

veliku znacajnost, te se zato ne racunaju za ovaj cilj.

5. 1.3.1.6. Cilj CKOg: Ispunjenje zahteva korisnika

Cilj Ispunjenje zahteva korisnika se odnosi na specificne zahteve koje korisnik postavlja
kada narucuje uslugu kompaniji. Na osnovu studije slucajeva, prepoznata je sledeca
meduzavisnost ovog cilja i indikatora uspesnosti procesa:

CKOg = f (Ixv2s, Ikv3s, Iro2, Iro4s Iro115 IRs15 IRs2, IR745 IRDS, IMA14, IPSS)

Cilj “Ispunjenje zahteva korisnika” je postavila samo jedna kompanija iz studije slu¢aja
(3,22%), koja njegovo ostvarenje prati sa 11 razli¢itih indikatora, koji su prikazani u

tabeli 5-43.

Tabela 5-43. Indikatori kojima se prati ostvarenje cilja “Ispunjenje zahteva korisnika”

RB | Sifra Naziv indikatora
1 |Ixvys |Procenat ispunjenosti uslova za resertifikaciju [%]
2 |Ixys; |Procenat projekata realizovanih bez primedbi korisnika[%]
3 |Iroz |Procenat ispunjenja planiranih rokova/ termin plana proizvodnje/izgradnje [%]
4 |Iros |(Pros.) vreme pripreme masine/instaliranja uredaja/podeSavanja/promena u projektu [v.j.]
5 |lgo11 |Prose€no vreme za otklanjanje IT problema [v.].]
6 |Irs; |Potro$nja vode/ toplotne/ el. energije/utro§enog goriva/Celika (po proizv. seriji) [k.j/v.j]
7 |Igs2 |Koli¢ina potroSenog papira (po zaposlenom u odredenoj orgnizacionoj celini) [kg/mes]
g |1 Proc. zavrSenosti/gotovosti SAP sist./nov. softvera /sist. za prod. karata el. putem/sist. za
R4 |obrag. zarada/studije izvodlj./kalkul. za smanj. tro§kova/ razv. nov. pakov. proizvoda X [%]
9 |lrps |Broj organizovanih seminara/obuka/treninga/finansiranih kurseva (god./na odred. temu) [1]
10 |Iya14 |Broj kontakata sa 20 najvaZznijih klijenata [1]
11 |Ipss  |Procenat uc¢esS¢a na zajednickim projektima sa partnerima [%]

5.1.3.1.7. Cilj CKO7: Brzo resavanje reklamacija

Cilj Brzo resavanje reklamacija se moze smatrati i ciljem vezanim za rokove, ali je
izdvojen posebno, jer ga jedna kompanija iz studije slu¢aja smatra znacajnim kada su
korisnici u pitanju. Na osnovu studije slucajeva, prepoznata je sledeca meduzavisnost
ovog cilja i indikatora uspeSnosti procesa:

CKO7 = f(Iro1s, Iro19)

Cilj “Brzo resavanje reklamacija” je postavila samo jedna kompanija iz studije slucaja

(3,22%), koja njegovo ostvarenje prati sa 2 indikatora, koji su prikazani u tabeli 5-44.

197



Tabela 5-44. Indikatori kojima se prati ostvarenje cilja “Brzo reSavanje reklamacija”

RB | Sifra Naziv indikatora

1 |Irojgs |Prosecno vreme potrebno za reSavanje reklamacije [dan]
Iroio |Procenat reklamacija koje su reSavane duZe od 1 dana [%]

5.1.3.2. Analiza meduzavisnosti ciljeva vlasnika i indikatora uspesnosti procesa

Na osnovu studija sluc¢aja, identifikovano je deset ciljeva koji su znacajni za vlasnike
poslovnih sistema, kao stejkholdere poslovnog sistema.

Analiza meduzavisnosti ovih ciljeva i indikatora uspeSnosti procesa je data u nastavku.

5.1.3.2.1. Cilj CVL;: Povecanje profita

Povecanje profita je najces¢i cilj koji vlasnici postavljaju. O ovom cilju je pisano mnogo
u literaturi. Dent (1959) je pre viSe od pola veka, istraZivao ciljeve koje vlasnici
najceSce postavljaju na uzorku od 145 kompanija u Americi, i 52% kompanija je navelo
upravo Povecanje profita kao jedan od najvaznijih ciljeva. Organizacije koje su
“Povecanje profita” definisale kao cilj ¢e verovatnije opstati u konkurentnom okruzenju,
i moze se sa sigurnoSc¢u pretpostaviti da ¢e u tim organizacijama rezultat poslovanja biti
u skladu sa maksimiziranjem profita (Garcia-del-Barrio & Szymanski, 2009).

Cilj “Povecanje profita” prati 27 kompanija iz studije slucaja (87,10%). Ovaj cilj je
karakteristiCan, jer sve Sto se radi u preduzecu utiCe, direktno ili indirektno na
ostvarenje ovog cilja, tako da se moze reci da je:

CVL,= f(svi definisani indikatori uspes$nosti procesa)

5.1.3.2.2. Cilj CVL;,: Razvoj poslovnog sistema/poslovanja

Cilj “Razvoj poslovnog sistema/poslovanja” je takode jedan od najcesc¢ih ciljeva koje
vlasnici postavljaju u svojim organizacijama.

Hofstede i saradnici (2002) su vrsili zanimljivo istrazivanje o znacajnosti ciljeva koje
postavljaju vlasnici u svojim organizacijama u zavisnosti od dela sveta iz koga su, i
rezultati pokazuju da su povecanje profita 1 Razvoj poslovanja ubedljivo najvazniji
ciljevi za vlasnike, i to da je Cak u vecini regiona koje su proucavali, ¢ak Razvoj
poslovanja vazniji od Povec¢anja profita (posebno u Aziji i Americi).

CVL, = f(Ikvs, Ipr1, Irz1, IrZ6, IRZ8, IRZ20)
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CVLy= f(Ikvs, Irzi2, Ipp2, IMa1, Ima7)

CVL; = f(Ikvo, Ikvas, Ipr1, Irz1, IrD6, IpD1)

CVL; = f(Ixkv22, Ier1, Irz1, Irz19, Imat, Irn, Tris)
CVL; = f(Ikv22, Ipr1, Irz1, Ima1)

CVL, = f (Ikva4, Irps, Irp10, Ipp2, Ima1, Imaio, Imair)
CVLy=f (Ixvas, Ipr2, IrZ1, IPD2)

CVL; = f(Ixvae, Ipp2, Ipps)

CVL; = f(Ixvas, Iro2, Irz1, Ir74, IRZ17, IRZ19)

CVL; = f(Ipr1, Irz1, [rz2, Ipp2)

CVL, = f(Ipr1, Irz1, Ipp2, Imat, Ipsi)

CVL; = f(Ipr1, Irz6, Irz10, IRDG, IMA1)

CVL; = f(Ipr1, Itr1, Irz1, Ipp2, IMAI13)

CVL; = f(Itr2, Irz1, Irza, IRZ12, IrZ20, IMA1, IMa2, IMa7)
CVL; = f (Iroi1, Irz4, Irps, Ipss)

CVL; = f(Irz1, Irz14, Irp7, IpD4s IMAT)

CVL,; = f(Irz4, Irz12, IrZ20, Ima10)

CVL; = f(Irz9, Irz20, Ipse, Ipso)

CVL; = f(Irz15, Imas, Imas, Imair)

CVL; = f(Irz1, Imat, Imaii, Ips7)

CVL; =1 (Imat, Imat1)

CVL; =1 (Imat, Imat1)

Cilj “Razvoj poslovnog sistema/poslovanja” prati 22 kompanije iz studije slucaja
(70,97%). Ovaj cilj se prati sa 48 razliitih indikatora, a njihov naziv i procenat

kompanija iz uzorka koji ih ih prati je dat u tabeli 5-45.

Dakle, na osnovu pojedina¢nih studija slu¢aja, opSti skup indikatora kojima se moze

pratiti ostvarenje ovog cilja je:

CVL, = (Irz1, Imai, Ipr1, Ipp2, Imaii, Irza, Irz20, Ikvoa, IRZ12, Ikvs, Ikvaz, Irze, Irz19, IrDs, IRDS,
Ima7, Imaio, Ikvo, Ikvae, Ikvaa, Ipro, Itr1, Itr2, IR02, IRO11, IRZ2, IRZ8, IR 79, IRZ10, IRZ14,
Irz15, Irz17, IrD7, IRD10, IPD1, IPD4, IPDS, IMA2, IMAd4, IMas, Imai3, Ir, Tris, Ipsi, Ipse, Ips7,

Ipsg, Ipso)
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Tabela 5-45. Indikatori kojima se prati cilj “Razvoj poslovnog sistema/poslovanja”

Broj
& o kompanija Procenait
RB | Sifra Naziv indikatora . kompanija
koje prate | .
. o iz uzorka
indikator
1 | Igz; |Br. novih vrsta proizvoda i/ili usluga (u tek. god.i/na god. nivou) [1] 12 54,55%
2 | Iya; |UcCeS¢e na trziStu (u zemlji ili EU) [%] 11 50,00%
3 | Ipr; |(Godi$nji) obim proizvodnje [k.j./v.j] 8 36,36%
4 | Ippy |(Godisnji) obim prodaje /Koli¢ina prodatih proizvoda [k.j/v.j] [%] 7 31,82%
5 | Iuai: |Stopa rasta/privlacenja i pridobijanja (novih) korisnika [%] 5 22,73%
Proc. zavrSenosti/gotovosti SAP sist./nov. softvera /sist. za prodaju
6 | Irzs |karata el. putem/sist. za obral. zarada/studije izvodljivosti/kalkulacije 4 18,18%
za smanjivanje tro§kova/ razvoja novog pakovanja proizvoda X [%]
7 | Irzao |Br. malopr. objek./predst./ salona komp/zbir. magac. (na odr. lok.) [1] 4 18,18%
8 | Ixva4 |Broj korektivnih mera (u vezi sa ispunjenjem zahteva standarda) [1] 3 13,64%
9 | Irz1 |Proc. isp.ter. plana za izgr. nov.bazena/za uvod. FIFO/WMS sist. [%] 3 13,64%
10 | Ixvs |Proc. neusagl./def. proizv./rad. komada (u odn. na ostv. proizv.) [%] 2 9,09%
11 | Ixyy, |Proc./Br. (ne)usagl. sa zaht. stand. (ISO 9001 i ISO 14001) [%] [1] 2 9,09%
12 | Izze |Ukupan broj masina/opreme odredene vrste [1] 2 9,09%
13 | Irz19 |Broj novih bankomata /restorana/ stanica u zemlji [1] 2 9,09%
14 | Irpe |Proc.obuc. radnika za rad na odr. mas./sa zaht. ves./u odr. sist. [%] 2 9,09%
15 | Igpg |Br. org. semin./obuka/treninga/finan. kurseva (god./na odr. temu) [1] 2 9,09%
16 | Iyia7 |Br. (medunarodnih) sajmova sa uées¢em kompanije (u tek. god.) [1] 2 9,09%
17 | Ipago |Broj (novih) (inostranih) korisnika [1] 2 9,09%
18 | Ixvy |Procenat odstupanja od procedura [%] 1 4,55%
19 | Ixvoe |Broj proizvoda koji su dobili CE znak [1] 1 4,55%
20 |1 Zadovolj. korisnika jasn. predavanja /dostupn. vodic¢a /usl./ ljubazn. 4.55%
Kv3s zaposl. /inf. sist./kursom /Cist. i komf./ dob. informac. na sajtu [%] [1] ’
21 | Ipg, |Povecanje (procenat rasta godi§njeg) obima proizvodnje [%] 1 4,55%
22 | Itr; |(Ukupni) (godisnji) troskovi proizvodnje [din/v.j] 1 4,55%
23 | Itr, |TroSkovi po jedinici proizvoda/usluge [din/kom] 1 4,55%
24 | Irpp |Procenat ispunj. plan. rokova/ term. plana proizvodnje /izgradnje [%] 1 4,55%
25 | Iro1; |Prose€no vreme za otklanjanje IT problema [v.j.] 1 4,55%
26 | Irz |Broj inovacija uvedenih u teku¢oj godini [1] 1 4,55%
27 | Irzg |Broj novih vozila odredene vrste [1] 1 4,55%
28 | Irzo |Procenat vozila bez dodatne opreme [%] 1 4,55%
29 | Irz1o |Broj linija za izradu proizvoda/dela proizvoda [1] 1 4,55%
30 | Irz14 |(I&R) vreme za razvoj/usporstavljanje nove tehnologije [v.j] 1 4,55%
31 | Irzs [Procenat sati provedenih na I&R / razvoju novih tehnologija [%] 1 4,55%
32 | Irz17 |DuZina postavljenih pruga sa elektrifikacijom [km] 1 4,55%
33 | Igpy [Br. radnika koji su pro§li dodatnu specijalizaciju/obuku/seminar [1] 1 4,55%
34 | Izpio |Prosecan stepen strucne spreme [1] 1 4,55%
35 | Ipp; |Prihod od (Vrednost) prodaje [din/v.j] 1 4,55%
36 | Ippy |Broj odobrenih kredita [1] 1 4,55%
37 | Ipps |Izvezena kolicina [kom/god] 1 4,55%
38 | Iyaz |Pokrivenost trzista u odredenom regionu [%] 1 4,55%
39 | Ipaq |[Investiranje u razvoj novih trzista [din/god] 1 4,55%
40 | Iyias |Broj novih trzista [1] 1 4,55%
41 | Iyagz |Broj izgubljenih stalnih kupaca [1] 1 4,55%
42 | Igp |Broj/procenat nenaplacenih faktura/potrazivanja [1] [%] 1 4,55%
43 | Igs |Broj/ Procenat neizmirenih obaveza [1] [%] 1 4,55%
44 | Tps; |Stopa povracaja investicija [%] 1 4,55%
45 | Ipsg |Broj inostranih partnera [1] 1 4,55%
46 | Ips; |Broj potpisanih ugovora o partnerskoj saradnji [1] 1 4,55%
47 | Ipsg |Procenat uceScéa na zajedniCkim projektima sa partnerima [%] 1 4,55%
48 | Ipsy |Procenat usluga koje se integrisano pruZaju na jednom mestu [%] 1 4,55%
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Kao 3to se iz tabele 5-45. moZe videti najvec¢i broj kompanija (54,55%) prati ,,Broj
novih vrsta proizvoda i/ili usluga “ kao indikator uspeSnosti procesa. Polovina
kompanija iz studije slucaja (50,00%) prati “UceSce na trziStu”, a veliki procenat
kompanija prati i “(Godis$nji) obim proizvodnje” (36,36%) i “GodiSnji obim prodaje”
(31,82%) kao pokazatelje razvoja poslovanja.

U cilju analize broja indikatora koji kompanije mere i prate kao pokazatelje za
ostvarenje cilja “Razvoj poslovnog sistema/poslovanja®, izracunati su osnovni statisticki

pokazatelji i prikazani su u tabeli 5-46.

Tabela 5-46. Osnovni statisticki pokazatelji cilja “Razvoj poslovnog sistema/poslovanja‘

Pokazatelj Vrednost
Aritmetic¢ka sredina 4,7273
Modus 4
Medijana 4,5
Varijansa 2,3039
Standardna devijacija 1,5176
Interval poverenja (£1SD) (3,21; 6,24)

Iz tabele se vidi da u najveci broj kompanija prati 4 indikatora, $to je 1 prosecan broj
indikatora. Ipak, interval poverenja je (3,21; 6,24) St znaCi da apsolutna vecina
kompanija (72,73%) prati izmedu 3 i 6 indikatora, Sto se moze smatrati preporucljivim

brojem indikatora kada je u pitanju cilj “Razvoj poslovnog sistema/poslovanja *.

5.1.3.2.3. Cilj CVL;: Povecanje triisnog udela

-----

svakog poslovnog sistema Zeli da ostvari. Simon (2009) tvrdi da su kroz istoriju dva
cilja posebno postala veoma jasna: razvoj poslovanja i trziSno vodstvo. On poredi ova
dva cilja sa problemom kokoske i jajeta, u smislu da se ne moze odrediti koji cilj se prvi
postavlja i koji je prioritetniji.

Ova dva cilja su medusobno uslovljena i medusobno se promovisu (Simon, 2009).
Razvoj poslovanja rezultira povecanim trZiSnim uceS¢em, a povecano trziSno ucesce
doprinosi razvoju poslovanja. Analiza ovog cilja na osnovu studije slucaja je data u
nastavku.

CVLs= f(Irz1, Irz14, Irz15, Ima1, Imaio, Imai2)

CVL; = f(Irz1, Irz19, Ima1, Imas)

CVL; = f(Irz20, Ipp2)
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CVL3 = f(Irz20, Imac)

CVLs =f (Imai0)

Cilj “Povecanje trziSnog udela” prati samo 5 kompanija iz studije slucaja (16,13 %).
Ovaj cilj se prati sa 10 razlicitih indikatora, a njihov naziv i procenat kompanija iz

uzorka koji ih ih prati je dat u tabeli 5-47.

Tabela 5-47. Indikatori kojima se prati cilj “Povecanje trziSnog udela”

Broj

& R kompanija Procen?l't

RB | Sifra Naziv indikatora . kompanija
IFOFT prate iz uzorka

indikator

1 | Irz; |Broj novih vrsta proizvoda i/ili usluga (u tek. god./na god. nivou) [1] 2 40,00%
2 | Irzy |Broj malopr. obj./preds./ salona komp./zbir. magacina (na odr. lok.) [1] 2 40,00%
3 | Iya; |UcCesCe na trzistu (u zemlji ili EU) [%] 2 40,00%
4 | Ipmae |Broj org. market. promoc./ kamp./promot. putovanja u sezoni/god. [1] 2 40,00%
5 | Imaio |Broj (novih) (inostranih) korisnika [1] 2 40,00%
6 | Irz14 |(I&R) vreme za razvoj/usporstavljanje nove tehnologije [v.j] 1 20,00%
7 | Igzis |Procenat sati provedenih na I&R / razvoju novih tehnologija [%] 1 20,00%
8 | Irz19 |Broj novih bankomata /restorana/ stanica u zemlji [1] 1 20,00%
9 | Ippy |(GodiS$nji) obim prodaje /Koli¢ina prodatih proizvoda [k.j/v.j] [%] 1 20,00%
10 | Iya12 |Procenat zadrZavanja korisnika [%] 1 20,00%

Kao Sto se iz tabele 5-47. moze videti najviSe po dve kompanije iz uzorka (40,00%)
prate isti indikator performansi, tako da se nijedan indikator ne moZe izdvojiti kao
najvazniji, ali svakako se moze formirati skup indikatora koji se mogu meriti da bi se
pratilo ostvarenje cilja ,,Povecanje trziSnog udela*. Dakle, na osnovu pojedina¢nih
studija slucaja, opsti skup indikatora kojima se mozZe pratiti ostvarenje ovog cilja je:
CVL;=f(Irz1, Irz20, Ima1, Imas, Imai0, Irz14, Irz15, Irz19, IpD2, IMa12)

U cilju analize broja indikatora koje kompanije mere i prate kao pokazatelje za
ostvarenje cilja “Povecanje trziSnog udela “, izraCunati su osnovni statisticki pokazatelji

i prikazani su u tabeli 5-48.

Tabela 5-48. Osnovni statistiCki pokazatelji za cilj “Povecanje trZiSnog udela“

Pokazatelj Vrednost
Aritmetic¢ka sredina 3
Modus 2
Medijana 2
Varijansa 4
Standardna devijacija 2
Interval poverenja (£1SD) (1,005 5,00)

Iz tabele se vidi da, u proseku, kompanije prate 3 indikatora za ostvarenje ovog cilja.

Ipak, najveci broj kompanija prati 2 indikatora.

202



Interval poverenja je (1,00; 5,00) Sto ukazuje na to da apsolutna ve¢ina kompanija

(80,00 %) prati izmedu 1 i 5 indikatora. Medutim, poSto varijansa i standardna

devijacija imaju izrazito velike vrednosti, ovi rezultati se ne mogu smatrati znacajnim.

5. 1.3.2.4. Cilj CVLy: Povecati broj korisnika

Cilj “Povecati broj korisnika” su definisale samo 3 kompanije iz studije slucaja (9,68 %),

a podrazumeva i povecanje broja korisnika, i zadrZavanje 1 privlaenje broja kupaca.

Zavisnost ovog cilja od indikatora performansi procesa, identifikovana u ovim

kompanijama je data u nastavku.
CVLy = f (Ikv31, Ikv3a, Ippo, Ips2)

CVL4 = f(Ikv3s, Iros, Irz1, Irz4, IRZ19, IMa6)
CVL4 = 1 (Itr1s, Irot, Imat, Imas)

Na osnovu pojedinacnih studija slucaja, moze se formirati opsti skup indikatora kojima

se moze pratiti ostvarenje ovog cilja, i to:

CVL4=f(Ikv3s, Imae, Ikv3i, Itris, Iro1, Ir08, IRZ15 IRZ45 IRZ195 IpD2, IMAT, IPS2)

Ovaj cilj se prati sa 12 razliitih indikatora, a njihov naziv 1 procenat kompanija iz

uzorka koji ih ih prati je dat u tabeli 5-49.

Tabela 5-49. Indikatori kojima se prati cilj “Povecati broj korisnika”

Broj
& . kompanija Procenz.i.t
RB | Sifra Naziv indikatora . kompanija
koje prate | .
indikator | uzorka
11 Zadovj. korisnika jasn. predav./dostupn. vodica /usl./ ljubazn. zaposl. ’ 66.67%
KV34 1/ inf. sist./kursom /&istoé.i komf./ dob. informac. na sajtu [%] [1] ’
2 | Imag |Br. org. market. promocija /kampanja/ prom. putov. u sezoni/god. [1] 2 66,67%
Proc. reklam. (na ispor. post-produk. usl./na smestaj/na pakov. proiz.
3 | Ikvs1 |/ma kvalitet (proiz., aktivn., materijala) / na ¢isto¢u /na ¢vrstinu proiz. 1 33,33%
/na izgled proiz./na nepost. dogov. usl./na prekoracenje rokova) [%]
4 | Itrys |Kamatna stopa [%] 1 33,33%
5 | Iro1 |Vreme realizacije usluge [v.].] 1 33,33%
6 | Iros |Prosecno vreme kasnjenja sa pocetkom pruzanja usluge [1] 1 33,33%
7 | Ixz |Broj novih vrsta proizvoda i/ili usluga (u tek. god./na god. nivou) [1] 1 33,33%
Proc. zavr§enosti/gotovosti SAP sist./nov. softvera /sist. za prodaju
8 | Irzs |karata el. putem/sist. za obrac. zarada/studije izvodljivosti/kalkulacije 1 33,33%
za smanjivanje tro§kova/ razvoja novog pakovanja proizvoda X [%]
9 | Irz19 |Broj novih bankomata /restorana/ stanica u zemlji [1] 1 33,33%
10 | Ippy |(GodiSnji) obim prodaje /Koli¢ina prodatih proizvoda [k.j/v.j] [%] 1 33,33%
11 | Iya; |UCesCe na trZistu (u zemlji ili EU) [%] 1 33,33%
12 | Ips, |Procenat uspeSnih tendera [%] 1 33,33%
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Iz tabele 5-49. se moZe videti da po dve (od ukupno 3) kompanije (66,67 %) prate
indikatore ,,Zadovoljstvo korisnika...“ i ,,Broj organizovanih marketinskih/ promocija/
kampanja/promotivnih putovanja u sezoni/godiSnje”, pa se moZe zakljuciti da su to i
najvazniji indikatori za pracenje ostvarenja cilja “Povecati broj korisnika”.

Zbog malog broja kompanija koje prate ovaj indikator, statisticki pokazatelji nemaju

veliku znacajnost, te se zato ne racunaju za ovaj cilj.

5.1.3.2.5. Cilj CVLs: Sniziti troskove poslovanja

Cilj “Sniziti troSkove poslovanja” je povezan sa ciljem “Povecanje profita”, obzirom da
povecanje profita podrazumeva da treba smanjiti troSkove. Ipak, u 3 kompanije (9,68%)
nije bio definisan cilj “Povecanje profita” ve¢ upravo cilj vezan za smanjenje troSkova

poslovanja. Zavisnost ovog cilja od indikatora performansi procesa je data u nastavku.

CVLs = f (Ikvs, Itre, ITr9, IRZ4, IPN4)
CVLs= f (Ikvse, Itr7, ITRIT)
CVLs={ (Irs1, Irs2)

Ovaj cilj se prati sa 10 razliitih indikatora, a njihov naziv 1 procenat kompanija iz

uzorka koji ih ih prati je dat u tabeli 5-50.

Tabela 5-50. Indikatori kojima se prati cilj “Sniziti troSkove poslovanja”

Broj
& c . kompanija Procena{
RB |Sifra |Naziv indikatora . kompanija
koje prate iz uzorka
indikator
1 | Ixy; |Proc. neusagl./def. proizv./rad. komada (u odn. na ostv. proizv.) [%] 1 33,33%
2 | Ixysg |Broj saobrac¢ajnih nezgoda u kojima je krivac vozac preduzeca [1] 1 33,33%
3 | Itge |TroSkovi materijala i razervnih delova [din/god] 1 33,33%
4 | Itry |[Procenat troskova nabavke rezervnih delova/ novih vozila [%] 1 33,33%
5 | Itry |TroSkovi odrzavanja masina/racunara [din/god] 1 33,33%
6 | Itry; |Procent troskova skladiStenja rezervnih delova [%] 1 33,33%
7 | Igs: |Potros. vode/topl./el. ener./utros. goriva/Celika (po proiz. ser.) [k.j/v.j] 1 33,33%
8 | Irsy |Koli€ina potros. papira (po zaposlenom u odr. org. celini) [kg/mes] 1 33,33%
Proc. zavrSenosti/gotovosti SAP sist./nov. softvera /sist. za prodaju
9 | Irzs |karata el. putem/sist. za obrac. zarada/studije izvodljivosti/kalkulacije 1 33,33%
za smanjivanje troSkova/ razvoja novog pakovanja proizvoda X [%]
10 | Ipng |Broj realizovanih tuzbi prema kupcima [1] 1 33,33%

Iz tabele 5-50. se vidi da svaka kompanija prati razli¢ite indikatore performansi procesa,

te se ne mogu izdvojiti najvazniji indikatori za pracenje ostvarenja ovog cilja.
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Ipak, moZe se formirati op$ti skup indikatora performansi, kao preporuka za kompanije

koje imaju za cilj sniZavanje troSkova poslovanja. Dakle:

CVLs=f(Ikvs, Ikv3e, Itre, Itr7, ItrR9, ITR11, IRS1, RS2, IRZ45 IPNA)

Zbog malog broja kompanija koje prate ovaj indikator, statisticki pokazatelji nemaju

veliku znacajnost, te se zato ne racunaju za ovaj cilj.

5.1.3.2.6. Cilj CVLg: Odrzavati solventnost poslovnog sistema

Pod solventnos$¢u poslovnog sistema se podrazumeva sposobnost poslovnog sistema da
kontinuirano, tokom duZeg vremenskog perioda isplacuje dospele obaveze (Zarki¢-
Joksimovi¢ i sar, 2013). Najvazniji faktori solventnosti su vrednost i struktura imovine,
veli¢ina sopstvenog kapitala i profitabilnost preduzeéa (Sljivi¢, 2013).

Cilj “Odrzavati solventnost poslovnog sistema” je bio definisan u samo dve kompanije
(6,45%). Zavisnost ovog cilja od indikatora performansi procesa, identifikovana u ovim
kompanijama je data u nastavku.

CVL¢ = f(Ikvs, Irss, Ipps, Irr2, Iris)

CVLe = {(Ips, Iru1)

Ovaj cilj se prati sa 7 razlicitih indikatora, i pritom nijedan od tih indikatora se ne prati u
obe kompanije. Naziv i oznake indikatora koji se mere da bi se pratilo ostvarenje cilja

“Odrzavati solventnost poslovnog sistema” su dati u tabeli 5-51.

Tabela 5-51. Indikatori kojima se prati cilj “OdrZavati solventnost poslovnog sistema”

RB | Sifra Naziv indikatora
1|Ixys |Procenat otpisane robe/rastura i loma [%]
2|Igs; |Procenat polomljene/osteéene opreme odredene vrste [%]
3|lpps  |Indeks prometa [%]
4|Igp,  |Broj/procenat nenaplacenih faktura/potraZivanja [1] [%]
5|Igz  |Prosecno ka$njenje sa naplatama potraZivanja [dan]
6|lgs  |Broj/ Procenat neizmirenih obaveza [1] [%]
7|Ig;  |Prose€no kaSnjenje sa placanjem obaveza [dan]

Kako svaka kompanija prati razliite indikatore performansi procesa, ne mogu se
izdvojiti najvazniji indikatori koje treba meriti da bi se pratilo ostvarenje ovog cilja.
Ipak, moZe se formirati opSti skup indikatora performansi, kao preporuka za kompanije

koje imaju za cilj odrZavanje solventnosti poslovnog sistema. Dakle:
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CVLe=f(Ikvs, Irs3, Irps, Ir2, IFis, Ikis, Trrin)

Zbog malog broja kompanija koje prate ovaj indikator, statisticki pokazatelji nemaju

veliku znacajnost, te se zato ne racunaju za ovaj cilj.

5.1.3.2.7. Cilj CVLy: OdrZavati likvidnost poslovnog sistema

Likvidnost poslovnog sistema je sposobnost preduzeca da u roku odgovori na dospele
obaveze (Zarkié¢-Joksimovié i sar, 2013). Likvidnost se od solventnosti poslovnog
sistema razlikuje se po tome sto predstavlja sposobnost izmirenja kratkorocnih obaveza,
dok solventnost predstavlja sposobnost izmirenja dugorocnih obaveza.

Cilj “Odrzavati likvidnost poslovnog sistema” je bio definisan u samo dve kompanije
(6,45%). Zavisnost ovog cilja od indikatora performansi procesa, identifikovana u ovim

kompanijama je data u nastavku.

CVL; = f (Ipre, Irn1)
CVL; = f(Ipp, Irg)

Ovaj cilj se prati sa 4 razlicita indikatora, i pritom nijedan od tih indikatora se ne prati u
obe kompanije. Naziv 1 oznake indikatora koji se mere da bi se pratilo ostvarenje cilja

“Odrzavati likvidnost poslovnog sistema” su dati u tabeli 5-52.

Tabela 5-52. Indikatori kojima se prati cilj “Odrzavati likvidnost poslovnog sistema”

RB | Sifra Naziv indikatora

1|Ipr¢  |Koli¢ina robe na zalihama [k.j/mes]

2|l [Neto obrtna sredstva [din/mes]

3|lg,  |Broj/procenat nenaplacenih faktura/potraZivanja [1] [%]
4|Igg  |Broj placenih faktura nakon dogovorenog roka [1]

Kako svaka kompanija prati razliite indikatore performansi procesa, ne mogu se
izdvojiti najvazniji indikatori koje treba meriti da bi se pratilo ostvarenje ovog cilja.
Ipak, moZe se formirati opsti skup indikatora performansi, kao preporuka za kompanije

koje imaju za cilj odrzavanje solventnosti poslovnog sistema. Dakle:

CVL;=f(Ipre, Irn1, Irn2, Irig)
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MoZe se primetiti da obe kompanije imaju definisana po 2 indikatora za pracenje
ostvarenja ovog cilja, ali kako je uzorak izuzetno mali (6,45%), ne moZe se tvrditi da je
to preporucljiv broj indikatora za pracenje ovog cilja. Takode, zbog malog broja
kompanija koje prate ovaj indikator, statisticki pokazatelji nemaju veliku znacajnost, te

se zato ne racunaju za ovaj cilj.

5.1.3.2.8. Ostali ciljevi definisani u skladu sa potrebama vlasnika

U kompanijama koje su bile predmet studije slucaja, identifikovana su jos tri cilja koja
su definisana u skladu sa potrebama vlasnika, i to:

CVLg - Skratiti vreme povracaja investicija

CVL, - Poslovati bez gubitaka, i

CVL, - Povecati/odrZati prodaju proizvoda/usluga

Svaki od navedenih ciljeva je bio definisan u po jednoj kompaniji iz studije slucaja
(3,23%), te se zbog male znacajnosti ovi ciljevi ne razmatraju odvojeno. Ipak, u
nastavku je prikazana zavisnsot ovih ciljeva od indikatora uspes$nosti procesa, koja je
identifikovana u ovim kompanijama.

Kada je u pitanju cilj ,,Skratiti vreme povracaja investicija®, identifikovano je da ovaj
cilj, prvenstveno zavisi od cilja ,,Povecanje profita“, a kao Sto je prethodno objaSnjeno,
ostvarenje tog cilja se prati svim indikatorima uspeSnosti porcesa, odnosno sve

aktivnosti i procesi koji se obavljaju u preduzecu uti¢u na ostvarenje tog cilja. Dakle:
CVLg = f (CVL,) = f(svi definisani indikatori uspes$nosti procesa)

Cilj “Poslovati bez gubitaka” je definisan u kompaniji u vlasnistvu drZzave, odnosno cija
je osnovna delatnost pruZanje javno-komunalnih usluga, i logi¢no, primarni cilj vlasnika
je poslovanje bez gubitaka. I kao kod prethodnog cilja, svi procesi u toj kompaniji

doprinose ostvarenju ovog cilja, te ne iznenaduje identifikovana meduzavinost:
CVLy = f(svi definisani indikatori uspesSnosti procesa)

Cilj “Povecati/odrzati prodaju proizvoda/usluga” je identifikovan u jednoj proizvodnoj
kompaniji, kao cilj najviSeg nivoa. Mnoge kompanije iz studije slucaja su definisale

ovaj cilj na drugom nivou. Zavisnost ovog cilja od indiaktora uspesSnosti procesa je:

CVLio =1 (Irps, Ipp1)
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Tabela 5-53. Indikatori kojima se prati cilj “Povecati/odrzati prodaju proizvoda/usluga”
RB | Sifra Naziv indikatora

1|Igpg |Broj organizovanih seminara/obuka/treninga/finansiranih kurseva [1]
Ipp; |[Prihod od (Vrednost) prodaje [din/v.j]

[\

5.1.3.3. Analiza meduzavisnsti ciljeva drzave i indikatora uspesnosti procesa

Preduzeca su deo drustva u kome funkcioniSu, i zato, pored ostvarenja ekonomskih
ciljeva, moraju voditi raCuna o uticaju koji vrSe na druStvo i prirodnu sredinu, tj.
potrebno je da organizuju svoje poslovanje na drustveno prihvatljiv nacin. Drustveno
odgovorno poslovanje podrazumeva da se svi poslovi u preduzecu izvrsavaju, uz
postovanje ekonomskih, zakonskih i etickih principa. DrZava je odgovorna za
karakteristike zakonsko-politickog sistema svake zemlje, tako da razli¢itim propisima i
regulativama moze primorati preduzeca da posluju na druStveno prihvatljiv nacin.
Apsolutna odgovornost drZzave za reSavanje socijalnih problema delimicno se prenosi i
preduzec¢ima. Naravno, preduzec¢a ne mogu resavati probleme na nivou drustva na nacin
na koji to radi drZava, ali je njihova obaveza da svoje poslovanje organizuju na nacin
koji nece dovesti do stvaranja i Sirenja problema u druStvu kao $to su zagadenje
prirodne sredine, mobing, korupciju 1 sl. Tako se razvija koncept drustveno odgovornog
poslovanja (Ivanovi¢-buki¢, 2011).

U nastavku je data analiza meduzavisnosti ciljeva definisanih u skladu sa zahtevima
drzave i indikatora uspeSnosti procesa. To nisu jedini, ni najvazniji ciljevi, ve¢ oni koji

su identifikovani samo na osnovu zahteva drZave, kao interesne strane preduzeca.

5.1.3.3.1. Cilj CDR;: Postovanje propisa i zakona

Preduze¢a u Srbiji su optere¢ena nepovoljnim regulatornim okvirom i nedoslednom
primenom zakona 1 propisa. Prema IzveStaju Svetskog ekonomskog foruma za 2011.
godinu, Srbija je veoma nisko rangirana u pogledu primene zakona i propisa, i to na 134
mestu od ukupno 142 zemlje. PoStovanje propisa preduzeca skupo kosSta — preko
milijardu evra potrebno je dati samo za radne sate zaposlenih koji se bave
ispunjavanjem propisanih zahteva, a povrh toga moraju se platiti i brojne takse — a taj
novac bi mogao da se upotrebi za angaZzovanje novih zaposlenih i Sirenje poslovanja u

pogledu primene zakona i propisa, i to po teretu regulative (Lowther, 2011).
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Cilj “PosStovanje zakona i1 propisa” su definisale samo 3 kompanije iz studije slucaja
(9,68%), a podrazumeva i poStovanje propisa u poslovanju, i prilagodavanje proizvoda
propisima drZave, kao i poStovanje zakona u poslovanju. Zavisnost ovog cilja od
indikatora performansi procesa, identifikovana u ovim kompanijama je data u nastavku.
CDR; = f (Ikvi1, Ikviz, Irz12)

CDR; = f (Ikvss, Ipn2)

CDR; =f (Ien1)

Ovaj cilj se prati sa 6 razli¢itih indikatora, i pritom se svaki od tih indikatora prati u
samo jednoj od tri kompanije. Naziv i oznake indikatora koji se mere da bi se pratilo

ostvarenje cilja “PoStovanje zakona i propisa” su dati u tabeli 5-54.

Tabela 5-54. Indikatori kojima se prati cilj “PoStovanje zakona i propisa”

RB | Sifra Naziv indikatora
1 | Ixvi; |Kolicina stranih tela u mleku [kom/1]
2 | Ixvi2 |Procenat/nivo odredenog sastojka u gotovom proizvodu [%] [k.j./kom]
3 | Ixvss |Broj greSaka u transakcijama [1]
4 | Igzp |Proc.ispunjenja term. plana za izgradnju nov. bazena/za uvod. FIFO/WMS sistema [%]
5 | Ipn; |Procenat usaglaSenosti IT reSenja sa lokalnim propisimal %]
6 | Ipno |Odnos broja sprovedenih i doneSenih propisa [1]

Kako svaka kompanija prati razliite indikatore performansi procesa, ne mogu se
izdvojiti najvazniji indikatori koje treba meriti da bi se pratilo ostvarenje ovog cilja, ali
moze se formirati opsti skup indikatora performansi, kao preporuka za kompanije koje

imaju za cilj poStovanje zakona i propisa drzave. Dakle:

CDR =f(Ixv11, Ikvi2, Ikv3s, Irzr, Ieni, Ipnz2)
Zbog malog broja kompanija koje prate ovaj indikator, statisticki pokazatelji nemaju

veliku znacajnost, te se zato ne racunaju za ovaj cilj.

5.1.3.3.2. Cilj CDR;: Izdvojiti sredstva za stipedniranje

Cilj “Izdvojiti sredstva za stipendiranje” podrazumeva investiranje u buduce kadrove,
odnosno izdvajanje novcanih sredstava za Skolovanje ucenika srednjih Skola i studenata,
sa ciljem da se osposobe da rade u kompanijama koje su postavile ovaj cilj.

Cilj “Izdvojiti sredstva za stipendiranje” su definisale samo 2 kompanije iz studije

slucaja (6,45%). Zavisnost ovog cilja od indikatora performansi procesa je:

209



CDR; = f(Ips4, Ipss)
CDR; = f(Ips4)

Ovaj cilj se prati sa 2 razliCita indikatora. Naziv 1 oznake indikatora, kao i1 broj
Kompanija koje i1h mere da bi pratile ostvarenje cilja “Izdvojiti sredstva za

stipendiranje” su dati u tabeli 5-55.

Tabela 5-55. Indikatori kojima se prati cilj “Izdvojiti sredstva za stipendiranje”

Broj
5 kompanija Procenat
RB | Sifra Naziv indikatora . kompanija
koje prate iz uzorka
indikator
1 Ipss |Broj dodeljenih stipendija [1] 2 100,00%
2 | Ipss |Sredstva izdvojena za stipendiranje/donacije [din/god] 1 50,00%

Iz tabele 5-55. se vidi da se indikator “Broj dodeljenih stipendija” prati u obe kompanije
koje imaj uovaj cilj. Opsti skup indikatora performansi, kao preporuka za kompanije
koje imaju za cilj da izdvoje sredstva za stipendiranje je:

CDRo=f(Ips4, Ipss)

Zbog malog broja kompanija koje prate ovaj indikator, statisticki pokazatelji nemaju

veliku znacajnost, te se zato ne racunaju za ovaj cilj.

5.1.3.3.3. Cilj CDR;: Organizovanje dodatnih obuka za radnike

Cilj “Organizovanje dodatnih obuka za radnike” je definisan samo u jednoj kompaniji iz
studije slucaja, 1 to na osnovu analiziranih zahteva drzave, i u skladu sa tim ovaj cilj
nece biti analiziran, zbog male znac¢ajnosti zakljucaka.

Ipak, moze se navesti da se u datoj kompaniji ostvarenje ovog cilja prati indikatorom:
“Broj organizovanih seminara/obuka/treninga/finansiranih  kurseva (godiSnje/na
odredenu temu)”’, odnosno:

CDR; = f (Irps)

5.1.3.4. Analiza meduzavisnosti ciljeva zaposlenih i indikatora uspesnosti procesa

U kompanijama iz studije slucaja je definisano sedam ciljeva koji uzimaju u obzir

zahteve zaposlenih, kao veoma vazne interesne strane svakog poslovnog sistema.
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5.1.3.4.1. Cilj CZA;: Povecanje zarada

Cilj “Povecanje zarada” je definisan imajuci u vidu zaposlene kao zainteresovane strane
poslovnog sistema, ali taj cilj je neposredno povezan i sa povecanjem profita i razvojem
poslovanja. Naime, dokazano je da zarade uti¢u na ucinak i zainteresovanost zaposlenih
za unapredivanje procesa, i da primena sistema stimulativnih zarada dovodi do
poboljSanja i do spremnosti zaposlenih da prihvate predloge kako da se proces
kontinualno unapreduje poboljSavanjem metoda rada u narednim koracima (Slovi¢,
2002), ¢ime se razvija poslovanje, i povecava efikasnsot, a to mora dovesti i do
povecanja profita. Sa druge strane ako se poslovni sistem razvija, i profit uvecava, u
preduzecu ima viSe novca, te se moZe i veci deo izdvojiti za zarade zaposlenih, ¢ime se i
ostvaruje ovako definisani cilj.

Ovaj cilj je definisan u ¢ak 26 kompaija iz studije slucaja (83,87%). Zavisnost ovog

cilja od indikatora uspeSnosti ovog procesa, prepoznata u tim kompanijama, je:

CZA,=f (CVL,) =f (svi definisani indikatori uspesnosti procesa) (x19)
CZA, =f (CVL,, CVL,)= f(svi definisani indikatori uspeSnosti procesa)
CZA, = f (Ir1, Ima1)

CZA, = f (Itr2, Irp12, IMa1, IMat0, IMa12)

CZA; =1 (Irp11)

CZA; =1 (Irp11)

CZA =1 (Irp13)

CZA, =1 (Ipp2, Ima13)

Dvadeset kompanija (76,92%) je prepoznalo da ispunjenje cilja ,,Povecanje zarada“
zavisi od ispunjenja cilja ,,Povecanje profita®, i u skladu sa tim, od svih definisanih
indikatora uspesnosti procesa. Ipak, 6 kompanija (23,08%) je bliZe odredilo indikatore
performansi kojima prate ostvarenje ovog cilja, i oznake i nazivi tih indikatora

performansi procesa su date u tabeli 5-56.

Na osnovu pojedinacnih studija slucaja, opsti skup indikatora kojima se moZe pratiti

ostvarenje ovog cilja je:

CZA =f(svi definisani indikatori uspesnosti procesa)
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Tabela 5-56. Indikatori kojima se prati cilj “Povecanje zarada”

RB | Sifra Naziv indikatora

Ipr;  |(GodiSnji) obim proizvodnje [k.j./v.j]

Itro  |TroSkovi po jedinici proizvoda/usluge [din/kom]

Irpi1 |Iznos prosecne plate [din/mes]

Irpi2 |[Povecanje proseka plata zaposlenih u teku¢oj godini/Stopa rasta zarada [%]
Irpi; |Broj dodeljenih bonusa [1]

Ipp,  |(GodiSnji) obim prodaje /Koli¢ina prodatih proizvoda [k.j/v.j] [%]

Imar  |UcCeS€e na trZiStu (u zemlji ili EU) [%]

Iyaro |Broj (novih) (inostranih) korisnika [1]

Iymarz |Procenat zadrZavanja korisnika [%]

Iyaz |Broj izgubljenih stalnih kupaca [1]

OO0 ||| N[ |W|N|—

—
(e

5.1.3.4.2. Cilj CZA,: Poboljsanje uslova rada

Uslovi rada i radne sredine, prema fiziCkim osobinama izvora se mogu podeliti u Cetiri
grupe (Sesti¢-Radié & Zigi¢, 2006):

- mikroklimatski uslovi rada (temperatura, strujanje i vlaZnost vazduha);

- energija zraCenja (jonizirajuce i nejonizirajuce zracenje);

- mehanicka energija (buka, vibracije, infra i ultra-zvuk); i

- elektricna energija (elektricna polja od SOHz, statisticki elektricitet).
U oko 160 miliona nesre¢a na radu, 30-40% radnika stekne hroni¢na oboljenja, a 10%
bude trajno radno onesposobljeno. Samo 5-10% radnika u zemljama u razvoju i 20 - 50% u
industrijskim zemljama imaju adekvatnu zastitu na radu (Sesti¢-Radi¢ & Zigié, 2006).
Cilj ,,Poboljsanje uslova rada“ je definisan u 18 kompainja iz studije slucaja (58,06%).
Zavisnost ovog cilja od indikatora uspeSnosti ovog procesa, prepoznata u tim

kompanijama, je:

CZA;> = f(Ikvi9, Ikva4, IrD16)

CZA; = f(Ixkvaz, Irps, IrDI18)

CZA; = f(Ixkv2)

CZA, =1 (CVLy) = f (Ikva4, Irps, Irp10, IPD2, IMA1, IMAT10, IMAT1)
CZA; = f(Irz4, Irz12, Ipp3)

CZAr= {(Irzs, Irz12)

CZA; = f(Irz6, Irzs)

CZA; =1 (Irz7)

CZA; = f(Irz7, Irz9)
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CZA; =1 (Irz11, Irps)
CZAs= f(Irz14, Irz15, IrDI15)
CZA; = {(Irz15)

CZA; = {(Irz13)

CZAz = f(Irpa)

CZA; = f(Irps, Irp15)
CZA»=f (Irp12, Irp16)
CZA; = f(Irp1s)

CZA; = f(Irp1s)

Cilj “PoboljSanje uslova rada” se prati sa 26 razli¢itih indikatora, a njihov naziv i

procenat kompanija iz uzorka koji ih ih prati je dat u tabeli 5-57.

Tabela 5-57. Indikatori kojima se prati cilj “PoboljSanje uslova rada”

Broj

&- .. kompanija Procene'l.t
RB [Sifra Naziv indikatora . kompanija
I?OJG% prate iz uzorka
indikator
1 |lgrps |Br. org. seminara/obuka/treninga/fin. kurseva (god./na odr. temu) [1] 4 22,22%
3 |lrpis|Zadov./Ocena zadovoljstva zaposlenih uslovima rada/komforom [1] 4 22,22%
2 [[gzi5 |Procenat sati provedenih na I&R / razvoju novih tehnologija [%] 2 11,11%
4 [[xyys|Proc./Broj (ne)usagl. sa zaht. stand. (ISO 9001 i ISO 14001) [%] [1] 2 11,11%
5 [lxvo4|Broj korektivnih mera (u vezi sa ispunjenjem zahteva standarda) [1] 2 11,11%
6 |[rz; |(Ukupan) broj vozila odredene vrste/namene [1] 2 11,11%
7 legss Rroc. ispunj. term. plana za izgr.nov. bazena/za uvod. FIFO/WMS 2 11.11%
sist.[%]
8 [[rpie|Broj povreda na radu [1] 2 11,11%
9 |Ixvi9|Koli¢ina amonijaka u otpadnoj vodi [mg/1] 1 5,56%
Proc. zavrSenosti/gotovosti SAP sist./nov. softvera /sist. za prodaju
10 [[rz4 |karata el. putem/sist. za obrac. zarada/studije izvodljivosti/kalkulacije za 1 5,56%
smanjivanje troSkova/ razvoja novog pakovanja proizvoda X [%]
11 [[rzs |Broj novih maSina/opreme odredene vrste [1] 1 5,56%
12 [[rze |Ukupan broj masina/opreme odredene vrste [1] 1 5,56%
13 [[rzg |Broj novih vozila odredene vrste [1] 1 5,56%
14 [[rze |Procenat vozila bez dodatne opreme [%] 1 5,56%
15 [Igz); |Procenat ulaganja u novu opremu [%] 1 5,56%
16 [[rz14 |(I&R) vreme za razvoj/usporstavljanje nove tehnologije [v.j] 1 5,56%
17 [Irz15 |Broj prostorija u kompaniji koje nemaju (ispravnu) klimu [1] 1 5,56%
18 [[rps |Broj korisnika po zaposlenom [1] 1 5,56%
19 [[grpio|Prosecan stepen stru¢ne spreme [1] 1 5,56%
20 [Ixpi; |Poveéanje proseka plata zaposlenih u tek. god./St. rasta zarada [%] 1 5,56%
21 |Igpig|Procenat zaposlenih koji nisu dobili novu opremu za rad [%] 1 5,56%
22 [Ippy |(Godi$nji) obim prodaje /Koli¢ina prodatih proizvoda [k.j/v.j] [%] 1 5,56%
23 |Ipp; |Iznos komisione prodaje [din/god] 1 5,56%
24 [Iya; |UCes¢e na trzistu (u zemlji ili EU) [%] 1 5,56%
25 [Imai0/Broj (novih) (inostranih) korisnika [1] 1 5,56%
26 [Iyag1|Stopa rasta/privlacenja i pridobijanja (novih) korisnika [%] 1 5,56%
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Dakle, na osnovu pojedina¢nih studija slu€aja, opSti skup indikatora kojima se moze

pratiti ostvarenje ovog cilja je:

CZAs= f (Irps, IrD15, IrZ15, Ikv22, IkV245 IRZ7, IRZ12, IRDI16S IKV19, IRZ4, IRZS, IRZ6, IRZS, IRZ9,

Irzi1, IrRz14, IrRZ18, IrD4, IRD10, IRD12, IRDI1S, IPD2, IPD3, IMAT, IMAT0, IMAT1)

Kao Sto se iz tabele 5-57. moze videti Cetiri kompanije (22,22%) prate ,,Broj
organizovanih seminara / obuka / treninga / finansiranih kurseva“ i “Zadovoljstvo /
Ocena zadovoljstva zaposlenih uslovima rada/komforom”kao indikatore uspeSnosti
procesa, dok se ostali indikatori uspe$nosti procesa prate samo u jednoj ili eventualno

dve kompanije.

U cilju analize broja indikatora koji kompanije mere i prate kao pokazatelje za
ostvarenje cilja “PoboljSanje uslova rada®, izracunati su osnovni statisticki pokazatelji i

prikazani su u tabeli 5-58.

Tabela 5-58. Osnovni statistiCki pokazatelji za cilj “PoboljSanje uslova rada*

Pokazatelj Vrednost
Aritmetic¢ka sredina 1,7727
Modus 2,5
Medijana 2
Opseg 6
Varijansa 2,1471
Standardna devijacija 1,4653
Interval poverenja (£1SD) (0,31; 3,24)

Iz tabele se vidi da najveci broj kompanija prati izmedu dva i tri indikatora, mada je
prosecan broj indikatora koji se prate po kompaniji neSto manji od 2. Interval poverenja
je (0,31; 3,24) Sto znaci da apsolutna vecéina kompanija (94,44%) prati manje od tri

indikatora. Dakle, preporucuju se 2-3 indikatora za pra¢enje ostvarenja ovog cilja.

5.1.3.4.3. Cilj CZA;: Mogucnost usavrsavanja kadrova

Cilj “Mogucénost usavrSavanja kadrova” je prepoznat kao zahtev zaposlenih, medutim
veoma je vazan i drugim interesnim stranama, kao Sto su vlasnik, drzava i lokalna
zajednica. Kvalitetan sistem osposobljavanja predstavlja osnov za razvoj i napredak,
odnosno oCuvanje profesionalnosti svake organizacije, kao i za uspjeSan i kvalitetan rad
zaposlenih. UsavrSavanje moraju 1 organizacija i pojedinac prihvatiti kao pozitivan

iskorak u obezbjedivanju znanja, vjestina i razvojnih moguénosti.
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Iz tog razloga sistem usavrSavanja treba da bude paZljivo oblikovan i evaluiran, da bi se
ispunila oc¢ekivanja organizacije i pojedinca (Migli¢, 2007).

Cilj ,,Mogucnost usavrSavanja kadrova® je definisan u 9 kompanija iz studije slucaja
(29,03%). Zavisnost ovog cilja od indikatora uspesnosti ovog procesa, prepoznata u tim

kompanijama, je:

CZA3 = f(Irpe)
CZA; = f(Irp7)
CZA; = {(Irp7)
CZA; =f (Irp7, Irps, Ipss)
CZA3 = f(Irps)
CZA; = f(Irps)
CZA3 = f(Irps)
CZA3 = f(Irps)
CZA; = f (Irpy, Ipp2, Ips2)

Ovaj cilj se prati sa 7 razlicitih indikatora, a njihov naziv i procenat kompanija iz uzorka

koji ih ih prati je dat u tabeli 5-59.

Tabela 5-59. Indikatori kojima se prati cilj “Moguénost usavrSavanja kadrova”

Broj
% . kompanija Proceng.t
RB | Sifra Naziv indikatora . kompanija
I iz uzorka
indikator
1 |Igpg |Br. org. seminara/obuka/treninga/fin. kurseva (god./na odr. temu) [1] 5 55,56%
2 |Igp; |Broj radnika koji su proSli dodatnu specijalizaciju/obuku/seminar [1] 3 33,33%
3 Procenat obucenih radnika za rad na odredenim masinama/sa zahte- 11.11%
Irps [vanim veStinama/u odredenom sistemu /koji su posetili seminar [%] 1 ’
4 |Irpy |Broj poloZenih specijalizacija zaposlenih [1] 1 11,11%
5 |Ippz |(Godi$nji) obim prodaje /Koli€ina prodatih proizvoda [K.j/v.j] [%] 1 11,11%
6 |Ips, |Procenat uspe$nih tendera [%] 1 11,11%
7 |lpsg |Procenat u€es$¢a na zajedni¢kim projektima sa partnerima [%] 1 11,11%

Dakle, na osnovu pojedina¢nih studija slu¢aja, opsti skup indikatora kojima se moze
pratiti ostvarenje ovog cilja je:

CZA3=f(Irps, Irp7, IrD6, IRDY, IPD2, IPS2, IPSS)

Iz tabele 5-59. se vidi da ¢ak pet komapnija (od ukupno devet) koje su definisale ovaj

cilj (55,56%) prate ,,Broj organizovanih seminara/obuka/treninga/finansiranih kurseva’

kao indikator uspesnosti procesa.
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Tri kompanije (33,33%) prate “Broj radnika koji su proSli dodatnu specijalizaciju/
obuku/seminar”, te se moZe reci da su to najznacajniji indikatori kada je u pitanju cilj
“Mogucnost usavrSavanja kadrova”.

U cilju analize broja indikatora koji kompanije mere i prate kao pokazatelje za
ostvarenje cilja “Mogucénost usavrSavanja kadrova®, izraCunati su osnovni statisticki

pokazatelji i prikazani su u tabeli 5-60:

Tabela 5-60. Osnovni statistiCki pokazatelji za cilj “Mogucnost usavrSavanja kadrova‘

Pokazatelj Vrednost
Aritmeticka sredina 1,4444
Modus 1
Medijana 1
Opseg 2
Varijansa 0,7778
Standardna devijacija 0,8819
Interval poverenja (£1SD) (0,56; 2,33)

Iz tabele se vidi da u najveci broj kompanija prati jedan indikator. Interval poverenja je
(0,56; 2,33) Sto znaCi da apsolutna vecina kompanija (77,78%) prati manje od tri
indikatora, te moZe zakljuciti da je preporucljivo da se za ispunjenje ovog cilja prate

jedan ili dva indikatora.

5.1.3.4.4. Cilj CZA,: Povecati bezbednost na radu

Bezbednost 1 zdravlje na radu podrazumeva ostvarivanje uslova rada u kojima se
preduzimaju odredene mere i aktivnosti u cilju zaStite Zivota i zdravlja zaposlenih i
drugih lica koji na to imaju pravo. Interes drustva, svih subjekata i svakog pojedinca je
da se ostvari najvisi nivo bezbednosti i zdravlja na radu, da se nezeljene posledice kao
Sto su povrede na radu, profesionalne bolesti i bolesti u vezi sa radom svedu na
najmanju mogucu meru, odnosno da se ostvare uslovi rada u kojima bi zaposleni imao
osecaj zadovoljstva pri obavljanju svojih profesionalnih zadataka (Ivanjac i sar, 2006).

Prema (Marinovi¢ i Damnjanovi¢, 2009) u kompanijama u Srbiji je veoma loSe stanje u
oblasti zaStite na radu. Iako, 60% kompanija iz baze dobre prakse navodi da sprovodi
razli¢ite mere zaStite na radu (procene rizika za sva radna mesta, obavezu noSenja
zaStitne opreme na pozicijama koje to zahtevaju i obuku zaposlenih o bezbednosnim
procedurama i zastiti na radu uopste), i dalje je ovo oblast o kojoj se u preduze¢ima u

Srbiji ne vodi dovoljno racuna.
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Cilj ,Povecati bezbednost na radu“ je definisan u 3 kompanije iz studije slucaja

(9,68%). Zavisnost ovog cilja od indikatora uspeSnosti procesa je:

CZA4 = f(Irz17, Ipsi1)
CZA4 =1 (Irpg)
CZA4 = f(Irpi6, IrD17)

Ovaj cilj se prati sa 5 razlicitih indikatora, 1 pritom se svaki od tih indikatora prati samo
u jednoj kompanije. Naziv i oznake indikatora koji se mere da bi se pratilo ostvarenje

cilja “Povecati bezbednost na radu” su dati u tabeli 5-61.

Tabela 5-61. Indikatori kojima se prati cilj “Povecati bezbednost na radu”

RB | Sifra Naziv indikatora

Irz17 |DuZina postavljenih pruga sa elektrifikacijom [km]

Irps |Broj org. seminara/obuka/treninga/finansiranih kurseva (godi$nje/na odr. temu) [1]
Irpis |Broj povreda na radu [1]

Irpi7 |Broj radnih mesta bez zaStitne opreme [1]

Ips;; |Broj vanrednih dogadaja u pruzanju usluga [1]

N[ |||

Kako svaka kompanija prati razliite indikatore performansi procesa, ne mogu se
izdvojiti najvazniji indikatori koje treba meriti da bi se pratilo ostvarenje ovog cilja, ali
moze se formirati opsti skup indikatora performansi, kao preporuka za kompanije koje

imaju definisan cilj ,,Povecati bezbednost na radu®. Dakle:

CZA4=f(IRZI7’ IRDS, IRD16s IRD17s IPSll)
Zbog malog broja kompanija koje prate ovaj indikator, statisticki pokazatelji nemaju

veliku znacajnost, te se zato ne racunaju za ovaj cilj.

5.1.3.4.5. Cilj CZAs: Povecati zadovoljstvo zaposlenih

Uspesnost savremenog preduzeca ne meri se viSe samo ostvarenim profitom vec i
ostvarivanjem interesa razliCitih internih i eksternih grupa (vlasnika, menadzera,
zaposlenih, kupaca, dobavljaca i sl.). Zadovoljni zaposleni su klju¢ uspeha savremenog
preduzeca. Merenje zadovoljstva zaposlenih predstavlja nezaobilazni deo procesa
upravljanja organizacijom za pozicioniranje preduze¢a u celini i1 njegovih

organizacionih delova (Tanasijevi¢, 2007).
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Cilj ,,Povecati zadovoljstvo zaposlenih* je definisan u 2 kompanije iz studije sluc¢aja
(6,45%). Zavisnost ovog cilja od indikatora uspe$nosti ovog procesa, prepoznata u tim
kompanijama, je:

CZAs = f(Irz1s, IrD14)

CZAs=1 (Irp1s)

Ovaj cilj se prati sa 3 razlicita indikatora, i pritom se svaki od tih indikatora prati samo u
jednoj kompaniji. Naziv i oznake indikatora koji se mere da bi se pratilo ostvarenje cilja

“Povecati zadovoljstvo zaposlenih” su dati u tabeli 5-62.

Tabela 5-62. Indikatori kojima se prati cilj “Povecati zadovoljstvo zaposlenih”

RB | Sifra Naziv indikatora

1 |Igzis |Broj prostorija u kompaniji koje nemaju (ispravnu) klimu [1]
Irpi4 |Kvota za usavrSavanje nastavnika i saradnika [din/god]
3 |Igpis |Zadovoljstvo/Ocena zadovoljstva zaposlenih uslovima rada/komforom [1]

Kako svaka kompanija prati razliite indikatore performansi procesa, ne mogu se
izdvojiti najvazniji indikatori koje treba meriti da bi se pratilo ostvarenje ovog cilja, ali
moze se formirati opSti skup indikatora performansi, kao preporuka za kompanije koje

imaju definisan cilj ,,Povecati zadovoljstvo korisnika®. Dakle:

CZAs=f(Irz1s, Irp14, IrDI15)
Zbog malog broja kompanija koje prate ovaj indikator, statisticki pokazatelji nemaju

veliku znacajnost, te se zato ne racunaju za ovaj cilj.

5.1.2.4.6. Cilj CZAs: Redovna isplata zarada

Cilj “Redovna isplata zarada” je definisan imajuci u vidu zaposlene kao zainteresovane
strane poslovnog sistema, ali taj cilj je neposredno povezan i sa povecanjem profita i
razvojem poslovanja. Redovna isplata zarada doprinosi vec¢oj motivisanosti zaposlenih,
a time 1 ostvarivanju uspesnih rezultata u poslovanju, Sto dovodi do pove€anja profita,
kojim se, sa druge strane, osigurava mogucnost redovne isplate zarada zaposlenima.
Ovaj cilj su definisale dve kompanije iz studije slucaja (6,45%). Zavisnost ovog cilja od
indikatora uspesnosti ovog procesa, prepoznata u tim kompanijama, je:

CZA¢ = f(CVL,, CVL,) = f(svi definisani indikatori uspesnosti procesa)

CZAs =t (Irp1, Irie)
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Iz navedene meduzavisnosti se moZe videti da je jedna od kompanija ovaj cilj direktno
povezala sa ciljevima ,,Povecanje profita“ i ,,Razovj poslovniog sistema®, Sto znaci da
¢e ispunjenjem ova dva cilja (definisana u odnosu na zahteve vlansika), ispuniti i cilj
zaposlenih, a to je da imaju redovne plate. Druga komapnija, je precizirala indikatore

kojima prati ispunjenje ovog cilja, ¢ije su oznake i nazivi dati u tabeli 5-63.

Tabela 5-63. Indikatori kojima se prati cilj “Redovna isplata zarada”

RB | Sifra Naziv indikatora

1 [IPD1 |Prihod od (Vrednost) prodaje [din/v.j]
IFI6 |Iznos neizmirenih obaveza/neisplacenih neto zarada/duga prema dobavlja¢ima [din/god]

Dakle, poSto je prepoznato da ispunjenje cilja ,,Redovna isplata zarada® zavisi od
ispunjenja cilja ,,Povecanje profita“i ,,Razvoj poslovnog sistmea“, u skladu sa prethodno
opisanom zavisno$¢u ova dva cilja i indikatora uspes$nosti procesa, op$ti skup indikatora

kojima se moZze pratiti ostvarenje ovog cilja je:
CZAg=f(svi definisani indikatori uspesnosti procesa)

Zbog malog broja kompanija koje prate ovaj indikator, statisticki pokazatelji nemaju

veliku znacajnost, te se zato ne racunaju za ovaj cilj.

5.1.3.4.7. Cilj CZA;: Nagradivanje prema rezultatima rada

Cilj “Nagradivanje prema rezultatima rada” je definisan samo u jednoj kompaniji, i to
na osnovu analiziranih zahteva zaposlenih te kompanije, i zbog male znacajnosti
zakljuCaka ovaj cilj nece biti analiziran. Ipak, mozZe se navesti da se u toj kompaniji
ostvarenje ovog cilja prati indikatorom: “Procenat zavrSenosti/gotovosti SAP
sistema/novog softvera/sistema za prodaju karata elektronskim putem/sistema za
obracun zarada/studije izvodljivosti/ kalkulacije za smanjivanje troSkova/razvoja novog

pakovanja proizvoda X [%]”, odnosno:

CZA7; =1 (Irz4)
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5.1.3.5. Analiza meduzavisnosti ciljeva lokalne zajednice i indikatora uspesnosti

procesa

Jedna od dimenzija druStveno odgovornog ponasanja preduzeca je i razvoj lokalne
zajednice. Razvoj lokalne zajednice podrazumeva: ulaganje u obrazovanje i
stipendiranje mladih, prilagodavanje proizvoda i usluga za osobe sa specijalnim
potrebama, ucestvovanje u kampanjama za javno dobro, zdravlje, sport, razvoj lokalne
infrastrukture, volontiranje za druStvenu zajednicu, razvijanje medusektorskih
partnerstava u cilju unapredenja lokalnog razvoja i sl (Ivanovi¢-Duki¢, 2011). Zbog
toga je lokalna zajednica bitna interesna strana svakog poslovnog sistema. Vecina
preduzeca u Srbiji vrsi ispitivanje potreba lokalne zajednice na osnovu kojih se kreiraju
aktivnosti i programi podrSke koji su uglavnom jednokratni i periodi¢ni, a samo mali
broj preduzeca to radi dugorocno i strateski (Ivanovi¢-Buki¢, 2011).

U kompanijama koje su predmet studije slucaja su definisana ukupno tri cilja koja
uzimaju u obzir iskljucivo zahteve lokalne zajednice, kao interesne strane poslovnog
sistema. Dakle, to nisu jedini, niti najvazniji ciljevi definisani na osnovu zahteva lokalne
zajednice, ve¢ oni zahtevi koje ima samo lokalna zajednica, i nijedna druga intersesna
strana poslovnog sistema.

U nastavku je data analiza meduzavisnosti tih ciljeva i indikatora uspesnosti procesa.

5.1.3.5.1. Cilj CLZ,: Razvoj infrastrukture

Pod infrastrukturom se podrazumevaju osnovne instalacije i objekti od kojih zavisi
trajanje 1 rast jedne zajednice, drzave, itd., kao Sto su putevi, Skole, centrale, transportni
1 komunikacioni sistemi, itd. (Webster's New World College Dictionary, 2001). Prema
(Ivanovi¢-DPuki¢, 2011), veliki broj kompanija u Srbiji samo sporadi¢no i neplanski
podrZava odredene projekte za unapredenje infrastrukture, koje su veoma razli¢ite — od
uredenja parkova do podrske infrastrukturnim projektima kao Sto je gradnja puteva.

koja se bavi pruzanjem usluga u kopnenom saobracaju. Identifikovana zavisnost ovog

cilja od indiaktora uspeSnosti procesa je:

CLZ, = f(Iro2, Irz17, IrZ19)
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Tabela 5-64. Indikatori kojima se prati cilj “Razvoj infrastrukture”

RB | Sifra Naziv indikatora

1|Igo, |Procenat ispunjenja planiranih rokova/ termin plana proizvodnje/izgradnje [%]
Irz17 |Duzina postavljenih pruga sa elektrifikacijom [km]

Irz19 |Broj novih bankomata /restorana/ stanica u zemlji [1]

[\

w

PoSto samo jedna kompanija ima definisan ovaj cilj na najviSem nivou, statisticki

pokazatelji nemaju veliku znaCajnost, te se zato ne racunaju za ovaj cilj.

5.1.3.5.2. Cilj CLZ;: Ucestvovati u donacijama i sponzorstvima

Sponzorstvo je poslovni odnos izmedu pojedinca ili organizacije koji obezbeduju sredstva,
izvore ili usluge, i pojedinca, dogadaja ili organizacije koji zauzvrat nude neka prava i
udruZivanje koje se moZe iskoristiti kao komercijalna prednost (Zivani¢, 2013). Donacija
predstavlja davanje pomo¢i u vidu poklona u novcu, predmetima ili uslugama drugom
pravnom licu, bez uslovljavanja da se po istom davanju izvrSi bilo kakva vrsta usluge
donatoru (Adzi¢, 2010). Prema istrazivanju koje je Balkanski fond za lokalne inicijative, uz
finansijsku podrSku Americke agencije za medunarodni razvoj, u partnerstvu sa Institutom
za odrZive zajednice i u saradnji sa agencijom IPSOS Strategic Marketing, u toku novembra
i decembra 2012. godine, sproveo, na temu individualne i korporativne filantropije u Srbiji
(Mitrovi¢, 2012), kompanije u Srbiji smatraju da je poslovni sektor nedovoljno ukljucen u
davanja za opSte dobro: svaka Cetvrta kompanija smatra da je poslovni sektor ukljucen
isuviSe malo, a 74% da je donekle ukljucen, ali nedovoljno.

Niko od predstavnika kompanija nije izrazio miSljenje da su kompanije dovoljno
ukljucene. Kao glavni razlog za nedovoljnu uklju¢enost kompanije prvenstveno navode
opStu klimu nezainteresovanosti u drustvu, 65%, ali i1 loSe finansijsko stanje kompanija
(57%) 1 nepovoljna zakonska regulativa, (56%). LoSe finansijsko stanje kompanija
posebno isticu kompanije koje nemaju praksu davanja. Znatan broj kompanija kao
razlog manje ukljucenosti kompanija navodi i nedovoljnu transparentnost tokova
sredstava (45%) 1 nedovoljno poverenje u organizacije koje sprovode akcije (39%).
Uzevsi prethodno u obzir, ne ¢udi Cinjenica da je cilj ,,UCestvovati u donacijama i
sponzorstvima* definisan u samo 1 kompaniji i ovde nece biti analiziran, zbog male
znacCajnosti zakljucaka. Ipak, moZe se re¢i da se u toj kompaniji ostvarenje ovog cilja
prati indikatorom: “Sredstva izdvojena za stipendiranje/donacije [din/god]”, odnosno:

CLZ, = f (Ipss)
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5.1.3.5.3. Cilj CLZj;: Ucestvovati na sajmovima

Sajmovi, kao mesta direktnog suceljavanja ponude i traZnje, neposrednih kontakata i
otkrivanja novih proizvoda, prepoznavanja i upoznavanja konkurencije, predstavljaju
jedan od najznacajnijih oblika promocije, sa izuzetnim socijalnim i ekonomskim
znacajem. Uces¢e na domacim, regionalnim i medunarodnim sajmovima predstavlja
odlicnu priliku za svaku organizaciju da se poslovno poveZe sa potencijalnim
partnerima, finansijskim institucijama, i da ponudi svoju robu i usluge (RARIS, 2013)

U studiji slucaja, cilj ,,Ucestvovati na sajmovima* definisan je u samo 1 kompaniji, te
ovaj cilj nece biti analiziran, zbog male znaCajnosti zakljuc¢aka. Ipak, moZe se navesti da
se u datoj kompaniji ostvarenje ovog cilja prati indikatorom: “Broj (medunarodnih)

sajmova sa uc¢eS¢em kompanije (u tekucoj godini) [1]”, odnosno:

CLZ3 =1 (Ima7)

5.1.3.6. Analiza meduzavisnsti ciljeva dobavljaca i indikatora uspesnosti procesa

U savremenim uslovima poslovanja, dobavljaci, proces nabavke i isporuke proizvoda su
postali klju¢ni za konkurentnost. Danas kompanije grade ¢vrste odnose sa svojim
dobavlja¢ima da bi bila sposobnija da reaguju na promenljive potrebe svojih korisnika.
Razvijanjem “just in time” koncepta gotovo su eliminisane zalihe sirovina i nedovrSene
proizvodnje, ali kompanije sve viSe zavise od svojih dobavljaca. Poslednjih godina je
doslo do znacajnog smanjenja broja dobavljaca, a joS je znacCajnija Cinjenica da vecina
od tih preduzec¢a nudi sve Siri izbor proizvoda svojim kupcima.(Vouk, 2005). Danas je
ukljucivanje dobavljaa u poslovne procese pozeljno, jer oni mogu da doprinesu
ostvarenju konkurentnih ciljeva kompanije, i uz to, povratne informacije koje kompanija
dobija od svojih dobavljaca su dragocene za upravljanje eksternim ulazima proizvoda i
usluga. Dakle, dobavlja¢i mogu znacajno doprineti povecanju vrednosti poslovanja
kompanije, i zato kompanije treba da budu agresivne u nameri da njihovi dobavljaci
postanu strateSki deo poslovanja (Scheuing & O’Reilly, 2007), i da uvaZzavaju njihove
zahteve pri postavljanju strateskih ciljeva.

Ciljevi, definisani u skladu sa zahtevima dobavljaca, kao interesne strane poslovnog
sistema, koji se razmatraju u ovom radu su: Redovno placanje obaveza dobavlja¢ima i

Odrzati kontinuitet u naru¢ivanju/povecati broj porudzbina.
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5.1.3.6.1. Cilj CDOj: Redovno placanje obaveza dobavljacima

Zahtev dobavljaca da im se redovno placaju obaveze ne treba posebno objasnjavati.
Medutim taj zahtev je Cesto konfliktan sa ciljevima kompanije, jer svaka kompanija
nastoji da prolongira sve isplate prema dobavlja¢ima, a skrati sve rokove naplate
potrazivanja, jer je to u najboljem interesu kompanije. Postavlja se pitanje kako je ovaj
princip uopSte odrziv kada dobavljac nastoji da skrati rok naplate, dok kompanija koja
nabavlja robu, istu tu isplatu pokusava da maksimalno odloZi, a i jedni i drugi rade u
najboljem interesu kompanija (Sakovi¢, 2012).

Analiza meduzavisnosti cilja “Redovno pla¢anje obaveza dobavlja¢ima” i indikatora
uspesnosti procesa, na osnovu studije slucaja je data u nastavku.

CDO; = f(Ixv24, Irie, Irr7)

CDO; = {(Ifss, Irw)

CDO; = f(Ipi6, Ipns)

CDO; = f(Irr7)

CDO; = f(Ifno)

Cilj “Redovno plac¢anje obaveza dobavlja¢ima” prati 5 kompanija iz studije slucaja

(16,13 %). Ovaj cilj se prati sa 7 razlicitih indikatora, prikazanih u tabeli 5-65.

Tabela 5-65. Indikatori kojima se prati cilj “Redovno pla¢anje obaveza dobavlja¢ima”

Broj Procenat
RB |Sifra Naziv indikatora korpp ania kompamj
koje prate| aiz

indikator | uzorka

1 |Igg |Iznos neizm..obaveza/neispl. neto zarada/duga prema dobavlj. [din/god] 2 40,00%
2 |lgy |Procenat/broj (ne)izmirenih obaveza na vreme [%][1] 2 40,00%
3 |Ikvo4 |Broj korektivnih mera (u vezi sa ispunjenjem zahteva standarda) [1] 1 20,00%
4 |Igs |Broj/ Procenat neizmirenih obaveza [1] [%] 1 20,00%
5 |Ipg |Broj dugovanja preko 90 dana [1] 1 20,00%
6 |Igo |Prosecan broj dana (Vreme) od prijema fakture do placanja [dan] 1 20,00%
7 |Ipns |Broj realizovanih prijava prema dobavljac¢ima [1] 1 20,00%

Iz tabele 5-65. se vidi, da po dva indikatora performansi procesa prate po dve kompanije
iz uzorka (40,00%), 1 to: ,JIznos neizmirenih obaveza/neisplacenih neto zarada/duga
prema dobavlja¢ima” i “Procenat/broj (ne)izmirenih obaveza na vreme”, $to se moze
smatrati najvaznijim indikatorima uspes$nosti kada je u pitanju ovaj cilj.

Dakle, opsti skup indikatora kojima se mozZe pratiti ostvarenje ovog cilja je:

CDO=f(Is, Irr7, Ikvas, Iris, Iro, ko, Ipns)
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U cilju analize broja indikatora koji kompanije mere i prate kao pokazatelje za
ostvarenje cilja ‘“Redovno placanje obaveza dobavlja¢ima®, izraCunati su osnovni

statisticki pokazatelji i prikazani su u tabeli 5-66.

Tabela 5-66. Osnovni statisticki pokazatelji cilja “Redovno placanje obaveza
dobavljac¢ima*

Pokazatelj Vrednost
Aritmetic¢ka sredina 1,8
Modus 2
Medijana 2
Varijansa 0,7
Standardna devijacija 0,8367
Interval poverenja (£1SD) (0,96; 2,64)

Iz tabele se vidi da u proseku, kompanije prate 2 indikatora za ostvarenje navedenog
cilja, odnosno najve¢i broj kompanija prati 2 indikatora. Interval poverenja je (0,96;
2,64) sto ukazuje na to da vecina kompanija (80,00%) prati izmedu 1 i 3 indikatora, Sto
se moZe smatrati preporucljivim brojem indikatora kada je u pitanju cilj “Redovno

placanje obaveza dobavljac¢ima®.

5.1.3.6.2. Cilj CDO,: OdrZati kontinuitet u narucivanju/povecati broj porudZbina

Cilj “Odrzati kontinuitet u narucivanju/povecati broj porudzbina” su definisale samo 3
kompanije iz studije slucaja (9,68%).

Ovaj cilj podrazumeva kontinuitet i sigurnost u nabavci i saradnji sa dobavlja¢ima, a u
jednoj od kompanija je definisan kao povecanje broja narudzbenica, $to je u potpunosti
u skaldu sa novim tendencijama u poslovanju sa dobavlja¢ima (€¢vrS¢i odnosi i saradnja,
manji broj dobavljaca, i1 sl.), opisanim u prethodnom delu. Zavisnost ovog cilja od
indikatora performansi procesa, identifikovana u ovim kompanijama je data u nastavku.
CDO; = f(Ipr1)

CDO; = f (CVLio) = f(Irps, Ipp1)

CDO; = f(Ipn3)

Ovaj cilj se prati sa 4 razlicita indikatora, 1 pritom se svaki od tih indikatora prati u samo
jednoj od tri kompanije. Naziv i oznake indikatora koji se mere da bi se pratilo

ostvarenje navedenog cilja su dati u tabeli 5-67.

224



Tabela 5-67. Indikatori kojima se prati cilj “Odrzati kontinuitet u narucivanju/povecati
broj porudZbina”

RB | Sifra Naziv indikatora

1|Ipr;  |(Godi$nji) obim proizvodnje [k.j./v.j]

2|Igpg |Br. organiz. seminara/obuka/treninga/finansiranih kurseva (god./na odredenu temu) [1]
3|Ipp; |Prihod od (Vrednost) prodaje [din/v.j]

4|Ipn;  |Broj godisnjih ugovora sa dobavljac¢ima [1]

Kako svaka kompanija prati razliite indikatore performansi procesa, ne mogu se
izdvojiti najvazniji indikatori koje treba meriti da bi se pratilo ostvarenje ovog cilja, ali
moze se formirati opsti skup indikatora performansi, kao preporuka za kompanije koje

imaju za cilj poStovanje zakona i propisa drzave. Dakle:

CDOy=f(Ipr1, Irps, Ipp1, Ipn3)

Zbog malog broja kompanija koje prate ovaj indikator, statisticki pokazatelji nemaju

veliku znacajnost, te se zato ne racunaju za ovaj cilj.

5.1.3.7. Analiza meduzavisnsti zajednickih ciljeva korisnika i vlasnika i

indikatora uspesnosti procesa

U kompanijama koje su bile predmet studije slucaja, odredeni ciljevi su definisani u
skladu sa zajedniCkim zahtevima viSe stejkholdera. U ovom delu se analiziraju
zajednicki zahtevi korisnika i vlasnika, kao stejkholdera kompanije - i prepoznat je

samo jedan cilj koji uvazava njihove zahteve, a to je povecanje asortimana u kompaniji.

5.1.3.7.1. Cilj CKO-VL;: Prosiriti asortiman

Savremeni trendovi poslovanja impliciraju revolucionarne promene, koje se ogledaju u
naporima za obezbedenje Sirokih pogodnosti, Sirokog asortimana, velike koli¢ine robe i
usluga, razvoj velikog broja novih proizvoda na trzistu, itd. (Risti¢, 2005).

Da bi ostale konkurentne, 1 zadovoljile promenljive zahteve korisnika, kompanije
moraju da nude raznovrsne proizvode i/ili usluge, odnosno da proSiruju asortiman.
Analiza meduzavisnosti cilja “Prosiriti asortiman” i indikatora uspeSnosti procesa, na
osnovu studije slucaja je data u nastavku.

CKO-VL; = f(Irz1)
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CKO-VL; = f(Irz1)

CKO-VL;= {(Irz1, Irz14, Irz15)

CKO-VL,= f(Irz1, Irz16)

CKO-VL; = f(Irz1, Irz2)

CKO-VL; = f (Irpo)

Cilj “ProSiriti asortiman” prati 6 kompanija iz studije slucaja (19,35 %). Ovaj cilj se
prati sa 6 razlicitih indikatora, a njihov naziv i procenat kompanija iz uzorka koji ih ih

prati je dat u tabeli 5-68.

Tabela 5-68. Indikatori kojima se prati cilj “ProSiriti asortiman”

Broj
s . kompanija Proceng.t
RB |Sifra Naziv indikatora Ko kompanija
woje prate iz uzorka
indikator
1 |Igz; |Br. novih vrsta proizvoda i/ili usluga (u tek. god./na god. nivou) [1] 5 83,33%
2 |Igrzz |Broj inovacija uvedenih u tekucoj godini [1] 1 16,67%
3 |Igzi4 |(I&R) vreme za razvoj/usporstavljanje nove tehnologije [v.j] 1 16,67%
4 |Irzs [Procenat sati provedenih na I&R / razvoju novih tehnologija [%] 1 16,67%
5 |Irzie |Vreme za izlazak na trZiste [mes] 1 16,67%
6 |Irpy |Broj poloZenih specijalizacija zaposlenih [1] 1 16,67%

Opsti skup indikatora kojima se moZe pratiti ostvarenje ovog cilja je:
CKO-VL=f(Irz1, Irz2, Irz14, Irz15, IrZ16> IRDY)

Kao Sto se iz tabele 5-68. moZe videti, Cak pet kompanija (83,3%) prate indikator ,,Broj
novih vrsta proizvoda i/ili usluga (u teku¢oj godini/na godiSnjem nivou)”, te se navedeni
indikator preporucuje za pracenje ostvarenja cilja “ProSiriti asortiman”.

U cilju analize broja indikatora koji kompanije mere i prate kao pokazatelje za
ostvarenje cilja “ProSiriti asortiman®, izraCunati su osnovni statisticki pokazatelji i

prikazani su u tabeli 5-69.

Tabela 5-69. Osnovni statisticki pokazatelji za cilj “ProSiriti asortiman*

Pokazatelj Vrednost
Aritmetic¢ka sredina 1,8
Modus 2
Medijana 2
Varijansa 0,6667
Standardna devijacija 0,8165
Interval poverenja (£1SD) (0,98; 2,62)

Iz tabele se vidi da u proseku, kompanije prate manje od 2 indikatora za ostvarenje

navedenog cilja, odnosno najveci broj kompanija prati 1 indikator.
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Interval poverenja je (0,98; 2,62) Sto ukazuje na to da ve¢ina kompanija (83,33%) prati
izmedu 1 ili 2 indikatora, Sto je preporucljiv broj indikatora kada je u pitanju cilj

“ProSiriti asortiman”.

5.1.3.8. Analiza meduzavisnsti zajednickih ciljeva vlasnika i lokalne zajednice i

indikatora uspesnosti procesa

U ovom delu se analiziraju zajednicki zahtevi vlasnika i lokalne zajednice, kao
stejkholdera kompanije - i prepoznat je samo jedan cilj koji uvazava njihove zahteve, a

to je postovanje, odnosno uvodenje odredenih standarda kvaliteta.

5.1.3.8.1. Cilj CVL-LZ,: Postovanje/uvodenje standarda

Cilj “Postovanje/uvodenje standarda” su definisale samo 3 kompanije iz studije slucaja
(9,68%). Ovaj cilj u jednoj kompaniji podrazumeva uvodenje sistema menadZmenta
kvaliteta, a u druge dve kompanije podrazumeva poStovanje zahteva standarda. U sve tri
kompanije u pitanju su zahtevi ISO standarda. Zavisnost ovog cilja od indikatora
performansi procesa, identifikovana u ovim kompanijama je data u nastavku.

CVL-LZ; = f (Ixvio, Ikv22, Ikv2s)

CVL-LZ; = f (Ikva4, Ikv2s)

CVL-LZ,= f(Ixv24)

Ovaj cilj se prati sa 4 razli¢ita indikatora, a njihov naziv i procenat kompanija iz uzorka

koji 1h ih prati je dat u tabeli 5-70.

Tabela 5-70. Indikatori kojima se prati cilj “PoStovanje/uvodenje standarda”

Broj
& . kompanija Procenrit
RB |Sifra Naziv indikatora . kompanija
KO P iz uzorka
indikator
1 |Ixvo4 |Br. korektivnih mera (u vezi sa ispunjenjem zahteva standarda) [1] 3 100,00%
2 |Igvio [Procenat procedura koje su zapisane u kompaniji [%] 1 33,33%
3 |Ixva |Proc./Broj (ne)usaglas. sa zaht. stand. (ISO 9001 i ISO 14001) [%] [1] 1 33,33%
4 |Ixyos |Broj preventivnih mera [1] 1 33,33%

Opsti skup indikatora kojima se moZe pratiti ostvarenje ovog cilja je:

CVL-LZ=f(Ixv24, Ikvio, Ikv22, Ikv2s)
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Kao §to se iz tabele 5-70. moZze videti, sve tri kompanije (100%) prate indikator ,,Broj
korektivnih mera (u vezi sa ispunjavanjem zahteva standarda)”, te se navedeni
indikator moze prepoznati kao najvazniji pokazatelj i preporuciti za pra¢enje ostvarenja
cilja “PoStovanje/uvodenje standarda”.

Zbog malog broja kompanija koje prate ovaj indikator, statisticki pokazatelji nemaju

veliku znacajnost, te se zato ne racunaju za ovaj cilj.

5.1.3.9. Analiza meduzavisnsti zajednickih ciljeva drzave i lokalne zajednice i

indikatora uspesnosti procesa

U ovom delu se analiziraju zajednicki zahtevi drzave 1 lokalne zajednice, kao
stejkholdera kompanije - i prepoznata je tri cilja koji uvazava njihove zahteve, i to:
Redovno placanje poreza i doprinosa, Povecanje zaposlenosti/smanjenje nezapsolenosti

1 Zastita Zivotne sredine/ispunjenje ekoloskih zahteva.

5.1.3.9.1. Cilj CDR-LZ;: Redovno placanje poreza i dorpinosa

Cilj “Redovno placanje poreza i doprinosa” je definisan imaju¢i u vidu i1 drzavu i
lokalnu zajednicu kao zainteresovane strane poslovnog sistema, ali taj cilj je neposredno
povezan i sa povecanjem profita, odnosno povecanjem prodaje i/ili smanjenjem
troSkova, a to su zahtevi vlasnika kompanije. Redovno placanje poreza i doprinosa je
zakonska obaveza kompanije, i ukoliko se smanjuju troskovi ili povecava prodaja, Sto
dovodi do povecanja profita, osigurava se mogucnost redovne uplate poreza i doprinosa.
Ovaj cilj je definisan u ¢ak 28 kompaija iz studije slucaja (90,32%). Zavisnost ovog

cilja od indikatora uspeS$nosti ovog procesa, prepoznata u tim kompanijama, je:

CDR-LZ, = (CVL)) = f(svi definisani indikatori uspesSnosti procesa) (x26)
CDR-LZ, = f (CVLs, CVLyo) = f (Ikvs, Itre, ITr9, IRZ4, IRDS, IPD1, IPN4)
CDR-LZ;= {(Ifn3)

Iz navedene meduzavisnosti se moze videti da je apsolutna ve¢ina kompanija (92,85%)
prepoznalo da ispunjenje cilja ,,Redovno placanje poreza i doprinosa® zavisi od
ispunjenja cilja ,,Povecanje profita“. U skladu sa tim, od svih definisanih indikatora

uspesnosti procesa.
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Ipak, 2 kompanije (7,14%) je blize odredilo indikatore performansi kojima prate
ostvarenje ovog cilja, i oznake i nazivi tih indikatora performansi procesa su date u

tabeli 5-71.

Tabela 5-71. Indikatori kojima se prati cilj “Redovno placanje poreza i doprinosa”

RB Sifra Naziv indikatora

Ixvs |Proc. neusaglasenih/defektnih proizvoda/rad. kom. (u odnosu na ostvar. proizvodnju) [%]

Itre |TroS8kovi materijala i razervnih delova [din/god]

Itry |TroSkovi odrZavanja maSina/racunara [din/god]

Procenat zavrSenosti/gotovosti SAP sist./nov. softvera /sist. za prodaju karata el. putem/sist. za
obracun zarada/studije izvodlj./kalkulacije za smanj. tro$./ razvoja nov. pakov. proizv. X [%]
Irps |Broj organizovanih seminara/obuka/treninga/finansiranih kurseva (god./na odred. temu) [1]
Ipp; |Prihod od (Vrednost) prodaje [din/v.j]

Igyi3 |[Procenat poreza i doprinosa koji nisu placeni na vreme [%]

Ipny |Broj realizovanih tuzbi prema kupcima [1]

IRZ4

RN | N B R[N

Dakle, na osnovu pojedina¢nih studija slu¢aja, opSti skup indikatora kojima se moze

pratiti ostvarenje ovog cilja je:

CDR-LZ,=f(svi definisani indikatori uspeSnosti procesa)

5.1.3.9.2. Cilj CDR-LZ;: Povecanje zaposlenosti/smanjenje nezaposlenosti

Nezaposlenost predstavlja jedan od najvec¢ih problema sa kojima se susre¢e drzava
Srbija 1 kompanije koje posluju u njoj. Problemu nezaposlenosti poklanja se izuzetno
velika paZnja svih struktura u drustvu, i to kako poslodavaca, zaposlenih, odnosno
sindikata koji ih zastupaju, politickih partija, eksperata, tako i ostalih gradana. U reformi
radnog zakonodavstva Srbije ucCinjene su znacCajne promene poslednjih godina.
Pojednostavljeni su postupci zapoSljavanja 1 otpuStanja radnika, Sto bi trebalo da
pozitivno uti¢e na jacanje mobilnosti rada i stvaranje novih radnih mesta. Afirmisane su
aktivne mere zapoSljavanja. Uvedene su fleksibilne forme zaposljavanja, mada je
njihova primena u praksi za sada viSe simboli¢na (Sukovi¢,2009).

Prema (Poznani¢ i sar, 2011), razlog visoke nezaposlenosti je izmedu ostalog nizak nivo
obima proizvodnje i gotovo zavrSena privatizacija preduzeca. Ipak, treba naglasiti da se
sa privatizacijom smanjio preveliki broj zaposlenih u preduze¢ima. Dakle, iako su stope
nezaposlenosti visoke, ofekuju se da budu joS§ vece usled usporavanja ekonomskih

aktivnosti. U 2009. godini prosecna stopa nezaposlenosti bila je oko 20 %.
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Na osnovu studije slucajeva, prepoznata je slede¢a meduzavisnost ovog cilja i
indikatora uspeSnosti procesa:

CDR-LZ; = f(CVL,) = f(Ikv24, Irps, IrD10, IPD2, IMA1, IMA10, IMAT1)

CDR-LZ, = f(Ixv34, Irz1, Irz19)

CDR-LZ; = f(Ipr1, Irz1)

CDR-LZ; = f(Ipr1, Irz1, Ima1)

CDR-LZ, = f(Ipr1, Irz19)

CDR-LZ, = f(Ipr1, Irps, Ima1)

CDR-LZ; = f(Ipr1)

CDR-LZ; = f(Irz1, Ima1, Imas)

CDR-LZ; = f(Irz1, Irp1)

CDR-LZ; = f(Irz12, Ipp2, Ima1)

CDR-LZ; = f(Irz20, Irp1, IMA2)

CDR-LZ; = f(Irz20)

CDR-LZ,; = f(Irz0, Irp2)

CDR-LZ; = f(Irz1. Irp1)

CDR-LZ, = f(Irp1)

CDR-LZ; = f(Irp1, Imas, Imas)

CDR-LZ, = f(Irp1, Irp2)

CDR-LZ; = f(Irp2)

CDR-LZ; = f(Irpz, Ima1)

CDR-LZ, = f(Irp3)

CDR-LZ; = f(Ipp2, Ips2)

CDR-LZ; = f(Imai, Imas)

CDR-LZ, = f(Ima1, Imai0, Imai2)

Cilj “Povecanje zaposlenosti/smanjenje nezaposlenosti” prate 23 kompanije (74,19%).
Ovaj cilj se prati sa 24 razlicita indikatora, a njihov naziv i procenat kompanija iz
uzorka koji ih ih prati je dat u tabeli 5-72.

Na osnovu pojedinacnih studija slucaja, opsti skup indikatora kojima se moZe pratiti
ostvarenje ovog cilja je:

CDR-LZ; = f (Ima1, Irp1, Ipr1, Irz1, IrD2, IRZ20, IPD2, IRZI19, IMAT0, TKV24, TKV34, IRZ12, IRZ21,

Irp3, IrDS, IrDS, IRD10, IMA2, IMA3, IMa4, IMas, Imae, Imai1, Ips2)
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Tabela 5-72. Indikatori kojima se prati cilj “Povecanje zaposlenosti/ smanjenje
nezaposlenosti”

Broj
&- R kompanija Proceng.t
RB |Sifra Naziv indikatora Ko " kompanija
je prate | .
indikator iz
1 |Iya; [UCeS€e na trziStu (u zemlji ili EU) [%] 8 34,78%
2 |Igp; |Ukupan broj radnika odredene struke (u odredenoj org. celini) [1] 6 26,09%
3 |Ipr; |(Godisnji) obim proizvodnje [k.j./v.j] 5 21,74%
4 |Igz; |Broj novih vrsta proizvoda i/ili usluga (u tek.god./na god. nivou) [1] 5 21,74%
5 |Irpz |Broj novih radnika (odredene struke/u odredenoj org. celini) [1] 4 17,39%
6 |Irzoo |Br. malopr. objek. /predstav./salona komp./zbir. magac. (na odr. lok.) [1] 3 13,04%
7 |Ippy |(Godi$nji) obim prodaje /Koli¢ina prodatih proizvoda [k.j/v.j] [%] 3 13,04%
8 |Irz19 |Broj novih bankomata /restorana/ stanica u zemlji [1] 2 8,70%
9 [Imaio|Broj (novih) (inostranih) korisnika [1] 2 8,70%
10 |Ixyo4 |Broj korektivnih mera (u vezi sa ispunjenjem zahteva standarda) [1] 1 4,35%
11 [levss Zadovoljstvo korisnika jasno¢. predavanja /dostupn. vodica /usl. /ljubazn. 1 435%
zaposlenih / inf. sist./kursom/€isto¢.i komf./dobij. inform. na sajtu [%] [1] ’
12 |Igz1, [Proc. ispunj. term.plana za izgr.nov. bazena/za uvod. FIFO/WMS sist. [%] 1 4,35%
13 |Irz2; [Ispunjenost uslova za otvaranje predstavniStva [%] 1 4,35%
14 |Izp; |Broj radnika sa srednjom stru¢nom spremom [1] 1 4,35%
15 |Izps |Broj potpisanih ugovora o radu [1] 1 4,35%
16 |Izxpg |Br. org. seminara/obuka/treninga/finan. kurseva (god./na odred. temu) [1] 1 4,35%
17 |Irpio |Prosecan stepen stru¢ne spreme [1] 1 4,35%
18 |Imao [Pokrivenost trziSta u odredenom regionu [%] 1 4,35%
19 |Iyas [Stopa osvajanja novih trzista [%] 1 4,35%
20 |Iyaq |Investiranje u razvoj novih trzista [din/god] 1 4,35%
21 |Iyas |Broj novih trzista [1] 1 4,35%
22 |Iyae |Br. org. market. promocija/kampanja/ promot. putovanja u sezoni/god. [1] 1 4,35%
23 [[ya11 |Stopa rasta/privlacenja i pridobijanja (novih) korisnika [%] 1 4,35%
24 |Ips, |Procenat uspesnih tendera [%] 1 4,35%

Kao §to se iz tabele 5-72. moze videti, Cak 8 kompanija (34,78%) prati ,,UCeSCe na
trziStu (u zemlji ili EU)* kao indikator uspesSnosti procesa. Indikator “Ukupan broj
radnika odredene struke (u odredenoj org. celini)” meri 6 kompanija (26,09%), dok po
5 komapnija (21,74%) prati indikatore “(GodiS$nji) obim proizvodnje” i “Broj novih
vrsta proizvoda i/ili usluga (u teku¢oj godini/na godiSnjem nivou)”.

U cilju analize broja indikatora koji kompanije mere i prate kao pokazatelje za
ostvarenje cilja “Povecanje zaposlenosti/smanjenje nezaposlenosti®, izraunati su

osnovni statisti¢ki pokazatelji i prikazani su u tabeli 5-73.

Tabela 5-73. Osnovni statisticki pokazatelji za cilj “Povecanje zaposlenosti/smanjenje
nezaposlenosti

Pokazatelj Vrednost
Aritmeticka sredina 2,34
Modus 2
Medijana 2
Varijansa 1,60
Standardna devijacija 1,26
Interval poverenja (£1SD) (1,08; 3,61)
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Iz tabele 5-73. se vidi da u proseku, kompanije prate 2 indikatora za ostvarenje
navedenog cilja. To potvrduju i modus i medijana, koje pokazuju da najveci broj
kompanija prati 2 indikatora. Interval poverenja je (1,08; 3,61) pa se moZe zakljuciti da
17 kompanija (73,91%) prati 1-3 indikatora. Na osnovu svega navedenog, mozZe se
preporuciti da se mere dva indikatora kada je u pitanju praenje ostvarenja cilja

“Povecanje zaposlenosti/smanjenje nezaposlenosti‘.

5.1.3.9.3. Cilj CDR-LZ;: Zastita Zivotne sredine/ispunjenje ekoloskih uslova

Veliki znacaj srpska preduzeca pridaju ekoloskoj dimenziji druStveno odgovornog
poslovanja. Mnoga velika preduzeca u Srbiji imaju uveden neki od ekoloskih sistema ili
standarda za upravljanje zaStitom Zivotne sredine, ili su takvi sistemi i standardi u
procesu uvodenja. Prema (Marinovi¢ i Damnjanovi¢, 2009:29-31), ekoloskoj dimenziji
drustveno odgovornog poslovanja u Srbiji se pridaje odredeni znacaj, ali on je na nizem
nivou u odnosu na zemlje EU.

Cilj “Zastita zivotne sredine/ispunjenje ekoloskih uslova” je definisan u 16 kompanija iz
studije slucaja (51,61%), i prepoznata je slede¢a meduzavisnost ovog cilja i indikatora
uspesnosti procesa:

CDR-LZ; = f(Ixvs, Ikv22)

CDR-LZ; = f(Ixyis)

CDR-LZ; = f(Ixvis)

CDR-LZ; = f(Ixvi9)

CDR-LZ; = f(Ixv20)

CDR-LZ; = f(Ixv21)

CDR-LZ; = f(Ixva1)

CDR-LZ; = f(Ixv21)

CDR-LZ; = f(Ixv21)

CDR-LZ; = f(Ixv21)

CDR-LZ; = f(Ixv21)

CDR-LZ; = f(Ixva1)

CDR-LZ; = f(Ikv22)

CDR-LZ; = f(Ikv23, Irz3, Irps)
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CDR-LZ; = f(Ikv24)
CDR-LZ; = f(Ikv24)
Ovaj cilj se prati sa 10 razlicitih indikatora, a njihov naziv i procenat kompanija iz

uzorka koji ih ih prati je dat u tabeli 5-74.

Tabela 5-74. Indikatori kojima se prati cilj “Zastita Zivotne sredine/ispunjenje ekoloskih
uslova”

Br. komp. | Procenat
RB |[Sifra Naziv indikatora koje prate [kompanija
indikator | iz uzorka
1 |Ixvz; [Procenat/broj (ne)usaglasenosti sa ekoloskim zahtevima [%] [1] 7 43,75%
2 |Ixvig|Nivo (procenat) otpada [%] 2 12,50%
3 |Ixvao |Procenat/Broj (ne)usagl. sa zaht. stand. (ISO 9001 i ISO 14001) [%] [1] 2 12,50%
4 |Ixvz4|Broj korektivnih mera (u vezi sa ispunjenjem zahteva standarda) [1] 2 12,50%
5 |Ixvs [Proc. (ne)usagl. procesa sa tehnol. procedurama/specifikacijama [%] 1 6,25%
6 |Ixvie|Koli¢ina amonijaka u otpadnoj vodi [mg/1] 1 6,25%
7 |Ixvao|Koli¢ina otpadnih materija u vodi [mg/1] 1 6,25%
8 |Ikvo3|Procenat ispunjenosti uslova za resertifikaciju [%] 1 6,25%
9 |Igzz |Broj novih tehnickih reSenja za odredeni program/projekat [1] 1 6,25%
10 |Igpg |Broj org. seminara/obuka/treninga/fin. kurseva (god./na odr. temu) [1] 1 6,25%

Dakle, na osnovu pojedinacnih studija slucaja, opsti skup indikatora kojima se moZe

pratiti ostvarenje ovog cilja je:

CDR-LZ3=f(Ixv21, Ikvis, Ikvaz, Tkvass Ikvs, Ikvio, Tkv2o, Ikvas, Irza, Irps)

Kao $to se iz tabele 5-74. moze videti, ¢ak 7 kompanija (43,75%) prati ,,Procenat/broj
(ne)usaglaSenosti sa ekoloskim zahtevima* kao indikator uspeSnosti procesa, i ovaj
indikator se moze izdvojiti kao najpogodniji za pracenje ostvarenja ovog cilja. Ostali
indikatori se prate u jednoj ili dve kompanije iz studije slucaja.

U cilju analize broja indikatora koji kompanije mere i prate kao pokazatelje za
ostvarenje cilja ‘“Zastita Zivotne sredine/ispunjenje ekoloskih uslova®, izraCunati su

osnovni statisti¢ki pokazatelji i prikazani su u tabeli 5-75.

Tabela 5-75. Osnovni statisticki pokazatelji za cilj “ZaStita Zivotne sredine/ ispunjenje
ekoloskih uslova®

Pokazatelj Vrednost
Aritmetic¢ka sredina 0,83
Modus 1
Medijana 1
Varijansa 1,29
Standardna devijacija 0,52
Interval poverenja (£1SD) 0,64; 1,73)

Iz tabele 5-75. se vidi da u proseku, kompanije prate 1 indikator za ostvarenje

navedenog cilja, $to potvrduju i modus i medijana.
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Interval poverenja je (0,64; 1,73) pa se moze zakljuciti da 14 kompanija (87,50%) prati
1 indikator, Sto je svakako preproucljiv broj indikatora kada je u pitanju pracenje

ostvarenja cilja “Zastita Zivotne sredine/ispunjenje ekoloskih uslova®.

5.1.4. Diskusija dobijenih rezultata

5.1.4.1. Fleksibilnost sistema za merenje performansi

Kao Sto je ve¢ opisano, fleksibilnost sistema za merenje performansi podrazumeva
mogucnost upotrebe modela u Sirokom i razli¢itom spektru kompanija, tj. primenljivost
tog sistema u velikom broju kompanija, bez znacajanih promena u samom modelu.

U radu je predloZen model uspostavljanja sistema za merenje performansi zasnovan na
upravljanju procesima. Opisani model omogucava definisanje ciljeva na najviem nivou
organizacije u skladu sa zahtevima stejkholdera organizacije.

Model je primenjen u 31 kompaniji u Srbiji, i na osnovu prikupljenih podataka,
dobijena je opsta lista sa 37 ciljeva na najviSem nivou organizacije, koja je primenljiva
na sve vrste organizacija.

Ciljevi su dati u opstoj formi, a njihova kvantifikacija, odnosno bliZe specificiranje se
vrsi za svaku organizaciju posebno. Predlog liste ciljeva, na osnovu studije slucaja, i
procenat kompanija koje su definisale ove ciljeve je dat u tabeli 5-76.

Tabela 5-76. Univerzalna lista ciljeva, definisana u skladu sa zahtevima stejkholdera
Broj komapnija koje

RB Cilj su definisale ovaj cilj
(1] [%]
1|Poboljsati/odrzavati kvalitet proizvoda/usluge 31 100
2|Redovno placanje poreza i doprinosa 28 90,32
3|Povecanje profita 27 87,09
4|Povecanje zarada 26 83,87
5|Skratiti/poStovati rokove 23 74,19
6|Povecanje zaposlenosti/smanjenje nezaposlenosti 23 74,19
7|Razvoj poslovnog sistema/poslovanja 22 70,97
8|Sniziti/odrzavati cenu proizvoda/usluge 21 67,74
9|PoboljSanje uslova rada 18 58,06
10|Zastita Zivotne sredine/ispunjenje ekoloSkih zahteva 16 51,61
11{Moguénost usavrSavanja kadrova 9 29,03
12|ProSiriti asortiman 6 19,35
13|Povecanje trZi§nog udela 5 16,13
14|Redovno pla¢anje obaveza dobavlja¢ima 5 16,13
15|Dostupnost proizvoda/usluga 3 9,68
16|Povecati broj korisnika 3 9,68
17|Sniziti troSkove poslovanja 3 9,68
18|Postovanje/uvodenje standarda 3 9,68
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Broj komapnija koje
RB Cilj su definisale ovaj cilj

1] [%]
19|Postovanje propisa i zakona 3 9,68
20[Povecati bezbednost na radu 3 9,68
21|0drZati kontinuitet u naru¢ivanju/povecati broj porudZbina 3 9,68
22|Bezbednost korisnika 2 6,45
23|OdrZavati solventnost poslovnog sistema 2 6,45
24|0drZavati likvidnosti poslovnog sistema 2 6,45
25|1zdvojiti sredstva za stipendiranje (buducih) kadrova 2 6,45
26|Povecati zadovoljstvo zaposlenih 2 6,45
27|Redovna isplata zarada 2 6,45
28|Ispunjenje zahteva korisnika 1 3,23
29|Brzo resavanje reklamacija 1 3,23
30|Skratiti vreme povracaja investicija 1 3,23
31|Poslovati bez gubitaka 1 3,23
32|Povecati/odrZati prodaju proizvoda/usluga 1 3,23
33|Organizovanje dodatnih obuka za radnike 1 3,23
34|Nagradivanje prema rezultatima rada 1 3,23
35|Razvoj infrastrukture 1 3,23
36|Ucestvovati u donacijama i sponzorstvima 1 3,23
37|UcCestvovati na sajmovima 1 3,23

Na osnovu prethodno navedenog, pojedina¢ne hipoteze:

H1.1: Primenom modela za merenje performansi zasnovanog na upravljanju
procesima mogu se definisati ciljevi na najviSem nivou organizacije u skladu sa
zahtevima stejkholdera.

H1.2: Ciljevi na najviSem nivou organizacije se mogu generalizovati (MozZe se
definisati opsti skup ciljeva na najviSem nivou).

se smatraju potvrdenim.

Nakon definisanja opSte, univerzalne liste ciljeva na najviSem nivou organizacije, u
svakoj kompaniji iz studije slucaja su ti ciljevi dekomponovani na ciljeve
organizacionih celina, koje su odgovorne za ispunjenje postavljenih ciljeva. Lista ciljeva
organizacionih celina, definisanih u posmatranim kompanijama je prikazana u delu 5.3.
ove disertacije. Ukupno su prepoznata 32 cilja organizacionih celina.

Slede¢i korak je bio da se prepoznaju kljucni procesi €ijim izvrSenjem (uspe$nim) se
ostvaruju definisani ciljevi organizacionih celina, a samim tim i ciljevi organizacije.
Svaka kompanija u okviru studije slucaja, je prepoznala svoje klju¢ne procese. Svi

prepoznati klju¢ni procesi se mogu kategorizovati na sledeci nacin:

- Proizvodnja proizvoda /Pruzanje usluga osnovne delatnosti

- Pruzanje post-produkcionih usluga
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- PruZanje usluga prodaje/Unapredenje prodaje

- Projektovanje i razvoj proizvoda/Pruzanje usluga istrazZivanja i razvoja

- Prikupljanje i obrada reklamacija

- Pruzanje usluga marketinga/IstraZivanje trzista /procesi ekonomske propagande
- PruZanje usluga nabavke robe

- PruZanje usluga logistike/skladiStenje/transport

- Pruzanje usluga ekonomike/Kalkulacija cena proizvoda

- PruzZanje usluga u vezi ljudskih resursa/Obuka i stru¢no usavrsavanje zaposlenih
- Provera poslovnog sistema/interne provere

- PruZanje usluga u domenu kvaliteta /Kontrola kvaliteta

- Odrzavanje

- Pravno normativni procesi/Pracenje zakona i propisa

- Upravljanje organizacionom celinom

- Upravljanje resursima

- Informaticka podrska poslovnom sistemu

- Pruzanje finansijskih usluga/Plac¢anje obaveza/Usluge platnog prometa

- Ocenaiizbor investicionih projekata

Na osnovu prethodno navedenog, mogu pojedinacna hipoteza:

H1.3: Dekomponovanjem ciljeva najviSeg nivoa na cilljeve organizacionih celina u
poslovnom sistemu, mogu se identifikovati kljucni procesi (€ijim se izvrSenjem
ostvaruju ti ciljevi)

se smatra tacnom.

Kada su identifukovani kljucni procesi, slede¢i korak je bio definisanje indikatora

uspeSnosti ovih procesa. U svakoj kompaniji iz studije sluCaja za svaki proces je

definisan jedan ili viSe indikatora koje kompanija meri i prati da bi procenjivala

performanse procesa. Za svaki indikator su definisane i merne jedinice, nacin i

frekventnost merenja, kao i nacin izraCunavanja, ali se to u disertaciji, zbog obimnosti

ne prikazuje.

Nakon prikupljenih podataka o definisanim indikatorima uspeSnosti procesa u svim

kompanijama koje su predmet studije sluCaja, definisana je opSta lista indikatora, na

osnovu koje svaka kompanija, nezavisno od vrste delatnosti, oblika vlasniStva, veli€ine 1

tipa organizovanja, moZe da izabere svoj skup indikatora koje ¢e pratiti.
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Lista sadrzi 172 indikatora uspeSnosti procesa, a njihov naziv i procenat kompanija

koje ih prate je prikazan u tabeli 5-77.

Tabela 5-77. Lista indikatora uspeSnosti klju¢nih procesa na osnovu studije slucaja

Procenat komapnija
RB | Indikator koje prate indikator
[1] [%]
1 |Procenat reklamacija na kvalitet usluge/proizvoda/ rokove[ %] 15 48,39
2 |Broj novih vrsta proizvoda i/ili usluga [1] 15 48,39
3 |Uces¢e na trzistu (u zemlji ili EU) [%] 13 41,94
4 |Procenat (nivo) Skarta (Skart proizvoda) [%] 11 35,48
5 |(Godi$nji) obim proizvodnje [k.j./v.j] 10 32,26
6 |Procenat/broj (ne)usaglasenosti sa ekoloskim zahtevima [%] [1] 9 29,03
7 |Broj korektivnih mera (u vezi sa ispunjenjem zahteva standarda) [1] 9 29,03
8 |(Godi$nji) obim prodaje /Koli¢ina prodatih proizvoda [k.j/v.j] [%] 9 29,03
9 |(Ukupni) (godiSnji) tro8kovi proizvodnje [din/v.j] 8 25,81
10 |Broj organizovanih seminara/obuka/treninga/finansiranih kurseva [1] 8 25,81
11 |Procenat neusaglasenih/defektnih proizvoda/radnih komada [%] 7 22,58
12 |Procenat/Broj (ne)usaglaSenosti sa zahtevima standarda [%] [1] 7 22,58
13 |Zadovoljstvo korisnika pruZzenom uslugom [%] [1] 6 19,35
Broj maloprodajnih objekata/predstavniStva/ salona kompanije/ zbirnih
14 . ) 6 19,35
magacina (na odredenoj lokaciji) [1]
15 |Ukupan broj radnika odredene struke (u odredenoj org. celini) [1] 6 19,35
16 |Broj org. market. /promocija/ kampanja / prom. putovanja u sezoni/god. [1] 6 19,35
17 |TroSkovi po jedinici proizvoda/usluge [din/kom] 5 16,13
18 |Procenat isporuka na vreme/bez kaSnjenja [%] 5 16,13
19 |(Prosecno) vreme isporuke (proizvoda) (na prodajna mesta) [v.j.] 5 16,13
Procenat zavrSenosti/gotovosti novog sistema/softvera kalkulacije /razvoja
20 . 5 16,13
novog proizvoda X [%]
21 |Zadovoljstvo/Ocena zadovoljstva zaposlenih uslovima rada [1] 5 16,13
22 |Stopa rasta/privlacenja i pridobijanja (novih) korisnika [%] 5 16,13
23 |Broj novih radnika (odredene struke/u odredenoj org celini) [1] 4 12,90
24 |Proc. obu¢. radnika za rad na odr. mas./sa zaht. veStinama/u odr. sist. [%] 4 12,90
25 |Broj (novih) (inostranih) korisnika [1] 4 12,90
26 |Procenat/nivo odredenog sastojka u got. proizvodu [%] [k.j./kom] 3 9,68
27 |Procenat ispunjenja plan. rokova/ termin plana proizvodnje/ izgradnje [%] 3 9,68
28 |(Pros.) vreme pripr. mas./instal. uredaja/ podes. /promena u projektu [v.j.] 3 9,68
29 |Proc. isp.termin plana za izgrad. nov. bazena/za uvod. FIFO/WMS sist.[%] 3 9,68
30 |Broj novih bankomata /restorana/ stanica u zemlji [1] 3 9,68
31 |Broj radnika koji su pro$li dodatnu specijalizaciju/obuku/seminar [1] 3 9,68
32 |Broj povreda na radu [1] 3 9,68
33 |Broj/ Procenat neizmirenih obaveza [1] [%] 3 9,68
34 |Procenat (ne)usaglas. procesa sa tehn. procedurama/ specifikacijama [%] 2 6,45
35 |Nivo (procenat) otpada [%] 2 6,45
36 |Broj /Procenat isporuka sa odstupanjima [1] [%] 2 6,45
37 |Broj Zalbi/prijava/primedbi pruZenu uslugu od strane klijenata [1] 2 6,45
38 |(Ukupni) troSkovi nabavke [din/v.j.] 2 6,45
39 |Troskovi logistike [din/god] 2 6,45
40 |Vreme realizacije usluge [v.].] 2 6,45
41 |Procenat utro§enog vremena za organizaciju usluge [%] 2 6,45
42 |Procenat usluga koje su pocele na vreme [%] 2 6,45
43 |PotroSnja vode/ toplotne/ el. energije/utroSenog goriva/Celika [k.j/v.j] 2 6,45
44 |Koli¢ina potro§enog papira (po zaposlenom u org. celini) [kg/mes] 2 6,45
45 |Ukupan broj masina/opreme odredene vrste [1] 2 6,45
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Procenat komapnija

RB | Indikator koje prate indikator
[1] [%]
46 |(Ukupan) broj vozila odredene vrste/namene [1] 2 6,45
47 |(I&R) vreme za razvoj/usporstavljanje nove tehnologije [v.j] 2 6,45
48 |Procenat sati provedenih na I&R / razvoju novih tehnologija [%] 2 6,45
49 |Broj prostorija u kompaniji koje nemaju (ispravnu) klimu [1] 2 6,45
50 |Iznos prosecne plate [din/mes] 2 6,45
51 |Povecanje proseka (Stopa rasta) plata zaposlenih u tek. godini [%] 2 6,45
52 |Prihod od (Vrednost) prodaje [din/v.j] 2 6,45
53 |Broj (medunarodnih) sajmova sa uceS¢em kompanije [1] 2 6,45
54 |Broj/procenat nenaplaéenih faktura/potrazivanja [1] [%] 2 6,45
55 |Iznos neizm. obaveza/neisplaé. neto zarada/duga prema dobavlj. [din/god] 2 6,45
56 |Procenat/broj (ne)izmirenih obaveza na vreme [%][1] 2 6,45
57 |Broj dodeljenih stipendija [1] 2 6,45
58 |Sredstva izdvojena za stipendiranje/donacije [din/god] 2 6,45
59 |Tacnost obrade [1] 1 3,23
60 |Procenat usaglasenih proizvoda sa procedurama [%] 1 3,23
61 |Procenat otpisane robe/rastura i loma [%] 1 3,23
62 |Procenat grade sa ¢vorovima/pukot. i napukl. u uk. nabavljenoj gradi [%] 1 3,23
63 |Procenat Skarta nabavljenog materijala [%] 1 3,23
64 |Procenat odstupanja od procedura [%] 1 3,23
65 |Procenat procedura koje su zapisane u kompaniji [%] 1 3,23
66 |KoliCina stranih tela u mleku [kom/I] 1 3,23
67 |Prosecna kiselost proizvoda [0SH] 1 3,23
68 |Ucestalost kontrole kiselosti mleka / temperature pasterizacije [1] 1 3,23
69 |Procenat otkaza zbog nepravilne instalacije tehnicke opreme [%] 1 3,23
70 |Procenat instaliranih komponeneti koje su otkazale [%] 1 3,23
71 |Procenat neispravnih rezervnih delova u upotrebi [%] 1 3,23
72 |Koli¢ina amonijaka u otpadnoj vodi [mg/1] 1 3,23
73 |Koli¢ina otpadnih materija u vodi [mg/l] 1 3,23
74 |Procenat ispunjenosti uslova za resertifikaciju [%] 1 3,23
75 |Broj preventivnih mera [1] 1 3,23
76 |Broj proizvoda koji su dobili CE znak [1] 1 3,23
77 |Procenat isporucene robe bez oStec¢enja [%] 1 3,23
78 |Broj teretnih vozova u kojima se oStetila roba [1] 1 3,23
79 |Broj opravdanih reklamacija [1] 1 3,23
80 |Procenat projekata realizovanih bez primedbi korisnika[ %] 1 3,23
81 |Broj greSaka u transakcijama [1] 1 3,23
82 |Broj saobracajnih nezgoda u kojima je krivac voza¢ preduzeca [1] 1 3,23
83 |Procenat realiz. projekata za unapredenje kvaliteta posl. sistema [%] 1 3,23
84 |Povecanje (procenat rasta godi§njeg) obima proizvodnje [%] 1 3,23
85 |Broj odrzanih kurseva [1] 1 3,23
86 |VeliCina serije [kom/ser] 1 3,23
87 |Procenat zastoja u ukupnom proizvodnom vremenu [%] 1 3,23
88 |Kolic¢ina robe na zalihama [k.j/mes] 1 3,23
89 |TroSak uvodenja novih tehnologija[din] 1 3,23
90 |Troskovi sprovedenih istraZivanja [din] 1 3,23
91 |Troskovi materijala i razervnih delova [din/god] 1 3,23
92 |Procenat troSkova nabavke rezervnih delova/ novih vozila [%] 1 3,23
93 |Jedini¢ni troSkovi materijala i opreme [din/kom] 1 3,23
94 |Troskovi odrZzavanja ma$ina/raCunara [din/god] 1 3,23
95 |Procent troSkova skladiStenja rezervnih delova [%] 1 3,23
96 |Procenat troSkova outsourcingal[%] 1 3,23
97 |Troskovi distribucije [din/mes] 1 3,23
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Procenat komapnija

RB | Indikator koje prate indikator
[1] [%]
98 |Procenat administrativnih troSkova [%] 1 3,23
99 |Kamatna stopa [%] 1 3,23
100 |Procenat projekata/(postproduk.) usluga zavrSenih na vreme [%] 1 3,23
101 |Procenat kasnjenja sa poc¢etkom pruZanja usluge [%] 1 3,23
102 |Prose¢no vreme kasnjenja sa poCetkom pruzanja usluge [1] 1 3,23
103 |Prosecno vreme za realizaciju nabavke [dan] 1 3,23
104 |Procenat zakasnelih isporuka od strane dobavljaca [%] 1 3,23
105 |Prosecno vreme za otklanjanje IT problema [v.j.] 1 3,23
106 |Prosec¢no vreme ¢ekanja u redu [min] 1 3,23
107 |Pros. vreme od prijema porudZbine do slanja rad. naloga u proizvodnju [h] 1 3,23
108 |Prosecno vreme montaze [Cas/kom] 1 3,23
109 |Prose¢no vreme zakaSnjenja isporuka [dan] 1 3,23
110 |Prose¢no vreme potrebno za re§avanje reklamacije [dan] 1 3,23
111 |Procenat reklamacija koje su reSavane duZe od 1 dana [%] 1 3,23
112 |Vreme od prijema reklamacije do davanja odgovora korisniku [dan] 1 3,23
113 |Procenat polomljene/oste¢ene opreme odredene vrste [%] 1 3,23
114 |Broj popravki i vanrednih etaloniranja opreme [1] 1 3,23
115 |Nivo tehnicke ispravnosti vozila [%] 1 3,23
116 |Broj inovacija uvedenih u tekuc¢oj godini [1] 1 3,23
117 |Broj novih tehnickih resenja za odredeni program/projekat [1] 1 3,23
118 |Broj novih masina/opreme odredene vrste [1] 1 3,23
119 |Broj novih vozila odredene vrste [1] 1 3,23
120 |Procenat vozila bez dodatne opreme [%] 1 3,23
121 |Broj linija za izradu proizvoda/dela proizvoda [1] 1 3,23
122 |Procenat ulaganja u novu opremu [%] 1 3,23
123 |Vreme za izlazak na trZiSte [mes] 1 3,23
124 |DuzZina postavljenih pruga sa elektrifikacijom [km] 1 3,23
125 |Ispunjenost uslova za otvaranje predstavni§tva [%] 1 3,23
126 |Broj radnika sa srednjom stru¢nom spremom [1] 1 3,23
127 |Broj korisnika po zaposlenom [1] 1 3,23
128 |Broj potpisanih ugovora o radu [1] 1 3,23
129 |Broj poloZenih specijalizacija zaposlenih [1] 1 3,23
130 |Prosecan stepen strucne spreme [1] 1 3,23
131 |Broj dodeljenih bonusa [1] 1 3,23
132 |Kvota za usavrSavanje nastavnika i saradnika [din/god] 1 3,23
133 |Broj radnih mesta bez zaStitne opreme [1] 1 3,23
134 |Procenat zaposlenih koji nisu dobili novu opremu za rad [%] 1 3,23
135 |Iznos komisione prodaje [din/god] 1 3,23
136 |Broj odobrenih kredita [1] 1 3,23
137 |Izvezena koli¢ina [kom/god] 1 3,23
138 |Indeks prometa [%] 1 3,23
139 |Vrednost rabata i marZi [din/god] 1 3,23
140 |Procenat realizovanog povrata robe [%] 1 3,23
141 |Pokrivenost trzista u odredenom regionu [%] 1 3,23
142 |Stopa osvajanja novih trZiSta [%] 1 3,23
143 |Investiranje u razvoj novih trZiSta [din/god] 1 3,23
144 |Broj novih trzista [1] 1 3,23
145 |Prosecan broj sprovedenih anketa po objeku [1] 1 3,23
146 |Broj renomiranih lica angaZovanih u pruZanju usluge [1] 1 3,23
147 |Procenat zadrZavanja korisnika [%] 1 3,23
148 |Broj izgubljenih stalnih kupaca [1] 1 3,23
149 |Broj kontakata sa 20 najvaznijih klijenata [1] 1 3,23
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Procenat komapnija

RB | Indikator koje prate indikator

[1] [%]
150 |Neto obrtna sredstva [din/mes] 1 3,23
151 |Prosecno kasnjenje sa naplatama potraZivanja [dan] 1 3,23
152 |Prosecan broj dana od slanja fakture do naplate [dan] 1 3,23
153 |Broj placenih faktura nakon dogovorenog roka [1] 1 3,23
154 |Broj dugovanja preko 90 dana [1] 1 3,23
155 |Prosecan broj dana (Vreme) od prijema fakture do plac¢anja [dan] 1 3,23
156 |Prosecno kasnjenje sa plaanjem obaveza [dan] 1 3,23
157 |Broj faktura od nekontrolisanih dobavljaca [1] 1 3,23
158 |Procenat poreza i doprinosa koji nisu plac¢eni na vreme [%] 1 3,23
159 |Procenat usaglaSenosti IT reSenja sa lokalnim propisimal %] 1 3,23
160 |Odnos broja sprovedenih i doneSenih propisa [1] 1 3,23
161 |Broj godiSnjih ugovora sa dobavlja¢ima [1] 1 3,23
162 |Broj realizovanih tuzbi prema kupcima [1] 1 3,23
163 |Broj realizovanih prijava prema dobavljafima [1] 1 3,23
164 |Stopa povracaja investicija [%] 1 3,23
165 |Procenat uspeSnih tendera [%] 1 3,23
166 |Broj odobrenih rizi¢nih kreditnih zahteva [1] 1 3,23
167 |Broj inostranih partnera [1] 1 3,23
168 |Broj potpisanih ugovora o partnerskoj saradnji [1] 1 3,23
169 |Procenat uceSc¢a na zajedni¢kim projektima sa partnerima [%] 1 3,23
170 |Procenat usluga koje se integrisano pruZaju na jednom mestu [%] 1 3,23
171 |Procenat centralne distribucije sa VP [%] 1 3,23
172 |Broj vanrednih dogadaja u pruzanju usluga [1] 1 3,23

Moze se zakljuciti da skoro polovina kompanija (48,39%) prati sledece indikatore:

“Procenat reklamacija na kvalitet usluge/proizvoda/ rokove” 1 “Broj novih vrsta

proizvoda i/ili usluga” , a skoro 42% kompanija prati “UceS€e na trzZiStu”. Trec¢ina

kompanija iz studije slucaja prati i indikatore :”Procenat (nivo) Skarta (Skart proizvoda)”

i “(Godisnji) obim proizvodnje”. lako ostale indikatore prati manje od trecine

proucavanih kompanija, svi identifikovani indikatori se nalaze u listi, kao mogucnost

izbora kompanijama koje Zele da primene ovaj model.

Na osnovu prethodno navedenog, pojedinacne hipoteze:

H1.4: Primenom modela za merenje performansi zasnovanog na upravljanju
procesima moguce je identifikovati indikatore performansi procesa, kao
pokazatelje napretka ka ostvarenju ciljeva organizacije.

H1.5: Moguce je identifikovati opsti skup indikatora koji se mogu meriti i pratiti u
svakom poslovnom sistemu koji upravlja svojim procesima.

se smatraju potvrdenim.

Prihvatanjem pojedinacnih hipoteza H1.1 - HI1.5, dokazuje se i tacnost, odnosno

prihvata se i posebna hipoteza:
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H1: Definisanjem opSteg skupa ciljeva na najviSem nivou organizacije, opSteg skupa
ciljeva organizacionih celina i opSteg skupa indikatora uspeSnosti procesa moze se

povecati fleksibilnsot sistema za merenje performansi.

5.1.4.2. Adaptibilnost sistema za merenje performansi

Adaptibilnost modela podrazumeva brzo modifikovanje sistema za merenje performansi
u skladu sa razli¢itim situacijama, posebno sa promenama koje koje utiCu na promenu
strateskih ciljeva organizacije.

Prevodenjem ciljeva na najviSem nivou organizacije, na ciljeve organizacionih ceina, a
zatim i prepoznavanjem indikatora uspesSnosti procesa koje treba meriti da bi se pratilo
ostvarenje definisanih ciljeva, stvorene su moguc¢nosti za identifikaciju direktne
meduzavisnsoti ciljeva na najviSem nivou i indikatora performansi procesa (Sto je
opisano u delu 5.3. Analiza meduzavisnosti ciljeva organizacije i indikatora uspesnosti

procesa na osnovu studije slucaja). Ovim se potvrduje pojedinacna hipoteza:

H2.1:  Zavisnost klju¢nih indikatora performansi i1 ciljeva na najviSem nivou

organizacije se, u najve¢em broju slucajeva, moZze kvantitativno izraziti.

Prethodno navedena lista indikatora (tabela 5-77.) ne znaci da kompanije treba da prate
sve indikatore sa liste. Naprotiv, treba izabrati one, koji ¢e pruziti najbolje podatke o
ispunjenju cilja koji se Zeli posti¢i. Zbog toga je, za svaki cilj na najviSem nivou
identifikovan skup indikatora koje je moguce i preporucljivo meriti da bi se pratio

napredak u ostvarenju tog cilja. Ova meduzavisnost je data u nastavku:

CKO=f ( Ixvsi, Ikv2, Ikvas, Ikvs, Ikvoz, Ikvas, Ikviz, Ikvai, Irpe, Irps, IRz, Ikvs, Ikvo7,
Ikv32, Irp1, IrD7, IRZ145 IRZ15, IV, Tkva, Tkvs, Tkve, kv, Ikve, Ikvio, Ikvis, Ikvid,
Ikvis, Ikvies Ikviz, Ikvis, Ikvie, Ikvas, Ikvae, Ikves, Ikvao, Ikvso, Ikvss, Ikvss,
Ikv3e, Ikv37, Iross IrD4s IRDO, IRD10, IRZ3, IRZS, IRZ115 IRZI12, IRZ17, IRZ19, IRS3, IRS4,
Irss, Ipp3, Imao, Ipso, Ipsit, Irni2, Ipnt, Ikvit)

CKOx=f ( Ixvs, Ikvs1, Iprs, Irot, Iro2, Ir03, Ir04, IR0s, IR06, IRO7, IROS, IRO9, IROI10, IRO12, IRO13,
Iro14, Ir015, IRO16, IRO17, IRO20, IR Z4, IRZ7, IRZ12, IRZ14, IRZ20, IRD2, IR DS, IRD7, IPSO, IPS10)

CKOs=f (Ixvi, Ixkva, Ikvs, Ikve, Ikvis, Ikvas, Ipr1, Ipr2, Ipra, Itr1, ITr2, ITR3, ITR4, ITRS, ITR6, ITRS,
Itro, Itr10, ITR12, ITR13, ITR14, ITR15, IRS1, IRS2, IRZ4, IRZ11, IPDS6, IPD7, IPDS, IMAG)

CKOu=f (Irr1, Iro15, IR016, IR 76, IR Z8, IRD2, IMAS)
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CKOs=f (Ixkva4, Ikv3s, Irss, Irp1, IrD6)

CKOg= f (Ikv23, Ikvas, Iro2, Iro4, Iro115 Irs1, Irs2, IRz4, IrDS,> IMal4, Ipss)
CKO7=f (Iro1s, Iro19)

CVL,={(svi definisani indikatori uspesnosti procesa)

CVL=f(Irz1, Imar1, Ipr1, Ipp2, Imai1, Irza, Irz20, Ikv2a, Irz12, Ikva, Ikvaz, Irze, Irz19, IrD6, IRDS,
Ima7, Imaio, Ikvo, Ikvae, Ikvaa, Ipra, Itr1, Ir2, IRO2, IRO11, IRZ2, IRZS8, IRZ9. IRZ10, IRZ14,
Irz1s, Irz17, Irp7, IrD10, IPD1, IPD4, IPDS, Ia2, IMa4, Imas, Ivais, Ir, Tris, Ipst, Ipse, Ipsy,
Ipss. Ipso)

CVLs=f(Irz1, Irz20, Ima1, IMa6, Imai0, Irz14, Irz15, IrZ19, IpD2, IMA12)

CVLs=f(Ixvs, Imae, Ikvat, Itris, Irots Iros, IRz1s IRz4, IrZ19, TpD2, IMAIL, Tps2)

CVLs=f(Ixvs, Ixvse, Itr6s Itr7, ITR9, ITR115 IRS1, IRS2, IRZA, TPNA)

CVLe=f(Ixvs, Irs3, Ippe, Irr2, Iris, Teis, Trnin)

CVL7=f(Ipre, Irn1, Irn, Iris)

CVLg =f (CVL,) = f(svi definisani indikatori uspeSnosti procesa)

CVLy = f(svi definisani indikatori uspesnosti procesa)

CVLo = f (Irps; Ipp1)

CDR=f(Ikv11, Ikvi2, Ikvas, Irzi, Ipni, Ipn2)

CDR=f(Ips, Ipss)

CDR; = f (Irps)

CZA =f(svi definisani indikatori uspesnosti procesa)

CZA=f(Irps, Irp15, Irz15, Ikv22, Ikvaa, Irz7, Irz12, IRD16s IKV19, IRZ4, IRZS, IRZ65 IRZ8, IRZ9,
Irz11, Irz14, IrZ18, IRD4s IRD10, IRD12, IRD1S, IPD2, IPD3, IMAT, IMAT0, IMATT)

CZA5=f(Irps, Irp7, IrD6> IRDY, IPD2, IPS2, IpSS)

CZA4=t(Irz17, Irps, IrD16, IRD17, IPS11)
CZAs=f(Irz1s, Irp14, IrDI15)

CZAg=f(svi definisani indikatori uspesnosti procesa)

CZA7 =1 (Irz4)

CLZ, = {(Iro2, Irz17, Irz19)
CLZ, = f (Ipss)
CLZ;5 =1 (Ima7)

CDO=t(Is, Irr7, Ikvos, Iris, Ik, Irno, Ipns)
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CDO,=f(Ipr1, Irps, Ipp1, Ipn3)

CKO-VL=f(Irz1, Irz2, Irz14, Irz15, Irz16, IRDY)

CVL-LZ,=f(Ixva4, Ikvi0, Ikva2, Ikv2s)

CDR-LZ,=f(svi definisani indikatori uspeSnosti procesa)

CDR-LZ,=f(Ima1, Irp1, Ipr1> IrZ1, IRD2, IRZ20, IPD2, IRZ19, IMA10, Ikv24, Ikv34, IRZ12, IRZ21,
Irp3, Irps, Irps, Irp10, IMA2, IMA3, Ivads Imas, Imac, Imait, Ips2)

CDR-LZs=f(Ikv21, Ikvis, Ikv22, Ikvas, Ikvs, Ikvie, Ikv2o, Ikv2s, Irz3, Irps)

Na osnovu navedenog, pojedinacna hipoteza:

H2.2: Moguce je identifikovati, za svaki cilj na najviSem nivou (iz opsSteg skupa
ciljeva), opsti skup indikatora uspeSnosti procesa, kojima se moZe pratiti
ostvarenje postavljenog cilja.

se prihvata.

Kada je definisana zavisnost ciljeva od indikatora uspeSnosti procesa, za sve
identifikovane ciljeve, nije potrebno svaki put, kada dode do promene ciljeva, ili
strategije, implementirati ponovo ceo sistem za merenje performansi. Kompanijama,
koje implementiraju ovaj model, je dovoljno da kada promene cilj, izaberu indikatore iz
opsSteg skupa indikatora koji su predloZeni za taj cilj, i da tako brzo i efikasno adaptiraju

sistem za merenje performansi. Dakle, moZe se prihvatiti pojedinacna hipoteza:

H2.3: Promenom cilja na najviSem nivou organizacije, moguce je promeniti i
indikatore procesa koji se prate, bez ponovne implementacije celog sistema za
merenje performansi.

Prihvatanjem pojedinacnih hipoteza H2.1 - H2.3, dokazuje se i tacnost, odnosno

prihvata se 1 posebna hipoteza:

H2: Identifikacijom direktne meduzavisnosti ciljeva na najviSem nivou organizacije i
indikatora uspesSnosti procesa moZze se povecati adaptibilnost sistema za merenje
performansi orgnizacije.

Potvrdivanjem svih pojedinac¢nih i posebnih hipoteza potvrdena je i opSta hipoza u

istrazivanju:

HO: Formalizacijom meduzavisnosti ciljeva na najviSem nivou organizacije i
indikatora uspeSnosti kljucnih poslovnih procesa, moguce je unaprediti

fleksibilnost i adaptibilnost sistema za merenje performansi poslovanja.
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5.2. GPIMODEL ZA MERENJE PERFORMANSI PROCESA

U ovoj disertaciji je predlozen GPI model za merenje performansi procesa, koji
omogucava definisanje ciljeva na najviem nivou organizacije u skladu sa zahtevima
stejkholdera organizacije. Ime modela je nastalo kao akronim tri kljuCne re¢i na

engleskom jeziku, koje ¢ine strukturu ovog modela, a to su:

1. Goals — Ciljevi poslovnog sistema
2. Processes - Procesi

3. Indicators — Indikatori uspesnosti procesa

Verbalni opis modela

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 kljuénih procesa (€ijim izvrSenjem se ostvaruju definisani
ciljevi).

Kada je poznato Sta korisnici Zele i ofekuju od poslovnog sistema, Sta vlasnik Zeli i
ocekuje, Sta drzava i lokalna zajednica Zele i ocekuju, 1 Sta Zele i oCekuju svi ostali
stejkholderi organizacije, odnosno kada su definisani ciljevi na najviSem nivou
organizacije, treba utvrditi Sta to organizacija treba da postigne (odnosno ¢emu da tezi)
da bi ostvarila te ciljeve.

Dakle, strateski ciljevi organizacije, uskladeni sa zahtevima zainteresovanih strana, se
dekomponuju na ciljeve niZeg hijerarhijskog nivoa, odnosno njegovih organizacionih
celina, ¢ijom Ce se realizacijom oni ostvariti.

Zatim treba utvrditi koji su to kljucni procesi, €ijim 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 klju¢nih procesa, a
samim tim 1 napredak ka ostvarenju postavljenih ciljeva. Na ovaj nacin, ciljevi
organizacionih celina se direktno povezuju sa indikatorima performansi procesa, ali 1
indirektno, sa ciljevima prvog nivoa organizacije.

Stepen do koga su ispunjeni ciljevi organizacije i na kraju sama misija, utvrduje se

merenjem indikatora performansi procesa i uporedivanjem sa definisanim ciljem.
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GPI model, strukturiran na prethodno opisan nadin, omoguéava 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 uglavnom zahteva dosta vremena.

Ogranicenja GPI modela

Da bi se ovaj model primenio u organizaciji, neophodno je da u organizaciji postoji
projektovan procesni model, koji je osnova za upravljanje procesima (Simeunovic i sar,
2014). U disertaciji je detaljno opisan postupak projektovanja procesnog modela kao i
stvaranja osnova za upravljanje procesima, $to je ujedno i preduslov da se primeni GPI

model za merenje perfromansi procesa.

GPI model se moZe posmatrati uZe i Sire. UZa varijanta GPI modela podrazumeva da se
model primeni ba$ takav kakav jeste, bez ikakvih promena, dok S§ira varijanta modela
podrazumeva njegovo prilagodavanje potrebama samog poslovnog sistema. Verbalni

.....

dok se graficki prikaz 1 kvantitavni deo razlikuju, Sto ¢e biti prikazano u nastavku.

5.2.1. GPI model - uza varijanta

Uza varijanta GPI modela podrazumeva definisanu strukturu modela tako da se moze
primeniti u svakom poslovnom sistemu, bez obzira na njegovu delatnost, veli¢inu i
oblik vlasniStva. U modelu su, unapred definisani ciljevi na najviSem nivou
organizacije, ciljevi nizih hijerarhijskih nivoa, klju¢ni procesi i indikatori klju¢nih
procesa, kao i veze izmedu njih.

Model je specificiran na osnovu sporvedene studije slucaja, i moze se, kao takav,

koristiti u svakom poslovnom sistemu, $to znaci da je izrazito fleksibilan.

Na osnovu studije slucaja, analizirani su strateski ciljevi poslovnog sistema (postavljeni
u odnosu na stejkholdere), 1 definisana je univerzalna lista ovh ciljeva, koja sadrzi
ukupno 12 razlicitih ciljeva koji su definisani na isti ili slican nacin u ve¢ini Kompanija

koje su bile predmet proucavanja, Sto je prikazano u tabeli 5-78.
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Tabela 5-78. Univerzalna lista strateSkih ciljeva, i njihove oznake

RB Sifra Cilj Stejkholder
1 |CKO, Poboljsati/odrzavati kvalitet proizvoda/usluge Korisnik
2 |CKO, Skratiti/poStovati rokove Korisnik
3 |CKOs Sniziti/odrZavati cenu proizvoda/usluge Korisnik
4 |CVL, Povecanje profita Vlasnik
5 |CVL, Razvoj poslovnog sistema/poslovanja Vlasnik
6 |CZA, Povecanje zarada Zaposleni
7 |CZA, PoboljSanje uslova rada Zaposleni
8 |CZA; Mogu¢énost usavr§avanja kadrova Zaposleni
9 |CDO, Redovno placanje obaveza dobavlja¢ima Dobavljadi
10 |CDR-LZ; |Redovno placanje poreza i doprinosa DrZava, Lok.zajednica
11 |CDR-LZ, |Povecanje zaposlenosti/smanjenje nezaposlenosti DrZava, Lok.zajednica
12 |CDR-LZ; |Zatita Zivotne sredine/ispunjenje ekoloSkih zahteva DrZava, Lok.zajednica

Istrazivanjem je takode utvrdeno da se ostvarenje navedenih ciljeva moze pratiti sa

ukupno 20 indikatora uspeSnosti procesa. Vazno je napomenuti, da se uvek prvo

identifikuju kljucni procesi, pa zatim indikatori tih kljuénih procesa koje treba pratiti.

Ali, obzirom da je krajnji rezultat (izlaz) modela direktna meduzavisnost ciljeva na

najviSem nivou organizacije i indikatora uspeSnosti kljuénih procesa, u tabeli 5-79. su

prvo prikazani indikatori uspeSnosti procesa koje treba pratiti za ostvarenje navedenih

ciljeva, a zatim 1 klju€ni procesi u kojima se mere ti indikatori.

Nazivi klju¢nih procesa su uopSteni, tako da se odnose i na proizvodnu i na usluznu

delatnost, i, za operativnu upotrebu modela pogodno je da se nazivi kljucnih procesa

prilagode, odnosno definisu u skladu sa operativnim dokumentima koji se prave pri

povezivanju anatomske i organizacione strukture.
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Tabela 5-79. Lista indikatora uspeSnosti klju¢nih procesa, njihove oznake, i klju¢ni
rocesi u kojima se mere

RB|Sifra | Indiaktor Kljuéni procesi

Proizvodnja proizvoda /PruZanje usluga
osnovne delatnosti

Procenat neusaglasenih/defektnih proizvoda/radnih  |Proizvodnja proizvoda /PruZanje usluga

1 |Ixvo [Procenat (nivo) Skarta (Skart proizvoda) [%]

2 lkvs komada (u odnosu na ostvarenu proizvodnju) [%] osnovne delatnosti

30 Procenat/broj (ne)usaglasenosti sa ekoloSkim PruZanje usluga u domenu kvaliteta
KV2l | ahtevima [%] [1] /Kontrola kvaliteta

4l Broj korektivnih mera (u vezi sa ispunjenjem zahteva |Pruzanje usluga u domenu kvaliteta
KV24standarda) [1] /Kontrola kvaliteta

Pruzanje usluga prodaje;

Prikupljanje i obrada reklamacija
Proizvodnja proizvoda /PruZanje usluga
osnovne delatnosti

Proizvodnja proizvoda /Pruzanje usluga
osnovne delatnosti

Proizvodnja proizvoda /PruZanje usluga
osnovne delatnosti

Proizvodnja proizvoda /PruZanje usluga
osnovne delatnosti; PruZanje usluga
logistike/skladiStenje/transport;
PruZanje usluga nabavke

Proizvodnja proizvoda /PruZanje usluga
(Prose¢no) vreme isporuke (proizvoda) (na prodajna |osnovne delatnosti; PruZanje usluga

5 |Ixvs1 [Procenat reklamacija [%]

6 |Ipr; [(Godisnji) obim proizvodnje [k.j./v.j]

7 \Itr; |(Ukupni) (godisnji) troSkovi proizvodnje [din/v.j]

8 |Itry |Troskovi po jedinici proizvoda/usluge [din/kom]

9 |Irois |Procenat isporuka na vreme/bez kasnjenja [%]

101rors mesta) [v.].] logistike/skladiStenje/transport;
Pruzanje usluga nabavke

1h Br. novih vrsta proizvoda i/ili usluga (u tekucoj Projektovanje i razvoj proizvoda;
Rzl 190dini/na godidnjem nivou) [1] Pruzanje usluga istraZivanja i razvoja

12 Ukupan broj radnika odredene struke (u odredenoj  [Pruzanje usluga u vezi ljud. resursa/
RDL | organizacionoj celini) [1] obuka i stru¢no usavr$avanje

13l Broj radnika koji su prosli dodatnu Pruzanje usluga u vezi ljud. resursa/
RD7"|specijalizaciju/obuku/seminar [1] obuka i stru¢no usavr$avanje

Broj organizovanih
14|Irps |seminara/obuka/treninga/finansiranih kurseva
(godi$nje/na odredenu temu) [1]

Pruzanje usluga u vezi ljud. resursa/
obuka i stru¢no usavrSavanje

1501 Zadovoljstvo/Ocena zadovoljstva zaposlenih PruZanje usluga u vezi ljud. resursa/
RD1S yslovima rada/komforom [1] obuka i stru¢no usavrSavanje
16|Ipp (Godisnji) obim prodaje /Koli¢ina prodatih proizvoda Pruzanje usluga prodaje

[k.j/v.jl [%]

17 |Ipa; |UCeS€e na trziStu (u zemlji ili EU) [%]

Pruz. usluga marketinga/ IstraZivanje
trZiSta /procesi ekonomske propagande/

1811 Stopa rasta/privlacenja i pridobijanja (novih) Pruz. usluga marketinga/ IstraZivanje
MAI K orisnika [%] trziSta /procesi ekonomske propagande/

1901 Iznos neizmirenih obaveza/neisplac¢enih neto PruZanje finansijskih usluga/placanje
FI6 " |zarada/duga prema dobavlja¢ima [din/god] obaveza/platni promet

PruZanje finansijskih usluga/placanje

20|lp; |Procenat/broj (ne)izmirenih obaveza na vreme [%][1] obaveza/platni promet

Graficki prikaz GPI modela — uZa varijanta
Logika i postupak dekomponovanja ciljeva kao i prepoznavanje meduzavisnosti ciljeva

1 kljuénih procesa koji doprinose ostvarenju tih ciljeva prikazani su na slici 5-5.
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Slika 5-5. Prepoznavanje meduzavisnosti ciljeva i procesa kod uZe varijante GPI modela

Predlog formulara, kao sredstva pogodnog za prevodenje ciljeva najviSeg nivoa na

indikatore uspeSnosti procesa u konkretnim kompanijama, prikazan je na slici 5-6.
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Slika 5-6. Formular za prevodenje ciljeva poslovnog sistema na indikatore uspesnosti
procesa — uza varijanta GPI modela

Kvantitativni deo uZe varijante GPI modela - Meduzavisnosti strateSkih ciljeva i

indikatora uspesnosti procesa
CKO=f (Ikvsi, Ikva, Ikvos, Ikv3)
CKO»=f (Iroi6, Iro15)
CKO;=f (I1r1, Ikv2, Itr2)

CVL,= f(svi definisani indikatori uspesnosti procesa)
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CVL, =1 (Irz1, Ima1, Ipr1, Ipp2, Imai1)

CZA =f(svi definisani indikatori uspesnosti procesa)
CZAs=1 (Irps, IrD15)
CZA3=f(Irps, Irn7)

CDO=f(If, Irr7)

CDR-LZ,=f(svi definisani indikatori uspeSnosti procesa)
CDR-LZ; = f (Ima1, Irp1, Ipr1, IrZ1)
CDR-LZs=f(Ixv21)

5.2.2. GPI model - Sira varijanta

Sira varijanta GPI modela podrazumeva definisan opsti skup strateskih ciljeva, kljuénih
prcesa koji doprinose ostvarenju tih ciljeva, i indikatora performansi tih procesa, kao i
direktnu meduzavisnost svakog strateSkog cilja i indikatora performansi procesa. Model

je opsti, i zahteva prilagodavanje za svaki poslovni sistem.

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 sistemu.

Model je specificiran na osnovu sporvedene studije slucaja, i moZe se, kao takav,
koristiti u svakom poslovnom sistemu uz veoma lako i brzo prilagodavanje potrebama

konkretnog poslovnog sistema, $to znaci da je izrazito adaptibilan.

Na osnovu studije slucaja, prikupljeni su strateski ciljevi poslovnog sistema (postavljeni
u odnosu na stejkholdere), i definisana je univerzalna lista ovh ciljeva, koja sadrzi
ukupno 37 razlicitih ciljeva (tabela 5-80), od kojih konkretan poslovni sistem treba da
izabere, odnosno prepozna svoje strateske ciljeve.

Uza verzija GPI modela je u potpunosti sadrzana u $iroj verziji modela, i u ovom
pregledu su boldirani ciljevi najviSeg nivoa poslovnog sistema, kljuni procesi i

indikatori uspeSnosti procesa koji su sadrZani u uzoj verziji.
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Tabela 5-80. Univerzalna lista ciljeva prvog nivoa poslovnog sistema, i njihove oznake

RB | Sifra Cilj Stejkholder
1{CKO, Poboljsati/odrzavati kvalitet proizvoda/usluge Korisnik
2|CKO, Skratiti/postovati rokove Korisnik
3|CKO; Sniziti/odrzavati cenu proizvoda/usluge Korisnik
4|CKO, Dostupnost proizvoda/usluga Korisnik
5|CKOs Bezbednost korisnika Korisnik
6|CKOq Ispunjenje zahteva korisnika Korisnik
7|CKO, Brzo reSavanje reklamacija Korisnik
8|CKO-VL, |Prosiriti asortiman Korisnik, Vlasnik
9|CVL, Povecdanje profita Vlasnik
10|CVL, Razvoj poslovnog sistema/poslovanja Vlasnik
11|CVL, Povecanje trzi§nog udela Vlasnik
12|CVL, Povecati broj korisnika Vlasnik
13|CVL; Sniziti troSkove poslovanja Vlasnik
14|CVLg OdrZavati solventnost poslovnog sistema Vlasnik
15|CVL, OdrZavati likvidnosti poslovnog sistema Vlasnik
16|CVL-LZ, |PosStovanje/uvodenje standarda Vlasnik, Lok. zajednica
17|CVLg Skratiti vreme povracaja investicija Vlasnik
18|CVL, Poslovati bez gubitaka Vlasnik
19|CVL, Povecati/odrzati prodaju proizvoda/usluga Vlasnik
20|CDR-LZ, |Redovno plaé¢anje poreza i doprinosa Drzava, Lok. zajednica
21|CDR-LZ, |Poveéanje zaposlenosti/smanjenje nezaposlenosti Drzava, Lok. zajednica
22|CDR-LZ; |Zastita Zivotne sredine/ispunjenje ekoloskih zahteva Drzava, Lok. zajednica
23|CDR, Postovanje propisa i zakona Drzava
24|CDR, Izdvojiti sredstva za stipendiranje (buduc¢ih) kadrova Drzava
25|CDR; Organizovanje dodatnih obuka za radnike Drzava
26/CZA, Poveéanje zarada Zaposleni
27|CZA, PoboljSanje uslova rada Zaposleni
28|CZA; Mogucénost usavrSavanja kadrova Zaposleni
29|CZA, Povecati bezbednost na radu Zaposleni
30|CZA; Povecati zadovoljstvo zaposlenih Zaposleni
31|CZAq Redovna isplata zarada Zaposleni
32|CZA, Nagradivanje prema rezultatima rada Zaposleni
33|CLZ, Razvoj infrastrukture Lokalna zajednica
34|CLZ, Ucestvovati u donacijama i sponzorstvima Lokalna zajednica
35|CLZ; Ucestvovati na sajmovima Lokalna zajednica
36/CDO, Redovno pla¢anje obaveza dobavlja¢ima Dobavljaci
37|CDO, OdrZati kontinuitet u naru¢ivanju/povecati broj porudzbina |Dobavljaci

Istrazivanjem su prepoznati i klju¢ni procesi ¢ijim izvrSenjem (uspeSnim) se ostvaruju

definisani ciljevi organizacionih celina, a samim tim i ciljevi organizacije. Svi

prepoznati klju¢ni procesi se mogu kategorizovati na sledeci nacin:

Proizvodnja proizvoda /PruZanje usluga osnovne delatnosti

PruZanje post-produkcionih usluga

Pruzanje usluga prodaje/Unapredenje prodaje

Projektovanje i razvoj proizvoda/Pruzanje usluga istraZivanja i razvoja

Prikupljanje i obrada reklamacija
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- Pruzanje usluga marketinga/Istrazivanje trziSta /procesi ek. propagande
- Pruzanje usluga nabavke robe

- Pruzanje usluga logistike/skladiStenje/transport

- PruzZanje usluga ekonomike/Kalkulacija cena proizvoda

- Pruzanje usluga u vezi ljudskih resursa/Obuka i stru¢no usavrsavanje
- Provera poslovnog sistema/interne provere

- Pruzanje usluga u domenu kvaliteta /Kontrola kvaliteta

- Odrzavanje

- Pravno normativni procesi/Prac¢enje zakona i propisa

- Upravljanje organizacionom celinom

- Upravljanje resursima

- Informaticka podrska poslovnom sistemu

- Pruzanje finansijskih usluga/Pla¢anje obaveza/Usluge platnog prometa

- Ocenaiizbor investicionih projekata

U cilju analize meduzavisnosti ciljeva prvog nivoa poslovnog sistema i indikatora
uspesSnosti poslovnih procesa, indikatori definisani u navedenim kompanijama su
generalizovani, Sto je rezultiralo Listom od ukupno 172 definisana indikatora uspeSnosti
procesa, ¢ijim merenjem se prati ostvarenje navedenih ciljeva, i preduzimaju akcije ako

je to potrebno. Lista indikatora uspeSnosti 1 njihove oznake, prikazana je u tabeli 5-81.

Tabela 5-81. Lista indikatora uspeSnosti klju¢nih procesa i njihove oznake
RB |Sifra | Indiaktor performansi procesa

Ixvi |Tacnost obrade [1]

Ixyv, |Procenat (nivo) Skarta (Skart proizvoda) [%]

Ixvs |Procenat neusaglaSenih/defektnih proizvoda (u odnosu na ostvarenu proizvodnju) [ %]
Ixv4 |Procenat usaglaSenih proizvoda sa procedurama [%]

Ixvs |Procenat otpisane robe/rastura i loma [%]

Ixve |Procenat grade losijeg kvaliteta/ sa manama u ukupno nabavljenoj gradi [%]
Ixyv7; |Procenat Skarta nabavljenog materijala [%]

Ixvs |Procenat (ne)usaglasenih procesa sa tehnoloSkim procedurama/specifikacijama [%]
Ixvo |Procenat odstupanja od procedura [%]

10 |Ixyio |Procenat procedura koje su zapisane u kompaniji [%]

11 {Ixy;; |Koli¢ina stranih tela u proizvodu [kom/I]

12 |Ixy12 |Procenat/nivo odredenog sastojka u gotovom proizvodu[%] [k.j./kom]

13 |Ixy;3 |Prosecna kiselost proizvoda [0SH]

14 |Ixy14 |Ucestalast kontrole proizvoda/procesa [1]

15 |Ixyis |Procenat otkaza zbog nepravilne instalacije tehnoloSke opreme[%]

16 |Ixyis |Procenat instaliranih komponeneti koje su otkazale [%]

17 {Ixyi7 |Procenat neispravnih rezervnih delova u upotrebi [%]

18 |Ixvis |Nivo (procenat) otpada [%]

19 |Ixyi9 |Koli¢ina amonijaka u otpadnoj vodi [mg/1]

OO0 |Q|N | N[ |W|N|—
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RB |Sifra | Indiaktor performansi procesa

20 |Ixyyo |Koli€ina otpadnih materija u vodi [mg/1]

21 |Ixvza1 |Procenat/broj (ne)usaglasenosti sa ekoloskim zahtevima [ %] [1]

22 |Ixyy, |Procenat/Broj (ne)usaglasenosti sa zahtevima standarda (ISO 9001 i ISO 14001) [%] [1]
23 |Ixyp; |Procenat ispunjenosti uslova za resertifikaciju [%]

24 |Ixvys |Broj korektivnih mera (u vezi sa ispunjavanjem zahteva standarda) [1]
25 |Ixyas |Broj preventivnih mera [1]

26 |Ixyy |Broj proizvoda koji su dobili CE znak [1]

27 |Ixyy; |Broj/Procenat isporuka sa odstupanjima (od ugovorenih uslova) [1] [%]
28 |Ixyag |Procenat isporucene robe bez oStecenja [%]

29 |Ixyae |Broj prevoznih sredstava u kojima se oStetila roba [1]

30 |Ixyso |Broj opravdanih reklamacija [1]

31 |Ixvsi |Procenat reklamacija [ %]

32 |Ixys, |Broj Zalbi//prijava [1]

33 |Ixys; |Procenat projekata realizovanih bez primedbi korisnika[%]

34 |Ixyss |Zadovoljstvo korisnika [%] [1]

35 |Ixyss |Broj greSaka u transakcijama [1]

36 |Ikvse |Broj saobracajnih nezgoda gde je krivac voza¢ preduzeca [1]

37 |Ixvs; |Procenat realizacije projekata za unapredenje kvaliteta poslovnog sistema [%]
38 |Ipr1  |(Godi$nji) obim proizvodnje [k.j./v.j]

39 |Ipr,  |Povecanje (procenat rasta godi$njeg) obima proizvodnje [%]

40 |Ipg;  |Broj pruZenih uslugaodrZanih kurseva [1]

41 |Ipg4 |VeliCina serije [kom/ser]

42 |Ipgs |Procenat zastoja u ukup. proizv. vremenu [%]

43 |Ipge |Koli¢ina robe na zalihama [k.j/mes]

44 |Itg; |(Ukupni) (godisnji) troskovi proizvodnje [din/v.j]

45 |Itg, |Troskovi po jedinici proizvoda/usluge [din/kom]

46 |Itr; |TroSak uvodenja novih tehnologija[din]

47 |\Itrq4  |TroSkovi sprovedenih istraZivanja [din]

48 |Itrs  |(Ukupni) troSkovi nabavke [din/v.j.]

49 |Itgg  |TroSkovi materijala i razervnih delova [din/god]

50 |Itg;  |Procenat troskova nabavke rezervnih delova/ novih vozila [%]

51 |Itgg  |Jedini¢ni troSkovi materijala i opreme [din/kom]

52 |Itgg  |TroSkovi odrZavanja maSina/racunara [din/god]

53 |Itrip |TroSkovi logistike [din/god]

54 |Itgy; |Procent troSkova skladiStenja rezervnih delova [%]

55 |Itr;p  |Procenat troSkova outsourcinga[%]

56 |Itri;3 |TroSkovi distribucije [din/mes]

57 |Itri4  |Procenat administrativnih troSkova [%]

58 |Itrys |Kamatna stopa [%]

59 |Igo; |Vreme realizacije usluge [v.].]

60 |Iro;  |Procenat ispunjenja planiranih rokova/ termin plana [%]

61 |Izgo; |Procenat projekata/(postprodukcionih) usluga zavrSenih na vreme [%]
62 |Igos |(Prose€no) vreme pripreme maSine/instaliranja /pode§avanja/promena u projektu [v.j.]
63 |Igos |Procenat utroSenog vremena za organizaciju usluge [%]

64 |Izros |Procenat usluga koje su pocele na vreme [%]

65 |Iro7  |Procenat kaSnjenja sa poc¢etkom pruZanja usluge [%]

66 |Iros  |Prosecno vreme kasnjenja sa pocetkom pruZanja usluge [1]

67 |Iros  |Prose€no vreme za realizaciju nabavke [dan]

68 |Iroip |Procenat zakasnelih isporuka od strane dobavljaca [%]

69 |Iroi; |Prose€no vreme za otklanjanje IT problema [v.].]

70 |[Iroip |Prosecno vreme ¢ekanja u redu [min]

71 |Iro13 |Prosecno vreme od prijema porudzbine do slanja radnog naloga u proizvodnju [h]
72 |Iro1s |Prose¢no vreme montaze [Cas/kom]

73 |Iro1s |Procenat isporuka na vreme/bez kasnjenja [ %]
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RB |Sifra | Indiaktor performansi procesa

74 |Iro1s |(Prosecno) vreme isporuke (proizvoda) (na prod. mesta) [v.j.]

75 |Iro17 |Prosecno vreme zaka$njenja isporuka [dan]

76 |Iro;s |Prose¢no vreme potrebno za reSavanje reklamacija [dan]

77 |Iro19 |Procenat reklamacija koje su reSavane duZe od 1 dana [%]

78 |Irozo |Vreme od prijema reklamacije do davanja odgovora korisniku [dan]

79 |Igs;  |PotroSnja vode/ energije/goriva/Celika (po proizvodnoj seriji) [k.j/v.j]

80 |Irs;  [Koli¢ina potroSenog papira (po zaposlenom u odredenoj organizacionoj celini) [kg/mes]
81 |Irs; |Procenat polomljene/oste¢ene opreme odredene vrste [%]

82 |Igss  |Broj popravki i vanrednih etaloniranja opreme [1]

83 |Irss  [Nivo tehniCke ispravnosti vozila [%]

84 |Igz1  |Broj novih vrsta proizvoda i/ili usluga (u tekucoj godini/na godiSnjem nivou) [1]
85 |Irzz  |Broj inovacija uvedenih u teku¢oj godini [1]

86 |Irzz  |Broj novih tehnickih resenja za odredeni program/projekat [1]

87 |Irzs  |Broj novih masina/opreme odredene vrste [1]

88 |Irzs |Ukupan broj masina/opreme odredene vrste [1]

89 |Irz7  |(Ukupan) broj vozila odredene vrste/namene [1]

90 |Irzg  |Broj novih vozila odredene vrste [1]

91 |Igze |Procenat vozila bez dodatne opreme [%]

92 |Igzio |Broj linija za izradu proizvoda/dela proizvoda [1]

93 |Igzi; |Procenat ulaganja u novu opremu [%]

94 |Izz;» |Procenat ispunjenja termin plana [%]

95 |Igzs |Procenat zavrSenosti/gotovosti.... [%]

96 |Igz14 |(I&R) vreme za razvoj/uspostavljanje nove tehnologije [v.j]

97 |Igzis |Procenat sati provedenih na I&R/razvoju novih tehnologija [%]

98 |Irz1s |Vreme za izlazak na trZiSte [mes]

99 |Igz17 |DuZina postavljenih pruga sa elektrifikacijom [km]

100 |Irzis  |[Broj prostorija u kompaniji koje nemaju (ispravnu) klimu [1]

101|Igz19 |Broj novih bankomata /restorana/ stanica u zemlji [1]

102 |Irzp0 |Broj maloprod. objekata/predstavniStva/ salona/magacina kompanije (na odr. lokaciji) [1]
103|Igz,; |Ispunjenost uslova za otvaranje predstavniStva [%]

104 |Igp; |Ukupan broj radnika odredene struke (u odredenoj organizacionoj celini) [1]
105|Izp, |Broj novih radnika (odredene struke/u odredenoj organizacionoj celini) [1]
106|Igp;  |Broj radnika sa srednjom stru¢nom spremom [1]

107|Igps  |Broj korisnika po zaposlenom [1]

108|Igps  |Broj potpisanih ugovora o radu [1]

109|Igps  |Procenat obucenih radnika za rad na odredenim maSinama/sa zahtevanim veStinama [%]
110|Igp; |Broj radnika koji su prosli dodatnu specijalizaciju/obuku/seminar [1]
111|Izps |Broj organizovanih seminara/obuka/treninga/ kurseva (godisSnje/na odredenu temu) [1]
112|Igpe  |Broj poloZenih specijalizacija zaposlenih [1]

113|Igpip |Prosecan stepen strucne spreme [1]

114|Igp;;  |Iznos prose€ne plate [din/mes]

115|Igp;» |[Povecanje prose¢nih plata zaposlenih u teku¢oj godini/Stopa rasta zarada [%]
116|Igp;z |Broj dodeljenih bonusa [1]

117|Igp14 |Kvota za usavrSavanje nastavnika i saradnika [din/god]

118 |Igp1s |Zadovoljstvo/Ocena zadovoljstva zaposlenih uslovima rada/komforom [1]
119|Igp1s |Broj povreda na radu [1]

120|Igp;7 |Broj radnih mesta bez zaStitne opreme [1]

121|Igpis |Procenat zaposlenih koji nisu dobili novu opremu za rad [%]

122|Ipp;  |Prihod od (Vrednost) prodaje [din/v.j]

123|Ipp,  |(GodiSnji) obim prodaje /Koli¢ina prodatih proizvoda [k.j/v.jl [%]

124|Ipp;  |Iznos komisione prodaje [din/god]

125|Ippy  |Broj odobrenih kredita [1]

126 |Ipps  |Izvezena koli¢ina [kom/god]

127 |Ipps  |Indeks prometa [%]
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RB |Sifra | Indiaktor performansi procesa

128|Ipp; | Vrednost rabata i marZi [din/god]

129|Ippg  |Procenat realizovanog povrata robe [%]

130|Iya;  |UceSCe na trzistu (u zemlji ili EU) [ %]

131|Iya2  |Pokrivenost trzista u odredenom regionu [%]

132|Iya3  |Stopa osvajanja novih trzista [%]

133|Ipag4  |Investiranje u razvoj novih trziSta [din/god]

134|Ipas  |Broj novih trZista [1]

135|Imas  |Broj organizovanih marketinSkih promocija/ kampanja u sezoni/ godi$nje [1]
136|Iyia7  |Broj (medunarodnih) sajmova sa u¢es¢em kompanije (u tekucoj godini) [1]
137|Iyas  |Prose€an broj sprovedenih anketa po objeku [1]

138|Ima9  [Broj renomiranih lica angaZovanih u pruZanju usluge [1]
139|Ipa10 |Broj (novih) (inostranih) korisnika [1]

140 |Ipa11 |Stopa rasta/privlacenja i pridobijanja (novih) korisnika [ %]
141|Iya12 |Procenat zadrZavanja korisnika [%]

142|Iya13 |Broj izgubljenih stalnih kupaca [1]

143|Iya14 |Broj kontakata sa 20 najvaZznijih klijenata [1]

144 Iy Neto obrtna sredstva [din/mes]

145 (I Broj/procenat nenaplacenih faktura/potraZivanja [1] [%]

146 |Ig;  [Prosecno kaSnjenje sa naplatama potraZivanja [dan]

147 Ty Prosecan broj dana od slanja fakture do naplate [dan]

148 |Igys Broj/ Procenat neizmirenih obaveza [1] [%]

149 |Ips  |Iznos neizmirenih obaveza/neisplaéenih neto zarada/duga prema dobavljacima [din/god]
150|Ig;;  |Procenat/broj (ne)izmirenih obaveza na vreme [%][1]

151 (Igg Broj placenih faktura nakon dogovorenog roka [1]

152 (T Broj dugovanja preko 90 dana [1]

153|Igo  |Prose€an broj dana (Vreme) od prijema fakture do pla¢anja [dan]
154|Ig;;  |Prose€no kasSnjenje sa placanjem obaveza [dan]

155|Ig,  |Broj faktura od nekontrolisanih dobavljaca [1]

156|Ig;3  |Procenat poreza i doprinosa koji nisu pla¢eni na vreme [%]
157|Ipn;  |Procenat usaglaSenosti IT reSenja sa lokalnim propisimal %]
158|Ipn2  |Odnos broja sprovedenih i doneSenih propisa [1]

159 |Ipns  |Broj godiSnjih ugovora sa dobavlja¢ima [1]

160|Ipns  |Broj realizovanih tuzbi prema kupcima [1]

161 |Ipns  [Broj realizovanih prijava prema dobavlja¢ima [1]

162|Ips;  |Stopa povracaja investicija [%]

163|Ips,  |Procenat uspesnih tendera [%]

164|Ips;  |Broj odobrenih rizi¢nih kreditnih zahteva [1]

165|Ipss  |Broj dodeljenih stipendija [1]

166 |Ipss  |Sred. izdvojena za stipendiranje/donacije [din/god]

167|lpss  |Broj inostranih partnera [1]

168 |Ips;  |Broj potpisanih ugovora o partnerskoj saradnji [1]

169|Ipss  |Procenat uces¢a na zajednickim projektima sa partnerima [%]
170 |Ipsy  |[Procenat usluga koje se integrisano pruZaju na 1 mestu [%]
171|Ips;o  |Procenat centralne distribucije sa VP [%]

172|Ips;; |Broj vanrednih dogadaja u pruZanju usluga [1]

Graficki prikaz GPI modela - Sira varijanta
Kako svaki poslovni sistem prilagodava Siru varijantu GPI modela svojim potrebama,
grafi¢ki se moZe prikazati samo opSta logika i1 postupak prilikom implementacije ovog

modela (slika 5-7).
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Slika 5-7. Prepoznavanje meduzavinosti ciljeva i procesa

Predlog formulara, kao sredstva pogodnog za prevodenje ciljeva najviSeg nivoa na

indikatore uspeSnosti procesa u konkretnim kompanijama, koji je koriS¢en prilikom

istrazivanja, prikazan je na slici 5-8.
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Slika 5-8. Formular za prevodenje ciljeva poslovnog sistema na indikatore uspe$nosti

procesa (Radovic¢ i sar, 2012a)
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Kvantitativni deo Sire varijante GPI modela - Meduzavisnosti strateskih ciljeva i

indikatora uspesSnosti procesa

CKO=f (Ikvi, Ikvz, Ikvs, Ikva, Ikvs, Ikve, Ikvz, Ikvs, Ikvo, Ikvio, Ikvit, Ikviz, Ikvis, Ikvis,
Ikvis, Ixkvie, Ikvi7, Ikvis, Ikvio, Ikvar, Ikvae, Ikvaes Ikvos, Ikvae, Ikve7, Ikvas,
Ikv29, Ikvao, Ikvat, Ikvaz, Ikvas, Ikvaas Ikvas, Ikvae Ikva7, Iross Irs3, Irss, Irss,
Irz3, Irz4, Irz5, IRZ11, IRZ12, IRZ14, IRZ15, IRZ17, IRZ19, IRDI1, IRD4, IRD6, IRD7, IRDS,
Irpo, Irp10, IPD3, IMA9, TF112, IPN1, TIPS, Ipsii)

CKOz=f (Ikvs, Ikvsi, Iprs, Irot, Iro2, Iros, Iro4, IR0s, IR06, IR0O7, IR08, IROY, IROI10, IRO12, IROI3,
Iro14, Iro15, IrO16, IRO17, IRO20, IRZ4, IRZ7, IRZ12, IRZ14, IRZ20, IRD2, IRDS, IRD7, IPSO,
Ipsio)

CKOs=f (Ixvi, Ikva, Ikvs, Ikve, Ikvis, Ikvas, Ipr1, Ipr2, Ipra, Itr1, ITR2, ITR3, ITR4, ITRS, ITRS,
Itrs, ITro, IR 10, ITR12, ITR13, ITR14, ITR15, IRS 1, IRS2, IRZ4, IRZ11, IPDS6, IPD7, IPDS, IMAG)

CKO4=f(Ipr1, Iro15, Ir016, IR Z6, IR Z8, IRD2, IMAS)

CKOs=f(Ixv24, Ixv3e, Irss, Irp1, IrD6)

CKOg =1 (Ikv23, Ikv3s, Iro2, Iros, Iro11, IRs15 IRS2, IRZ4> IRDS, IMA14, IPS8)
CKOy; = f(Iro1s, Iro19)

CVL;= f(svi definisani indikatori uspesnosti procesa)

CVL; = f (Ixvs, Ikvo, Ikvoz, Tkvos, Ikvae, Ikvaa, Ipra, Ipro, Itr1, Itr2, IR02, IRO11, IRZ1, IRZ2, IR 74,
Irz6, Irz8, Ir79, IrZ10, IrZ12, IRZ14, IRZ15, IR 717, IRZ19, IRZ20, IR DG, IRD7, IRDS, IRD10, IPD1,
Ipp2, Ipp4, Ipps, Iva1, Imaz, Ivag, Imas, Imaz, Imato, Imant, Imais, Tr, Ins, Ipst, Ipse,
Ips7, Ipss, Ipso)

CVL;=f(Irz1, Irz20, Ima1, Imas, Imai0, Irz14, Irz15, Irz19, IpD2, IMA12)

CVLs=f(Ixvs, Imae, Ikva1, Itris, Irots Iross IRZ15 IRZ45 IRZ19, TPD2, IMAIL, Tps2)

CVLs=f(Ixvs, Ixvse, Itr6, Itr7, ITR9, ITR115 IRS1, IRS2, IRZA,5 TPNA)

CVLe=f(Ixvs, Irs3, Ippe, Trr, Iris, Teis, Trnn)

CVL7=f(Ipr6, Irn1, Irn, Iris)

CVLg = f (CVL,) = f(svi definisani indikatori uspeSnosti procesa)

CVLy = f(svi definisani indikatori uspeSnosti procesa)

CVLio =1f (Irps, Ipp1)

CDR =f(Ikv11, Ikvi2, Ikvss, Irzr, Ieni, Ipnz)
CDR=f(Ips4, Ipss)
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CDR;3 =1 (Irps)

CZA=f(svi definisani indikatori uspesSnosti procesa)

CZAz=f (Ixv19, Ikv2a, Ikvos, Irza, IRz, Irz6, IR77, IRZ8, IRZ9, IRZ115 IRZ12, RZ145 TRZIS, IRZ1SS
Irp4, IrDS, IrD10, IRD12, IRDIS, IRD16, IRDI1S, IPD2, IPD3, IMAT, IMAT0, IMATT)

CZA3=f(Irps, Irn7, IrDS, IRDY, IPD2, IpS2, Ipss)

CZA4=f(Irz17, Irps, IrD16> IRD17, IPS11)

CZAs=f(Irz1s, Irp14, IrDI15)

CZAg=f(svi definisani indikatori uspesnosti procesa)

CZA7; =1 (Irzs)

CLZ, = f(Iro2, Irz17, IrZ19)
CLZ, = f (Ipss)
CLZ; = f (Ima7)

CDO=f(Ikv24, Iris, Irte, L1z, Irio, Irnio, Ipns)

CDOy=f(Ipr1, Irps, Ipp1, Ipn3)
CKO-VL =f(Irz1, Irz2, Irz14, Irz15, IrZ16, IRDY)
CVL-LZ, =f(Ikv24, Ikvio, Ikv2z, Ikvas)

CDR-LZ,=f(svi definisani indikatori uspesnosti procesa)
CDR-LZ; = f (Ixva4, Ikvsa, Ipris Irz1, IrZ12, IRZ19, IrRZ20, IRZ21, IRD1, IRD2, IRD3, IRDS, IRDS,
Irp10, Ipp2, Imat1, Imaz, Imaz, Imag, Imas, Imaes Imato, Imati, Ips2)

CDR-LZ3=f(Ikvs, Ikvis, Ikvi9, Ikv20, Ikva1, Ikv2z, Ikv2s, Ikvas, IRz, Irps)

Sira varijanta GPI modela je osmisljena sa ciljem da pomogne poslovnim sistemima da
u skladu sa postavljenim ciljevima, lako i brzo odaberu indikatore performansi procesa
(iz opsSteg skupa indikatora) koje ¢e meriti da bi pratili ispunjenje svojih ciljeva, na
osnovu datih meduzavisnosti, bez potrebe da ponovo projektuju svoj sistem za merenje

perfromansi, svaki put kada dode do promene u ciljevima poslovnog sistema.
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6. ZAKLJUCNA RAZMATRANJA I REZULTATI

Sprovedeno istraZivanje relevantne teorije i prakse u ovom radu potvrdilo je potrebu za
razvojem modela za merenje performansi procesa koji je primenljiv na sve poslovne
sisteme, bez obzira na njihovu veliCinu, oblik vlasniStva i vrstu delatnosti. Kako
savremeno upravljanje organizacijom podrazumeva upravljanje njenim procesima,
ostvarenje ciljeva organizacije zavisi od uspeSnosti, odnosno od performansi njenih
procesa. Merenje, kao i menadZment poslovnih procesa, se moZe posmatrati kao jedan
od nivoa Citavog sistema upravljanja performansama organizacije. UspeSnost procesa,
odnosno sposobnost procesa da ispune ciljeve organizacije se meri u odnosu na

definisane klju¢ne indikatore performansi.

U literaturi kao 1 u praksi se moZe prona¢i mnogo dobro uspostavljenith modela koji
pruzaju smernice za razvoj sistema za merenje performansi. Najzastupljeniji od njih, su
prikazani i analizirani u ovom radu. Ovi modeli razmatraju probleme merenja
performansi iz razliCitih perspektiva, nastoje da povezu strateSke ciljeve i procese, integriSu
finansijske 1 nefinansijske mere. Analizirani modeli posmatraju performanse iz razlicitih
perspektiva, i u skladu sa tim definiSu razli¢ite kategorije mera performansi. Vise od
polovine analiziranih modela povezuje medusobno razliite mere performansi (na
razli¢itim nivoima organizacije, ili razliCite kategorije mera performansi), Sto je dobro,
jer se tako dobija celovit pristup merenju performansi u organizaciji. Takode, mali broj
modela uzima u obzir stejkholdere poslovnog sistema pri definisanju sistema za merenje
performansi, Sto je veliki nedostatak, imaju¢i u vidu znacaj stejkholdera za uspeh

organizacije.

Treba napomenuti i da vec¢ina proucavanih modela ne specificira indikatore
performansi, ve¢ samo daje naznake kako do¢i do njih. Pojedini modeli specificiraju
indikatore performansi procesa, ali samo za pojedine oblasti poslovanja. Indikatori koji
su definisani u ovim modelima, nisu, bez promena, primenljivi u drugim

organizacijama, odnosno nemaju fleksibilnost.

Fleksibilnost modela podrazumeva mogucnost upotrebe modela u Sirokom i razli¢itom
spektru kompanija, odnosno primenljivost tog sistema u velikom broju kompanija, bez

znacCajanih promena u samom modelu.
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Proucavanjem postoje¢ih modela je utvrdeno da samo nekolicina modela ima odredenu
fleksibilnost, odnosno primenljiva je u svim organizacijama bez velikih promena. Ipak,
ti modeli su ograniCeni samo na nivo procesa u organizaciji, odnosno ne posmatraju
organizaciju kao celinu. Neki modeli se, pak, mogu primenjivati u razli¢itim
organizacijama, ali samo do odredenog nivoa, odnosno, indikatori performansi se
moraju definisati uvek iznova za svaku organizaciju, $to zahteva vreme, tako da se ne

mogu smatrati potpuno fleksibilnim modelima.

U radu je istrazivana i adaptibilnost modela, koja podrazumeva brzo modifikovanje
sistema za merenje performansi u skladu sa razliitim situacijama, posebno sa
promenama koje utiCu na promenu strateSkih ciljeva organizacije. U skladu sa tim,
prema rezulatima istraZivanja, ni za jedan od analiziranih modela se ne moZe re¢i da je

adaptibilan, odnosno da se moZe brzo modifikovati u skladu sa razli¢itim situacijama.

Bitno je ista¢i i da nijedan od modela ne povezuje direktno ciljeve sa indikatorima
performansi, odnosno ne specificira njihovu meduzavisnost, $to takode potvrduje
nedostatak adaptibilnosti modela za merenje performansi, odnosno nemogucénost brze

promene indikatora u skladu sa promenom cilja.

Dakle, iako 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, treba ponovo projektovati sistem za merenje performansi,

odnosno moraju se iznova definisati veze i indikatori performansi.

Ovo je znacajno, jer se okruzenje neprekidno razvija i menja, i ciljevi, kao i strategija se
menjaju u skladu sa promenama u okruZenju, i tada je neophodno brzo uociti i1
promeniti odredene indikatore performansi procesa, koji predstavljaju znacajne
informacije o napretku organizacije ka ostvarenju ciljeva. Identifikacijom direktne
meduzavisnosti ciljeva na najviSem nivou organizacije i indikatora performansi procesa
povecala bi se i adaptibilnost modela za merenje performansi, odnosno mogucnost brze

promene indikatora u skladu sa promenom cilja.

U skladu sa prethodnim, u radu je predloZzen GPI model uspostavljanja sistema za

merenje performansi zasnovan na upravljanju procesima.
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Ime modela je nastalo kao akronim tri klju¢ne re¢i na engleskom jeziku, koje Cine
strukturu ovog modela, a to su: Goals (Ciljevi poslovnog sistema), Processes (Procesi) i
Indicators (Indikatori uspesnosti procesa). Ovaj model polazi od strateskih ciljeva,
definisanih u skladu sa zahtevima stejkholdera, i njihovim prevodenjem na ciljeve nizih
hijerarhijskih nivoa, a zatim i1 povezivanjem sa indikatorima performansi klju¢nih
procesa (kojima se ostvaruju definisani ciljevi), omogucava specificiranje opSteg skupa
ciljeva, kao i opSteg skupa indikatora performansi procesa, Cime se povecava
fleksibilnost modela, odnosno njegova laka i brza primenljivost u razli¢itim
organizacijama. Isto tako, identifikacijom njihovih direktnih meduzavisnosti, pove¢ava
se adaptibilnost modela, odnosno mogu¢nost brze promene indikatora u skladu sa

promenama ciljeva.

Da bi se valjanost modela proverila, izvrSeno je istrazivanje studije slucaja. Studija
slucaja je sprovedena prema uputstvima prikazanim u radu Eisenhardt-a (1989), koji
daje korake i pravce u kome treba i¢i kako bi se razvijala teorija na osnovu studije

slucaja.

Razvijeni model je testiran u 31 slucaju, odnosno u 31 organizaciji koje posluju preko
procesa, u periodu od oktobra 2011 godine do februara 2013. godine., i na osnovu
prikupljenih podataka, dobijena je opSta lista sa 37 ciljeva na najviSem nivou
organizacije, koja je primenljiva na sve vrste organizacija. Ciljevi su dati u opstoj formi,
a njihova kvantifikacija, odnosno blize specificiranje se vr$i za svaku organizaciju

posebno.

Na osnovu prethodno navedenog, pojedinacne hipoteze:

H1.1: Primenom modela za merenje performansi zasnovanog na upravljanju
procesima mogu se definisati ciljevi na najviSem nivou organizacije u skladu sa
zahtevima stejkholdera.

H1.2: Ciljevi na najviSem nivou organizacije se mogu generalizovati (MozZe se
definisati opSti skup ciljeva na najviSem nivou).

su potvrdene.

Nakon definisanja opste, univerzalne liste ciljeva na najviSem nivou organizacije, u
svakoj kompaniji iz studije slucaja su ti ciljevi dekomponovani na ciljeve

organizacionih celina, koje su odgovorne za ispunjenje postavljenih ciljeva.
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Lista ciljeva organizacionih celina, definisanih u posmatranim kompanijama je
prikazana u delu 5.3. ove disertacije. Ukupno su prepoznata 32 cilja organizacionih
celina. Zatim su prepoznati klju¢ni procesi ¢ijim izvrSenjem (uspeSnim) se ostvaruju

definisani ciljevi organizacionih celina, a samim tim i ciljevi organizacije.

Svaka kompanija u okviru studije slucaja, je prepoznala svoje klju¢ne procese. Svi
prepoznati kljuéni procesi su kategorizovani, i prepoznato je 19 kljucnih procesa, koji se

mogu identifikovati u svim poslovnim sistemima.
Na osnovu prethodno navedenog, potvrdena je i pojedinacna hipoteza:

H1.3: Dekomponovanjem ciljeva najviSeg nivoa na ciljeve organizacionih celina u
poslovnom sistemu, mogu se identifikovati kljucni procesi (€ijim se izvrSenjem

ostvaruju ti ciljevi)

Nakon toga, definisani su indikatori uspesnosti ovih procesa. U svakoj kompaniji iz
studije slu€aja za svaki proces je definisan jedan ili viSe indikatora koje kompanija meri
1 prati da bi procenjivala performanse procesa. Za svaki indikator su definisane 1 merne
jedinice, nacin i frekventnost merenja, kao i nacin izraCunavanja, ali to u disertaciji,

zbog obimnosti, nije prikazano.

Nakon prikupljenih podataka o definisanim indikatorima uspeSnosti procesa u svim
kompanijama koje su predmet studije slu€aja, definisana je opSta lista indikatora, na
osnovu koje svaka kompanija, nezavisno od vrste delatnosti, oblika vlasniStva, veli€ine 1
tipa organizovanja, moze da izabere svoj skup indikatora koje ¢e pratiti. Lista sadrzi

172 indikatora uspesSnosti procesa.
Na osnovu prethodno navedenog, potvrdene su pojedinacne hipoteze:

H1.4: Primenom modela za merenje performansi zasnovanog na upravljanju procesima
moguce je identifikovati indikatore performansi procesa, kao pokazatelje

napretka ka ostvarenju ciljeva organizacije.

H1.5: Moguce je identifikovati opsti skup indikatora koji se mogu meriti 1 pratiti u

svakom poslovnom sistemu koji upravlja svojim procesima.

Potvrdivanjem pojedinac¢nih hipoteza H1.1 - H1.5, prihvata se i posebna hipoteza:
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H1: Definisanjem opSteg skupa ciljeva na najviSem nivou organizacije, opSteg skupa
ciljeva organizacionih celina i opSteg skupa indikatora uspesSnosti procesa moZze

se povecati fleksibilnost sistema za merenje performansi.

Prevodenjem ciljeva na najviSem nivou organizacije, na ciljeve organizacionih ceina, a
zatim 1 prepoznavanjem indikatora uspesSnosti procesa koje treba meriti da bi se pratilo
ostvarenje definisanih ciljeva, stvorene su moguénosti za identifikaciju direktne
meduzavisnosti ciljeva na najviSem nivou i indikatora performansi procesa, Sto je

opisano u delu 5.3. ove disertacije.
Ovim je potvrdena pojedinacna hipoteza:

H2.1: Zavisnost klju¢nih indikatora performansi i1 ciljeva na najviSem nivou

organizacije se, u najvec¢em broju slucajeva, moze kvantitativno izraziti.

Predlozena lista indikatora performansi procesa ne znaci da kompanije treba da prate
sve indikatore sa liste. Naprotiv, treba izabrati one, koji ¢e pruZiti najbolje podatke o
ispunjenju cilja koji se Zeli posti¢i. Zbog toga je, za svaki cilj na najviSem nivou
identifikovan skup indikatora koje je moguée 1 preporucljivo meriti da bi se pratio

napredak u ostvarenju tog cilja.
Na osnovu navedenog, potvrdena je i pojedinacna hipoteza:

H2.2: Moguce je identifikovati, za svaki cilj na najviSem nivou (iz opSteg skupa
ciljeva), opSti skup indikatora uspeSnosti procesa, kojima se moZe pratiti

ostvarenje postavljenog cilja.

Kada je definisana zavisnost ciljeva od indikatora uspesSnosti procesa, za sve
identifikovane ciljeve, nije potrebno svaki put, kada dode do promene ciljeva, ili
strategije, implementirati ponovo ceo sistem za merenje performansi. Kompanijama,
koje implementiraju ovaj model, je dovoljno da kada definiSu nov, promenjen cilj,
izaberu indikatore iz opSteg skupa indikatora koji su predlozeni za taj cilj, i da, na taj
nacin, brzo i efikasno adaptiraju sistem za merenje performansi. Dakle, potvrduje se i

pojedinacna hipoteza:

H2.3: Promenom cilja na najviSem nivou organizacije, moguce je promeniti i
indikatore procesa koji se prate, bez ponovne implementacije celog sistema za

merenje performansi.
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Prihvatanjem pojedinac¢nih hipoteza H2.1 - H2.3, dokazuje se 1 taCnost posebne

hipoteze:

H2: Identifikacijom direktne meduzavisnosti ciljeva na najviSem nivou organizacije i
indikatora uspeSnosti procesa moze se povecati adaptibilnost sistema za

merenje performansi orgnizacije.

Potvrdivanjem svih pojedinacnih i posebnih hipoteza potvrdena je i opSta hipoteza u

istrazivanju:

HO:  Formalizacijom meduzavisnosti ciljeva na najviSem nivou organizacije i
indikatora uspeSnosti klju¢nih poslovnih procesa, moguée je unaprediti

fleksibilnost i adaptibilnost sistema za merenje performansi poslovanja.

Opisana, Sira varijjanta GPI modela je osmiSljena sa ciljem da pomogne poslovnim
sistemima da u skladu sa postavljenim ciljevima, lako 1 brzo odaberu indikatore
performansi procesa (iz opSteg skupa indikatora) koje ¢e meriti da bi pratili ispunjenje
svojih ciljeva, na osnovu datih meduzavisnosti, bez potrebe da ponovo projektuju svoj
sistem za merenje perfromansi, svaki put kada dode do promene u ciljevima poslovnog

sistema.

Pored Sire varijante GPI modela, u radu je predloZena i uza varijanta, koja podrazumeva
definisanu strukturu modela tako da se moze primeniti u svakom poslovnom sistemu,
bez obzira na njegovu delatnost, veli¢inu i oblik vlasniStva. U modelu su, unapred
definisani ciljevi na najviSem nivou organizacije, ciljevi organizacionih celina, klju¢ni
procesi i indikatori kljuénih procesa, kao i veze izmedu njih. Ovako koncipiran, model
se, bez promena moze Koristiti u svakom poslovnom sistemu, $to znaci da je izrazito
fleksibilan. Uza varijanta GPI modela sadrzi ukupno 12 razlicitih strateskih ciljeva i
ukupno 20 indikatora performansi procesa, kao i njihovu direktnu meduzavisnost. U
izuzetnim slucajevima, kada je to za odredenu organizaciju pogodno, moguce je
primeniti ovaj model sa manjim brojem ciljeva najviSeg nivoa organizacije, klju¢nih
procesa ili indikatora uspeSnosti kljucnih procesa, nego S§to je specificirano u uzoj

varijanti modela.
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Koristi od GPI modela se vide pre svega u povecanju fleksibilnosti i adaptibilnosti
sistema za merenje performansi, ¢ime se poslovnim sistemima omogucava da
kontinuirano prate, mere i upravljaju poslovnim performansama, i tako ostvaruju $to

bolje poslovne rezultate.

Sprovedeno istrazivanje ukazuje i na pravce daljih istraZivanja koji se mogu ocekivati u

ovoj oblasti:

- Potrebno je istraziti mogucénosti i nacine kvantifikacije identifikovanih
meduzavisnosti strateSkih ciljeva organizacije i indikatora performansi procesa.

- Dalji rad bi mogao da se usmeri 1 ka stvaranju mernih instrumenata za sve
indikatore, prac¢enju i merenju indikatora i redovnom izveStavanju o postignutim
rezultatima poredeci ih sa referentnim veliCinama. Sam proces pracenja i
merenja indikatora performansi procesa odvija se u vremenu, a dobijeni rezultati
sluze kao osnova za unapredenje i upravljanje performansama i procesima.
Dobijene informacije se koriste za poredenje sa rezultatima iz prethodnih
merenja i sa postavljenim ciljnim vrednostima indikatora. Veoma je vazno dalje
pratiti procese, njihove indikatore i vrSiti stalno preispitivanje uspesSnosti, pre

svega kljucnih procesa.

Samo stalnim naporima usmerenim ka unapredenju procesa i odrZavanjem aZurnosti
dokumentacije koja prati procese, moZe se uspostaviti uspeSan sistem, koji ¢e davati

rezultate na dugi rok.
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PRILOG 1 - OSNOVNE INFORMACIJE O KOMPANIJAMA
KOJE SU BILE PREDMET ISTRAZIVANJA

Kompanija A - Rezanje i obrada drveta

Kompanija A se 15 godina bavi rezanjem i1 obradom drveta kao 1 poslovima
organizacije eksploatacije Suma. U svom radu su stekli znacajna iskustva i dosta
saradnika na eksploataciji, koji im pruzaju usluge sece i vuce i sa kojima imaju korektne
odnose. Poseduju dva vozila za dovoz grade, kao i svoju dizalicu za utovar i istovar.
Takode ova Kompanija ima viSelisni gater, brentu i masine za kraj¢enje. Kadrovi su
obueni za svoj posao, prati se njihov rad i stalno se potencira na njihovom
usavrSavanju. Na osnovu dosadasnjeg uspesnog poslovanja, dobre organizacije rada i
svojih zaposlenih, ocekuje se da ¢e ovo preduzece u buducnosti dosti¢i joS bolje

poslovne rezultate.

U kompaniji A nije implementiran informacioni sistem za upravljanje procesima.
Informacioni sistem i informaciona oprema se svakodnevno koriste u poslovanju, ali ne

1 softverski paket za upravljnje procesima, resursima, dokumentacijom, pojektima itd.

Misija kompanije A je da svakom svom kupcu pruZzi najbolju vrednost za novac kroz
korektan odnos i zadovoljstvo kupaca proizvodima, sa akcentom na kvalitetu proizvoda

i pristupa¢nim cenama.

Vizija kompanije A je da bude najbolja u regionu u svojoj branSi, da odrzi
prepoznatljivost firme kao pouzdanog, nezaobilaznog partnera kod saradnika, da bude

merilo kvaliteta i profesionalnosti u svim segmentima poslovanja .

Kompanija B - Obrada i previacenje metala

Kompanija B je osnovana 1993. godine u cilju razvoja i industrijske primene plazma
tehnologija. Kao proritetne, odabrane su tehnologije koje su imale tendenciju naglog
Sirenja primene u masinskoj industriji a to su plazma nitriranje i plazma sprejing.
Tehnologija plazma nitriranja je zauzela centralno mesto u razvoju Kompanije B, pa je
samim tim projektovano i u proizvodnju uvedeno postrojenje sopstvene proizvodnje "B

2002 ".
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Paralelno sa pruzanjem usluga plazma nitriranja 1 termicke obrade (poboljSanja,
cementacije, Zarenja i1 sl. u komornim pe¢ima) u sopstvenom pogonu, Kompanija B
uspeSno izvodi sanacije veoma kompleksnih funkcionalnih delova i sklopova
tehnologijom plazma sprejinga, ukljucujuci i primenu razlicitih tehnika metalizacije u

pogonima narucioca.

PosSto se plazma nitriranje 1 PVD tehnike odvijaju u vakuumskim uslovima, godine
iskustva u njihovoj primeni dovele su do osposobljavanja stru¢nog tima sposobnog za

defektazu i projektovanje vakuumskih sistema.

Misija kompanije B je da potroSa¢ima ponudi kvalitetne 1 pouzdane usluge uvazavajuci

zahteve svih zainteresovanih strana.

Kompanija radi na razvijanju dobrih poslovnih odnosa sa partnerima, Sto dovodi do
uspesnije medusobne saradnje. Uz sve to Kompanija B vodi stalnu brigu o okruZenju u

kome se nalazi poStujuci zahteve u pogledu o€uvanja Zivotne sredine.

Vizija kompanije B je Sirenje primene tehnologija kojim Kompanija raspolaze i
unapredenje postojecih stru¢nih znanja koja su vezana za njih.
Pored toga, Kompanija B je strateski opredeljena za osvajanje i uvodenje plazma

tehnologija u svoje pogone koje imaju primenu u drugim oblastima kao Sto su

mikroelektronika, medicina, obnovljivi izvori energije i dr.

Kompanija C - Inenjerske delatnosti i tehnicko savetovanje

Kompanija C se nalazi u sastavu otvorenog akcionarskog drustva EP za projektovanje,
konsalting 1 inZenjering termoenergetskih, nuklearnih, elektroenergetskih i
telekomunikacionih objekata i sistema. Steceno iskustvo kroz skoro 60 godina rada na
brojnim projektima u zemlji 1 inostranstvu obuhvata tehni¢ko — konsultantske poslove i
upravljanje velikim energetskim projektima. Kompanija C bila projektant i konsultant

Sirom sveta, na projektima termoenergetskih postrojenja svih tipova i snage.

Kompanija C ima oko 200 stalno zaposlenih inZenjera, tehni¢ara 1 ostalog

profesionalnog osoblja, od kojih su 3 doktori, a 7 magistri tehnickih nauka.
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Kompanija C je uspostavila, odrzava i kontinualno unapreduje IMS (integrisani
menadZment sistem) u skladu sa zahtevima standarda ISO 9001:2008 (QMS). ISO
14001:2004 (EMS), OHSAS 18001:2007 (BZR), EN 16001:2009 (EE) i Poslovnika

integrisanog sistema menadzmenta.

Procesi definisani u Poslovniku IMS razradeni su u procedurama, u kojima je definisan
standardni postupak odvijanja kljucnih procesa, identifikovani su njihovi ,,vlasnici i

odgovornosti ostalih u¢esnika.

Misija Kompanije C je realizacija raznovrsnih projekata i usluga u oblastima energetike,
ekologije, vodoprivrede, visokogradnje, industrije 1 infrastrukture, u skladu sa

zahtevima narucilaca, zakonske regulative, standarda i drugih normi.

Vizija Kompanije C je da u oblastima svog delovanja ostane na vodecoj poziciji u

Republici Srbiji i da bude rangirana kao znac¢ajna kompanija u svetskim razmerama

Kompanija D - Proizvodnja pletenih i kukicanih carapa

Kompanija D posluje od 1996 godine i bavi se proizvodnjom muskih, Zenskih i de€ijih
carapa. U pocetku je to bila zanatska radnja koja je vremenom postala moderna fabrika.
Proizvodnja se odvija na najsavremenijim maSinama renomiranog italijanskog
proizvodada. Carape se izraduju od najfinijeg prediva, koje se najveéim delom uvozi iz
Italije. Kompanija D ima za cilj da zadovolji kupce Sirokim asortimanom proizvoda

vrhunskog kvaliteta po pristupa¢nim cenama.

Svi proizvodi su proizvedeni od najboljih materijala. Sirovinsku bazu ¢ine najfinija
prediva, uvezena iz Italije. Od klasi¢nih najilona, do skupljih mikrofibera, likri i
elasticnih tkanina- izbor materijala je uvek od najveceg znacaja. Kvalitet gotovih
proizvoda, kao i sirovina koje se koriste u proizvodnom procesu kontroliSu se u

ovlasc¢enoj labalatoriji za kontrolu tekstilnih proizvoda.

Misija Kompanije D je zadovoljstvo korisnika, postizanje maksimalnih rezultata u
proizvodnji Carapa kroz permanentno odrZavanje i poboljSanje kvaliteta, usavrSavanje
radne snage i opreme, unapredenje i optimizaciju procesa, pracenje i prilagodavanje

trziSnim uslovima i zahtevima.
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Vizija Kompanije D je podizanje kvaliteta proizvoda na najviSi moguci nivo, prosirenje
proizvodnog programa, primena novih tehnologija 1 povecanje trziSnog uceS¢a u

narednih nekoliko godina.

Kompanija E - Prerada mleka i proizvodnja sireva

Kompanija E je osnovana 01.03.2003.g. Registrovana je kao proizvoda¢ mleka i
mle¢nih napitaka 1 bavi se pazljivim odabiranjem mleka koje se stvara na Sirem

podrucju planina Povlena, Zlatibora i Tare. Kompanija E ima 36 zaposlenih.

Kompanija E je uspostavljanjem, dokumentovanjem i stalnim poboljSavanjem sistema
upravljanja kvalitetom prema ISO9001/2001 (Novembar 2003), kao i bezbednosti hrane
prema HACCP principima (mesec 2006) ispunila zahteve za stalno unapredenje
poslovanja i preispitivanje svojih maksimalnih ciljeva i zahteva savremenog trZiSta na
kojem posluje.

Misija Kompanije E je pazljivo odabiranje mleka koje se stvara na Sirem podrucju
planina Povlena, Zlatibora i Tare.

Vizija Kompanije E je da postane vodec¢a mlekara u Zapadnoj Srbiji, kroz proSirenje
proizvodnje, efikasno upravljanje i povecanje stru¢nog kadra, kao i da sacuva 37 vrsta

flore, 60 vrsta sisara, 19 vrsta ptica, 37 vrsta riba i 88 zakonom zasti¢enih predstavnika

faune.

Kompanija F - Monetarno posredovanje

Kompanija F nastala je zvani¢no 21. maja 2007. godine spajanjem tri srpske banke.
Ovim datumom je zavrSen proces pravnog i operativnog pripajanja banaka i stvorena je
stabilna i profitabilna bankarska institucija — Kompanija F, koja danas broji oko 700
zaposlenih u mreZi od 50 filijala Sirom Srbije. Kompanija F Srbija je deo F grupe koja
posluje u Madarskoj, Bugarskoj, Hrvatskoj, Rumuniji, Slovackoj, Ukrajini, Rusiji i

Crnoj Gori.

Misija Kompanije F je da bude na usluzi klijentima, svojom kompletnom ponudom

visoko kvalitetnih finansijskih usluga.
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Uskladena i najnovija praksa u upravljanju Komapnije omogucéava da iskoristi svoj
potencijal, da posluje na transparentan i mudar nacin i da primenjuje proaktivan pristup
inovacijama. Komapnija je posvecena izgradnji drustva koje unapreduje ljudske odnose,

Stiti okolinu i stvara jednake Sanse za osobe sa posebnim potrebama.

Vizija Kompanije F je da postane vodeca univerzalna banka u Srbiji kroz dinamican
rast, efikasno korporativno upravljanje i snaznu posvecenost druStvenoj odgovornosti.
Kompanija gradi svoj uspeh na tri stuba: stru¢nost kadrova, poznavanje lokalnih i

regionalnih trziSta i savesna izgradnja izuzetnih odnosa sa klijentima.

Kompanija G - Proizvodnja vina od gorZda

Smestena na prelepom i brdovitom mestu u centru Srbije, Kompanija G je moderan
vinski podrum, c¢iju istoriju obeleZava nastojanje ka izuzetnosti 1 jedinstvenosti.
Vinogradi pokrivaju 10 hektara najkvalitetnije zemlje, a nalaze se na kosim padinama
brezuljaka kako bi se obezbedila dobra izloZenost suncu. Motivisan svojom ljubavlju ka
vinu, obogacen znanjem, a ujedno potkrepljen iskustvom koje je stekao kao menadzer
proizvodnje Navip-a, Vlasnik je osnovao sopstveni podrum pocetkom devedesetih
godina proslog veka. Prema ubedenju da istananosti ukusu i aromi vina doprinosi i
okolina, sa sebi svojstvenom klimom i geografskim polozajem, vlasnik Kompanije G

posvecuje paznju svakoj od ovih karakteristika.

Danas, Kompanija G godiSnje proizvede oko 400 000 boca vina. Svojom
opremljenos¢u, obimom poseda, strucnjacima i umetno$¢u, ne zaostaje za svetski
poznatim vinarijama iz Francuske, Spanije ili Italije. Sortna prepoznatljivost i
postojanost kvaliteta vina doprinose tome da, medu ljubiteljima vina, ovaj mali podrum

postane sinonim za dobar Sardone, Kaberne Sovinjon ili Rose.

Kompanija G je nosilac brojnih priznanja za svoja vina. l6.aprila 2007. godine,
odlukom nacionalne komisije za brendiranje, Kompanija G je od strane Privredne

Komore Srbije i agencije za brendiranje, proglasen Superbrendom Srbije.

Misija Kompanije G je proizvodnja vina vrhunskog kvaliteta, koje ¢e biti konkurentno

italijanskim i francuskim vinima.

Vizija Kompanije G je podizanje kvaliteta proizvoda na najvisi moguci nivo, prosSirenje

proizvodnog programa, 1 izlazak na inostrano trZiste.
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Kompanija H - Trgovina na veliko ostalim proizvodima za domacinstvo

Kompanija H osnovana je 1992. godine. Delatnost Kompanije je Stampanje,
konfekcioniranje papira kao i izdavaCka delatnost. Vlasnik i direktor Kompanije H
poceo je sa maloprodajom knjizarske robe. 1998. godine pocinje opremanje svoje
Stamparije sa namerom da proizvodi robu za prodaju u svojim maloprodajnim
objektima. Proizvodi Kompanije H u okviru Skolskog programa su sve vrste svezaka,

crtaci blokovi, vezbanke, re¢nici, notne sveske, knjige.

Kompanija H preko svojih knjizara snadbeva krajnje korisnike robom sa lagera ili po
posebnoj porudzbini. Sto se ti¢e nabavke, za proizvodnju Kompanija H Kkoristi
repromaterijal sa domaceg trziSta 60% a iz uvoza 40%. Od pomoc¢nih materijala za
proizvodnju se koriste : ofset ploce, filmovi, pausi, ofset boje, hemija, toneri i razne
trake. Na trziStu nabavke nema smetnji za nabavku svih vrsta i koli¢ina ofset materijala

uz poStovanje uslova dobavljaca.

Kompanija H je clan asocijacije za numerisanje (EAN YU) 1 bibliografskog
informativnog sistema (YU BIN) tako da su svi proizvodi iz Stamparije obelezeni
svojom S$ifrom, odnosno ,bar kodom* ili su izdanja dobila ISBN broj i CIP

katalogozaciju.

Misija Kompanije H je integracija visoko-obrazovanog i posvecenog ljudskog
potencijala, sa najnovijim dostignu¢ima u Stamparskoj industriji, kako bi se osigurala
reSenja i proizvodi koji su superiorni u kvalitetu, na vreme isporuceni i cenom efektivni

za kupce.

U svemu Sto se radi tezi se ekspeditivnosti 1 perfekcionizmu, tretiraju¢i svakoga

dostojanstveno 1 respektabilno.

Vizija Kompanije H je poStovanje i oCuvanje istinskih vrednosti, kao §to su integritet,
hrabrost podrzana istrazivanjem i ¢injenicama, inovacije bazirane na Zelji za trajnim i
kontinuiranim razvojem i druStvena odgovornost, u bilo kojem vremenu kako bi se
postigla superiornost u poslovnim operacijama, ljudskim resursima, briga o kupcu,
kvalitetu proizvoda, te stvorila moguénost da se zadrzi vodeca pozicija na trzistu Srbije i

regiona.
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Kompanija I - Ostalo monetarno posredovanje

Kompanija I je osnovana 1992. godine po konceptu mesovite banke sa preovladuju¢im
uceS¢em privatnog kapitala i visokim uceS¢em inostranog kapitala (46%). U periodu od
osnivanja pa do kraja 2000. godine Kompanija I uspela je da sacuva stabilnu trziSnu
poziciju uprkos turbulentnom privrednom okruZenju izazavanim ekonomskim
sankcijama. Kompanija I posluje na trziStu cele Srbije, putem razgranate mreze svojih
poslovnica koju ¢ini 16 filijala sa ukupno 57 poslovnica. Uz razgranatu mreZu
poslovnica i bankomata, Kompanija I zauzima znacajnu poziciju u bankarskom sektoru
Srbije sa planovima dalje ekspanzije. Kompanija raspolaze visoko stru¢nim i

obrazovanim kadrom.

Zahvaljuju¢i sistemu usavrSavanja i obuke zaposlenih kako u zemlji tako i u

inostranstvu, stvara se zdrava platforma za dalji rast i razvoj banke.

Kompanija I u svojoj ponudi ima Siroku paletu bankarskih usluga prilagodenu
potrebama 1 ocekivanjima kako korporativnih tako i individualnih klijenata. Bankarski
strucnjaci i ostali profesionalni kadrovi u ovoj banci intenzivno nastoje da unapreduju
sopstvenu poziciju na trzZiStu, sve vreme imajuc¢i na umu odgovornost prema svojim

klijentima, akcionarima, zaposlenima i Siroj druStvenoj zajednici.

Kompanijom upravljanju akcionari, srazmerno visini svog uceS¢a u akcinarskom
kapitalu Banke, u skladu sa Zakonom, Ugovorom o osnivanju i Statutom Banke. Organi
Banke su Skupstina, Upravni odbor i Izvr$ni odbor. Kompanija I je obrazovala i Odbor

za pracenje poslovanja, Kreditni odbor i Odbor za upravljanje aktivom i pasivom banke.

Zaposleni u Kompaniji nastoje da bankarske proizvode iz svoje ponude predstave
postoje¢im 1 potencijalnim klijentima na jedan nov i prijem¢iv nacin, putem
organizovanja brojnih interesantnih promocija, na kojima gradani imaju priliku da malo
bolje upoznaju banku, ali i da pitaju sve Sto im nije jasno u vezi sa bankarskim
poslovima i ponudama. Na ovaj, ali i na brojne druge nacine, Kompanija I konstantno

radi na jacanju veza sa svojim korisnicima.

Kompanija I Zeli da poveca svoju produktivnost, smanji troSkove, u potpunosti ispuni
ocekivanja svojih zainteresovanih strana, kao i da usavrsi svoje poslovanje. Kljuc¢ni

preduslov da se postigne sve ovo je primena procesnog pristupa.
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Misija Kompanije I je pronalaZzenje optimalne mere i kompromisa izmedu razliitih
ciljeva koje namece savremeno poslovanje: (1) izmedu brzog rasta i stabilnosti, (2)
masovnih transakcija i individualnog pristupa klijentima, (3) poStovanje standarda i

fleksibilnosti, (4) globalnog i lokalnog trzista, (5) profita i druStvene odgovornosti.

Vizija Kompanije I je da postane kompanija preferencijalnog izbora za klijente, fizicka i
pravna lica, posluju¢i sa osecanjem odgovornosti prema klijentima, zaposlenima,

stejkholderima i druStvenoj zajednici.

Kompanija J - Proizvodnja masina za industriju hrane, pic¢a i duvana

Kompanija J je osnovana 1991. godine. Nalazi se u blizini grada NISa. Proizvodni

prostor je 900 m” sa kranom nosivosti od 5 tona.

Preduzece je po vlasnic¢koj strukturi privatno, ima jednog vlasnika. Zaposljava ukupno
30 radnika. Osnovni program je proizvodnja pekarske opreme. U to spadaju
proizvodnja: rotacionog sita za brasno, masine za razvlacenje testa, maSine za okruglo

oblikovanje testa, obrtni sto za hleb, itd.

Misija Kompanije J je proizvodnja pekarske opreme visokog kvaliteta i konstatno

zadovoljenje potreba korisnika.

Vizija Kompanije J je da postane vode¢i proizvoda¢ pekarske opreme na domacem
trziStu, preko zadovoljenja svojih kupaca na svim nivoima kvlaliteta, a u budu¢nosti da

se probije na evropsko trziSte kao jedinstveni brend.

Kompanija K - Ketering

Kompanija K, osnovana 2004. godine, je porodicna firma, koja objedinjuje
dugogodi$nje iskustvo zaposlenih i znanja iz oblasti menadZmenta i ekonomije mlade

generacije.

Kompanija K donosi domace, ukusno i kvalitetno posluzenje, kompletno servirano i
dekorisano, sa prate¢im priborom (escajg, tanjiri, stolnjaci, salvete...) i dostavom na
Zeljenu adresu. Priprema vrhunske hrane, dekoracija kao 1 stru€no osoblje, omogucuje
da godisnjicu, rodendan, vencanje, krStenje nasi klijenti provedu sa gostima rastereceni,

odmorni i sigurno zadovoljni.
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Kvalitet hrane 1 besprekorna usluga donele su im veliki broj zadovoljnih klijenata i
dokaz da im sa punim poverenjem moZe prepustiti celokupna ketering organizacija.
Komanija K nudi ukusnu i sveZe pripremljenu hranu, ljubazno i profesionalno osoblje,

isporuku u dogovoreno vreme, lepo aranziranu hranu, i pristupacne cene.

Misija Kompanije K je proizvodnja hrane vrhunskog kvaliteta 1 pruZanje usluga

keteringa kako bi se ispunili i zadovoljili svi zahtevi korisnika.

Vizija Kompanije K je proSirenje asortimana proizvoda i usluga, proSirenje delatnosti i
osvajanje novih trzista, kao i da postane lider na lokalnom trzistu po kvalitetu hrane i

pruzenih usluga.

Kompanija L - Prerada mleka i proizvodnja sireva

Kompanija L je pocela sa radom 1992 godine kao porodi¢na mlekara. Proizvodi ove
kompanije su tradicionalnog porekla i ukusa i predstavljaju krunu viSegodiSnjeg rada i
iskustva u proizvodnji i preradi mle¢nih proizvoda. ViSegodisSnje iskustvo, pracenje
savremenih trendova u tehnoloskim procesima i neprekidno ulaganje u savremenu

tehnologiju stvorilo je paletu od 20 proizvoda.

Kvalitetu proizvoda se poklanja velika paZnja jer se na osnovu kvaliteta proizvoda
sagledava kvalitet preduzeca. Zahvaljuju¢i pracenju svetskih trendova u tehnolSkom
procesu proizvodnje, mogucnost prerade mleka je velika. Kompanija je definisala svoju
politiku, gde je jasno istakla da joj je kvalitet prioritet. PridrZzavaju¢i se Pravilnika o
kvalitetu mleka i mle¢nih proizvoda, kompanija definiSe deklaraciju u skladu sa

standardima koji ispunjavaju uslove za trziSte EU, kao i ostala.

Kompanija L u sopstvenim laboratorijama vr§i kompletnu internu hemijsku i
mikrobioloSku kontrolu sveZzeg mleka 1 gotovih proizvoda. Kvalitet i kontrolu prate

Cetiri eminentne institucije u Republici Srbiji, sa kojima kompanija ima ugovor.

Svojom stalnom kontrolom proizvoda, ove institucije potvrduju ispravnost i visok

kvalitet i standard proizvoda.

Kompanija L trenutno ima 130 zaposlenih, od toga 60% radi u proizvodnji dok ostatak

¢ine menadzerski tim 1 administrativna sluzba.
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Od ukupnog broja radnika njih 20 je sa visokom stru¢nom spremom, dok su ostali

zaposleni na administrativnim poslovima sa viSom i srednjom stru¢nom spremom.

Misija Kompanije L je proizvodnja zdravstveno ispravnih mlecnih proizvoda za potrebe
trziSta Srbije i Crne Gore, tehnologijama koje su primerene ovoj vrsti proizvoda i koje
ne ugrozavaju Zivotnu sredinu. Svojim aktivnostima Komapnija L ¢e zadovoljiti potrebe

kupaca 1 dobar Zivotni standard svih zaposlenih.

Vizija Kompanije L je da bude medu vode¢im proizvoda¢ima mlecnih proizvoda po
zahtevima kupaca u oblasti proizvodnje mleka i mlec¢nih proizvoda na prostorima Srbije

i Balkana

Kompanija M - Proizvodnja neelektricnih aparata za domacinstvo

Kompanija M osnovana je 1948 godine. Osnovna delatnost radne organizacije je
metalopreradivackog karaktera, pre svega proizvodnja robe za Siroku potrosnju,
proizvodnja metalne ambalaZe, izrada alata i sl. Radna organizacija je u zemlji jedan od

najvecih proizvodaca grejnih aparata, asovita goriva.

Sveukupne aktivnosti su usmerene na proSirivanje proizvodnih, tehnickih kadrovskih 1

drugih kapaciteta u cilju brZzeg i svestranog razvoja radne organizacije.

Kompanija M zaposljava blizu 1500 radnika i u svom sastavu ima sopstveni sektor za
tehnicko-tehnoloski razvoj Sto omogucava brZe osvajanje i stvaranje novih proizvoda.
Proizvedena kolicina proizvoda realizuje se na domacem trZiStu a jedna trecina uspeSno

se realizuje na trziStu zemalja u razvoju i zapadne Evrope.

Misija Kompanije M je proizvodnja grejnih tela i Stednjaka u jugoistocnoj Evropi,
oCuvanje ugleda i tradicije, kao 1 plasirnje proizvoda koji imaju prepoznatljiv kvalitet,
uz strucnost zaposlenih i posedovanje specificnih znanja, savremene tehnologije rada 1

unapredene procese proizvodnje.

Vizija Kompanije M je ojaCavanje liderske pozicije na postojecim, i osvajanje novih
trzista, i stvaranje pobednickog tima sastavljenog od zadovoljnih radnika, akcionara,

poslovnih partnera i potroSaca, uz posStovanje principa odrZzivog razvoja.
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Kompanija N - UsluZne delatnosti u kopnenom saobracaju

Kompanija N u obliku kojem danas posluje osnovana je 2005. godine odlukom Vlade
Republike Srbije kao javno preduzece koje ima nadleZnost organizovanja javnog
ZelezniCkog saobracaja na podruc¢ju Resublike Srbije. Osnovna delatnost Kompanije N
je, prema aktu o osnovanju i prema odredbama Statuta, prevoz putnika i robe, vuca
vozova 1 odrZzavanje vucnih jedinica, vozova i voznih sredstava, odrZavanje pruga i
tehnicki nadzor nad njima, nadzor nad drugim pruznim i stanicnim objektima i

postrojenjima, odrZzavanje i izgradnja uredaja, postrojenja i instalacija i drugo.

U organizacionom smislu u Kompaniji N postoje tri osnovna organizaciona dela i to su
poslovi infrastrukture, poslovi prevoza i1 zajedni¢ki poslovi i u ovim osnovnim

organizacionim delovima preduzeca zaposleno je ukupno 20 513 radnika.

Misija Kompanije N je ostvarivanje zadovoljstva putnika i sticanje njihovog poverenja
obezbedenjem udobnog, brzog i efikasnog prevoza uz stalno poboljSavanje pruZanja
usluga i prilagodavanje zahtevima putnika, kao i ostvarivanje sigurnog, pouzdanog i

taénog prevoza robe i poSiljaka.

Vizija Kompanije N je da postane vodece transportno preduzece sa najbrzim,

najtainijm i najbezbednijim prugama u Jugoisto¢noj Evropi.

Kompanija O - Proizvodnja talasastog papira i kartona i ambalaZe od papira i kartona

Prilikom osnivanja zanatske radnje 1982. godine i1 u prvih nekoliko godina sve do
preseljenja u sadaSnji objekat, osnovna delatnost Kompanije O bila je sito Stampa i

izrada raznovrsnih predmeta sa sito Stampom.

Od 1995. g. Kompanija razvija ofset stampu i izradu komercijalne ambalaze od kartona.
To se postize nabavkom jedne a zatim i druge maSine za ofset Stampu formata Bl a
zatim i savremenog Stanc automata. U toku 1999. g. nabavljena je kaSirka i time je
osvojena tehnologija kaSiranja. PocCinje izrada kaSiranih kutija za izvoz i za domace
trziSte. U toku 1999. g. izgradjen je objekat od 350m” u koji je smesStena logistika
preduzeca. Zatim je, 2002. g. izgradjen magacinski prostor od 1230m? &ime su stvoreni
povoljniji uslovi za rukovanje, pakovanje, skladiStenje i Cuvanje repromaterijala i

gotovih proizvoda §to se povoljno odraZzava na kvalitet proizvoda Kompanije.
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Januara 2004. godine preduzece je sertifikovalo svoj QMS po standardu ISO 9001.
Krajem 2009 godine pustena je u rad ASITRADE LINIJA jedina takva na Bakanu, koja
proizvodi valovitu — talasastu lepenku (koja je do sada kupovana) i kaSira odStampani
tabak na valovitu lepenku. Tokom 2010 godine zapocelo se sa izgradnjom joS dve hale
(objekat B 1 objekat C). PoCetkom 2011. godine pusten je objekat B. Deo objekta
iskoriS¢en je za proSirenje proizvodnje a vec¢i deo je namenjen za garderobe, kupatila,

trpezariju... U objektu C nalazi se magacin gotovih proizvoda.

Misija Kompanije O je da bude savremeno organizovana, moderno opremljena
kompanija, aktivno ukljucena u pracenje najnovijih tehnologija u proizvodnji i izradi
Stampane 1 kaSirane kartonske ambalaze, na evropskom trZiStu.

Vizija Kompanije O je da na evropskom trziStu postane snazan, kvalitetan, kompetentan

i pouzdan partner za proizvodnju Stampane i kaSirane kartonske ambalaZze.

Kompanija P - Proizvodnja racunara i periferne opreme

Kompanija P je osnovana krajem 1992. sa ciljem da pruza kvalitetne usluge softverskog

inZenjeringa, konsaltinga, obuke 1 podrSke korisnicima softverskog sistema Oracle.

Kompanija P je ¢lan OPN partnerske mreZe korporacije Oracle, ¢lan Oracle BI
Community i ovla$éeni centar za profesionalnu obuku. Clanovi ekspertskog tima
Kompanije P poseduju zvanicne Oracle sertifikate za jednu ili viSe Oracle
specijalizacija, a uz to su i zvanic¢ni Oracle predavaci za jedan ili viSe Oracle University
kurseva. Danas Kompanija broji oko 40-ak zaposlenih - od stru¢njaka sa evropskim
renomeom koji sa Oracle proizvodima rade od 1986. godine, do probranih mladih

kadrova koji su tek rodeni te godine.

Misija Kompanije P je da omoguc¢i klijentima da znacajno unaprede svoje poslovanje
kroz implementaciju informaticke tehnologije i reSenja svetskog lidera u poslovnoj

informatici, kompanije Oracle.

Vizija Kompanije P je da bude inovativna kompanija koja zauzima lidersku poziciju u
razvoju reSenja koja prevode napredne informacione tehnologije globalnog partnera u

vrednosti za lokalne poslovne subjekte.
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Kompanija O - Usluge sistema obezbedenja

Kompanija Q je osnovana 2005. godine sa meSovitim srpsko-americkim kapitalom.

Osnovna Zelja osnivata je da na ovdaSnjem trZiStu, primenom bogatog iskustva
steCenog SAD, upotpune pondu usluga iz oblasti obezbedenja. Koncepti i reSenja
preneti iz SAD, kvalitetan izbor kadrova, kao i njihova konstantna obuka predstavljaju
¢vrstu osnovu za postizanje visokog kvaliteta usluga. Pored primarne orijentisanosti na
usluge alarm monitoringa i video monitoringa, stvorena je kvalitetna osnova za pruzanje
usluga fizickog obezbedenja i pratnje novca. U obuci kadrova i samoj organizaciji

preduzeca izdvajaju se tri osnovna koncepta:
- Home security — reSenja vezana za obezbedenje stambenog prostora,

- Small business & retail — reSenja vezana za obezbedenje maloprodajnih i ugostiteljskih

objekata, zanatskih radionica i objekata namenjenih za usluZne delatnosti.
- Large business & industrial — reSenja vezana za obezbedenje velikih kompanija.

Kompanija Q je jedna od retkih kompanija u domenu tehnickog obezbedenja iz Srbije

koja je prisutna i na ino trzistu.

Profil preduzeca koja koriste usluge daljinskog nadzora nad alarmnim sistemimom
(Alarm monitoring) je raznolik: finansijske institucije, zdravstvene ustanove, zlatare,

sportske kladionice, preduzeca za trgovinu na veliko i malo, ugostiteljski objekti...

Misija Kompanije Q je pruzanje najkvalitetnijih i najpovoljnijih usluga obezbedenja i

opreme i samim tim poboljSanje nivoa bezbednosti korisnikovog doma i/ili posla.

Vizija Kompanije Qje da postane lider u oblasti usluga obezbedenja na Balkanu.

Kompanija R - Proizvodnja masina za ostale specijalne namene

Kompanija R je osnovana 1966, a 1991. godine je reosnovana kao druStvo sa
ogranicenom odgovornoS¢u, sa meSovitim kapitalom. Vlasni¢ka struktura se u

meduvremenu menjala tako da je danas fizicko lice iz Beograda jedini osnivac.

Kompanija R je specijalizovana za razvoj, projektovanje i proizvodnju uredaja i opreme
za proizvodnju radionuklida i tehnoloSke opreme za proizvodnju radiofarmaceutika.

PruZa usluge u oblasti proizvodnje i primene radionuklida i radiofarmaceutika.
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Misija Kompanije R je neprestana teZnja da se svaki proizvod izradi u potpunosti prema
dobroj proizvodackoj praksi, usaglasenim specifikacijama i ocekivanjima narucioca, uz

kompetentnost i dugogodisnje stru¢no iskustvo.

Vizija Kompanije R je da bude kompanija koja stalno postavlja viSe standarde u oblasti

poslovanja i koja uvodi i kreira nove trendove.

Kompanija S - Transport roba u drumskom saobracaju

Kompanija je osnovana 2010. godine u Beogradu kao porodi¢na firma ¢ija je osnovna
delatnost transport roba u drumskom saobracaju, kako domacem tako i medunarodnom.
Kompanija je u privatnom vlasniStvu, a vlasnik preduzeca je lice sa 100% vlasniStva
kapitala, koje obavlja sve aktivnosti u poslovnom sistemu, osim prodaje i organizacije

transporta.

Misija Kompanije S je pruzanje jedinstvene usluge visokog kvaliteta svim klijentima uz

postovanje zakonskih propisa i interesa zaposlenih, i interesa Sire drustvene zajednice.

Vizija Kompanije S je da posluje u dosluhu sa zahtevima klijenata 1 da postane lider u

pruzanju usluga zbirnog kamionskog transporta na teritoriji zapadne Evrope.

Kompanija T - Gradski i prigradski kopneni prevoz putnika

Odlukom opstinske uprave, Kompanija T je organizovana kao posebna komunalna
sluzba oktobra 1892.godine pod nazivom Beogradska varoSka Zeleznica. Osnovna
delatnost Kompanije T je prevoz putnika u gradskom i prigradskom saobracaju. Osim
ove, preduzece obavlja i druge delatnosti. Obavljaju se usluge iz oblasti marketinga gde
se iznajmljuje reklamni prostor na stanicama i vozilima, iznajmljuju se vozila za potrebe
turista. Takode, kompanija organizuje i Skolski prevoz, kao i prevoz osoba sa posebnim

potrebama. Ima odvojen poseban sektor gde se obavlja tehnicki pregled vozila.

Misija Kompanije T je pouzdano, stabilno i u prostoru i vremenu dostupno pruzanje
transportne usluge korisnicima sistema javnog prevoza, pod ekonomski najpovoljnijim i
ekoloSki prihvatljivim uslovima, uz ostvarivanje visokih standarda bezbednosti

korisnika jvanog prevoza.
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Vizija Kompanije T je da postane efikasno, moderno organizovano preduzece, okrenuto
proizvodnji kvalitetne transportne usluge korisnicima sistema javnog prevoza, sa

velikim uticajem u regionu.

Kompanija U - Proizvodnja metalnih vrata i prozora

Osnovna delatnost Kompanije U je proizvodnja metalnih i PVC proizvoda za
gradevinarstvo, izrada strukturalnih i polustrukturalnih fasada, obrada stakla,
projektovanje, gradevinski radovi i instalacije: hidrotehnicke, maSinske, elektricne. U
kompaniji je zaposleno 74 radnika ¢ija kvalifikaciona struktura po stepenu struc¢nosti i

radnom iskustvu zadovoljava potrebe preduzeca.

Oprema je nova, kompjuterizovana i vlasniStvo je kompanije. Izrada i montaza PVC
stolarije na Univerzitetskom naselju u 2009. godini je jedan od najvecih projekata u

kojem je kompanija ucestvovala. Po veli€ini razvrstano je u srednje pravno lice.

Misija Kompanije U je projektovanje, izrada, prodaja i montaza proizvoda visokog
kvaliteta i pouzdanosti odnosno da se na visokom nivou kvaliteta zadovolje potrebe

korisnika za koje preduzece radi.

Vizija Kompanije U je podizanje kvaliteta proizvoda na najvis$i moguci nivo; kreativna,
inovativna i jednostavna reSenja; proSirenje proizvodnog programa; primena novih

tehnologija; povecanje trziSnog ucesca.

Kompanija V - Trgovina na veliko kafom, cajevima, kakaom i zacinima

Kompanija V u svom sastavu ima 160 maloprodajna objekata Sirom Srbije i 7
veleprodajnih centara u Beogradu, Nisu, Leskovcu, Cacku, Novom Sadu, Subotici i dva
skladiSta voca i povréa u Beogradu 1 NiSu 1 viSe od 4.600 zaposlenih. Kompanija i dalje
intenzivno Siri svoju maloprodajnu mrezu, po ¢emu se 2010. godina posebno istice, jer
je mreza prodavnica povecana za preko 60 novih maloprodajnih objekata. U svojim
prodavnicama svakodnevno usluzuje vise od 170.000 kupaca. Tokom svog poslovanja
Kompanija V kontinuirano ulaze u unapredenje svih procesa po uzoru na najbolju
svetsku praksu iz oblasti maloprodaje. Pritom Kompanija V i dalje razvija biznis
veleprodaje iz kojeg je potekla opsluZzujuéi vise od 12.000 kupaca, kao Sto su

samostalne trgovinske radnje i ugostiteljski objekti Sirom Srbije.
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Misija Kompanije V je skladiStenje i distribucija robe Siroke potros$nje sa najpovoljnijim
uslovima u regionu po pitanju kvaliteta pruzenih usluga, brzine otpreme robe i valute

placanja.

Vizija Kompanije V je da u narednih 5 godina proSiri asortiman proizvoda i usluga,
mrezu MPO i VPO kao i da prosiri delatnosti i osvoji nova trZista, kako bi postala lider

u pruzanju logistickih usluga i prometa robe Siroke potrosnje na trzistu Srbije.

Kompanija W - Proizvodnja dvopeka, keksa, trajnog peciva i kolaca

Kompanija W je od novembra 2010. godine u sastavu W grupe, hrvatske
multinacionalne kompanije koja u svom poslovanju objedinjuje proizvodnju, razvoj,
prodaju i distribuciju robe Siroke potroSnje. Ova sinergija unutar velikog poslovnog
sistema omogucila je otvaranje novih trZista, jacu distribuciju, bolju pozicioniranost i
plasman - Sto je osnov daljeg razvoja Kompanije W i Grupe u celini. Ulaganje u ve¢
renomirane brendove, medu kojima neki imaju regionalni, pa ¢ak i globalni potencijal,

doprinece ostvarenju dodatne vrednosti i ambicioznih poslovnih planova.

Iz fabrike svake godine, kao rezultat pracenja svetskih trendova i kontinuiranog
ulaganja u kvalitet 1 razvoj, izlaze proizvodi Cija je posebna odlika receptura - tako
sastavljena i tehnoloski proces proizvodnje - tako voden da su sacuvana hranljiva

svojstva prirodnih sirovina.

Misija Kompanije W je izgradnja i odrZavanje dugoro¢nih poslovnih odnosa nudenjem

jedinstvenih proizvoda i usluga, prilagodenih individualnim zahtevima.

Vizija Kompanije W je da bude moderno, inovativho i efikasno medunarodno
preduzece koje proizvodi i distribuira veoma kvalitetnu robu Siroke potroSnje i

doprinosi visem kvalitetu Zivota potrosaca.

Kompanija X - Proizvodnja namestaja za poslovne i prodajne prostore

Kompanija X osnovana je 2001. g. sa osnovnhom namerom da se bavi izradom
poluproizvoda od plocastih materijala odnosno usluZznim secenjem i obradom ploca.
Ubrzo se ukazala potreba za izradom gotovog namestaja. Tako se preduzece proteklih

11 godina razvilo u vodeéeg proizvodaca namestaja u Zlatiborskom okrugu.
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Kompanija X dnevno ude u najmanje tri domacinstva ili poslovna prostora $to znaci da
samo za godinu dana opremi 1000 domova. Kompanija X zaposljava 31 radnika i 5-6
spoljnih saradnika - priznatih stru¢njaka u uredenju prostora. U tehnoloskom smislu
preduzece poseduje najsavremeniju opremu za ove namene, a posebno treba istaci
masinu za ceonu obradu rubova. Visoka kadrovska i tehnoloSka opremljenost
omogucila je i razvijanje posebnog oblika izrade nameStaja po sistemu ,,uradi sam‘ $to
je doprinelo da veliki broj gradana dode do kvalitetnog namestaja pod dosta povoljnijim

uslovima.

Misija Kompanije X je da u domove i poslovne prostore korisnika unese kvalitetan i
funkcionalan namestaj od prirodnih i medicinski ispravnih materijala najviSeg kvaliteta,

po najpristupacnijim cenama.

Vizija Kompanije X je odrZanje prepoznatljivosti firme kao lidera i pouzdanog,

nezaobilaznog, partnera kod saradnika u bransi u regionu.

Kompanija Y - Proizvodnja cementa

Kompanija Y deo je velike multinacionalne kompanije HY, osnovane 07.09.1989 u
Svajcarskoj. U Srbiji kompanija postoji od 2002.g. Osnovna delatnost Kompanije je
proizvodnja cementa i veziva, a godiSnji kapacitet cementare je 1.350.000 [t] godiSnje.
Kako trziSte danas namece visoke zahteve 1 norme, Kompanija Y u Srbiji neprestano

ulaZe u kvalitet proizvoda 1 uslugu logistike, kao i tehnicku podrSku kupcima.

Kompanija Y u Srbiji poseduje sertifikate: ISO 9001, ISO 14001 i OHSAS 18001. Na
ovaj nacin, Kompanija se pokazala kao vrlo odgovorna i kao kompanija koja konstantno

unapreduje procese u svom poslovanju.

Misija Kompanije Y je proizvodnja, prodaja i isporuka cementa i veziva, prema
vrhunskim standardima, koji ¢e u potpunosti zadovoljiti sve potrebe kupaca, kroz

odrzavanje kvaliteta proizvoda i usluga.

Vizija Kompanije Y je da bude najpoStovanija i najatraktivnija kompanija u cementnoj

industriji, stalno stvarajuc¢i optimalne vrednosti za sve interesne grupe.
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Kompanija Z - Proizvodnja fleksibilne ambalaZe

Kompanija za proizvodnnju savitljive ambalaze “Z” je deo poslovnog sistema ZZ od
1972. godine. Osnovna delatnost fabrike je proizvodnja fleksibilne (savitljive)
ambalaze. Ambalaza proizvedena u Kompaniji Z namenjena je za pakovanje praskastih,
pastoznih 1 te¢nih proizvoda u prehrambenoj, farmaceutskoj, kozmetickoj, hemijskoj i

industriji kablova, kao 1 u veterini 1 fitofarmaciji.

Misija Kompanije Z je da kroz pouzdano, profesionalno i druStveno odgovorno

poslovanje trajno stvara proizvode koji odgovaraju najvisim standardima.

Vizija Kompanije Z je kontinualno unapredenje svog poslovnog sistema kako bi
efikasno 1 efektivho odgovorila na zahteve svojih korisnika, partnera i drugih
zainteresovanih strana i na taj nacin obezbedila lidersku poziciju u nacionalnoj i

medunarodnoj industriji proizvodnje savitljive ambalaze.

Kompanija AA - Ostala trgovina na malo novim proizvodima u specijalizovanim

prodavnicama

Kompanija AA je osnovana u Beogradu 17.03.2008 godine, kao regionalno
predstavniStvo kompanije AAX, koja se bavi proizvodnjom racunara i raCunarske

opreme.

Preko 150 miliona mati¢nih ploc¢a i preko 100 miliona grafickih kartica, se uz pomo¢ od
nesto viSe od 17000 zaposlenih prodaju u viSe od 120 svetskih zemalja u poslednjih 25
godina postojanja kompanije.

Zahvaljuju¢i dugogodiSnjem iskustvu u dizajniranju i proizvodnji, mati¢ne plocCe i
graficke kartice AAX postigle su maksimalnu produktivnost tako Sto su dostigle svetski

vrh i nasle svoje mesto izmedu tri najbolja proizvodaca.

PredstavniStvo je specijalizovano za proizvodnju odredenih notebook racunara, za
trziSte Srbije, dok je osnovna delatnost marketing i prodaja istih na nivou citavog

regiona.

Kompanija AA je regionalno predstavniStvo kompanije AAX. Kao predstavniStvo

pokriva 10 zemalja i ve¢ 3 godine uspesno posluje sa njima.
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Osnovna delatnost Kompanije AA su prodaja i marketing za Sloveniju, Hrvatsku,
Bosnu i Hercegovinu, Crnu Goru, Makedoniju, Rumuniju, Bugarsku, Moldaviju i Srbiju

u kojoj se vrsi i proizvodnja odredenih modela za srpsko trZiste.

Misija Kompanije AA je proizvodnja Notebook raCunara, vrhunskog kvaliteta, koji ¢e

uz savrSene usluge marketinga i prodaje dovesti do opSteg zadovoljstva potroSaca.

Vizija Komapnije AA je da postane regionalni lider u proizvodnji i prodaji svih

elemenata proizvodnog miksa.

Kompanija BB - Delatnost tur-operatora

Kompanija BB je osnovana 2001. godine kao druStvo sa ogranicenom odgovornoScu..
Vlasnicka struktura se u meduvremenu menjala tako da je danas fizicko lice iz

Beograda jedini osnivac.

Turisticka organizacija BB je specijalizovana je pruzanje turistiCkih usluga.
Zahvaljuju¢i postovanju turistickih kodeksa iz godine u godinu sve veci broj gostiju
Kompaniji BB ukazuje svoje poverenje. Kompanija belezi stalni rast u svim oblastima i

aspektima poslovanja, proSirujuci sadrZaje i unapredujuéi kvalitet svoje ponude.

Misija Kompanije BB je pruzanje usluga u organizaciji visokokvalitetnih putovanja,
obezbedujuci najbolji proizvod iz svetske turisticke ponude, kao i individualni pristup

svakom klijentu, u cilju zadovoljenja njihovih ocekivanja.

Vizija Kompanije BB je da bude da bude medu vodeé¢im u pruzanju usluga potrebnih
klijentima u zemlji i neposrednom okruZenju kao i da bude prepoznatljiva po: izvrsnosti
usluga, brizljivo negovanim odnosima sa poslovnim partnerima i ispunjavanju

ocekivanja i zasStiti interesa: vlasnika, korisnika, zaposlenih i drustvene zajednice.

Kompanija CC - Prerada mleka i proizvodnja sireva

Kompanija CC je izgradena i pocela sa radom 1996. godine i bavi se preradom mleka i

proizvodnjom mlecnih proizvoda.

Prvobitni proizvodni kapacitet Kompanije je bio dosta mali, ali je razvoj tokom godina
bio konstantan, tako da je pored povecanja proizvodnog kapaciteta, poboljSavan i

kvalitet sirovine i gotovih proizvoda.
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ProSiren je asortiman na 25 proizvoda, a u fazi istraZzivanja i razvoja tim tehnologa radi

na pripremi preko 10 novih proizvoda.

Kompanija danas ima 35 zaposlenih. Vise od 20% je visoko obrazovano, od kojih je

vecina tehnoloske struke.

Misija Kompanije CC je obezbedivanje potrosa¢a zdravim, ukusnim i hranljivim
proizvodima u cilju podizanja nivoa svesti o neophodnosti zdravog i izbalansiranog

nacina ishrane.

Vizija Kompanije CC je stvaranje pozitivhog imidZa organizacije i njenog prestiZza na
trziStu, ali 1 oCuvanje Zivotne sredine kao druStveno odgovornog ponasSanja u

organizaciji.

Kompanija DD - Poverenicki fondovi (trastovi), investicioni fondovi i slicni finansijski

entiteti

Kompanija DD je osnovana 2005. godine kao Fond Narodne banke Srbije sa ciljem
profesionalne edukacije zaposlenih u Narodnoj banci 1 bankarskom i finansijskom
sektoru Srbije na inicijativu tadasnjeg guvernera. Danas, Kompanija DD predstavlja
jednu od najpoznatijih institucija koja se bavi profesionalnom obukom zaposlenih u

oblasti bankarstva i finansija, osiguranja kao i zaposlenih u realnom sektoru.

Program obuke postavlja standarde i omogucava ambicioznima da otvore sebi
mogucnosti napredovanja u karijeri, a klijentima da svojim zaposlenima obezbede
visoko kvalitetnu obuku neophodnu za poslovni uspeh. Obuku vode strani i domaci
predavaci sa viSegodiSnjim iskustvom u bankarstvu, osiguranju, finansijama ili drugim

relevantnim oblastima.

Misija Kompanije DD je pruZanje podrSke finansijskim kompanijama i institucijama da
realizuju svoj puni potencijal. Kompanija je posvefena razvoju najkvalitetnijih i

najaktuelnijih proizvoda istovremeno odrzavajuc¢i konkurentne cene.

Vizija Kompanije DD je da ostane lider u oblasti profesionalne obuke za sektor

finansijskih usluga na Zapadnom Balkanu.
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Kompanija EE - Delatnost sportskih klubova

Kompanija EE je sprotski klub iz Beograda, osnovan 1912. godine, koji se bavi
edukacijom mladih igrac¢a uz visok kvalitet rada trenera, radom sa seniorskom ekipom
na postizanju Sto boljih rezultata i unapredivanju infrastrukture. Cilj zaposlenih u ovom
fudbalskom klubu je ponovni plasman u najvisi rang — Jelen Super ligu Srbije. U ovom
sportskom klubu postoji mogucnost treniranja decaka od 10 do 18 godina u
omladinskim ekipama i starijih ¢lanova u seniorskom timu. Ponuda je upotpunjena

organizovanjem utakmica i turnira, kao i iznajmljivanjem terena.

Misija Kompanije EE je da pruZanje usluga treniranja, organizovanja utakmica i turnira
1 iznajmljivanja terena najviSeg kvaliteta svim klijentima, od pojedinaca do najvecih

fudbalskih klubova u zemlji.

Vizija Kompanije EE je da postane lider medu fudbalskim klubovima u Srbiji kroz

dinamican rast i snaznu posvecenost svim klijentima.
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BIOGRAFIJA AUTORA

Barbara Simeunovi¢ rodena je 30.07.1976. godine u Smederevu. Osnovnu i srednju
Skolu zavrSila je u Smederevu sa odliénim uspehom. Fakultet organizacionih nauka
upisala je 1998. godine. Diplomirala je 2003. godine na smeru za industrijsko
inZenjerstvo sa srednjom ocenom 8.05 i diplomskim radom na temu: "Pristup
industrijskog inZenjerstva povecanju profitabilnosti u proizvodnom preduzecu" sa

ocenom 10, ¢iji je mentor bio prof. dr Branislav Petrovic.
Za vreme studiranja, staZirala je u ortopedskom preduzec¢u “Rudo”, u Beogradu.

Specijalisticke studije "Mastere Spécialise en Génie des Systemes Industriel" na Ecole
Centrale Paris je upisala 2004., a zavrSila 2005. godine (naziv zavrSnog rada: ”Primena
procesnog pristupa u preduzecu “Ortopedija — Novi Zivot”), sa najveCom ocenom

zavrsnog rada (18,5) i najveCom prosecnom ocenom studiranja u klasi (16,9).

Nakon zavrSenog fakulteta, Barbara Simeunovic je radila u preduzecu “Rudo”, u sluzbi

logistike.

Kao demonstrator na predmetu "Osnovi organizacije proizvodnje" kod profesora dr
Mili¢a Radovica, pocela je da radi 01. 02. 2004. godine. Od 01.03.2005. angaZovana je
kao stru¢ni saradnik u laboratoriji za Proufavanje rada, i ucestvovala je u izvodenju

vezbi na predmetima "Osnovi organizacije proizvodnje" i "Proucavanje rada".

U januaru 2006.godine, izabrana je u zvanje asistenta pripravnika za uZu naucnu oblast
menadZment inZenjerstvo. AngaZovana je na predmetima osnovnih studija (Proizvodni
sistemi, InZenjering procesa, Projektovanje proizvodnih sistema, Lokacija i
projektovanje objekata). Od 2008/09 godine ucestvuje i u izvodenju vezbi na
predmetima Diplomskih akademskih - Master studija (Upravljanje kvalitetom u

usluznim delatnostima i Upravljanje procesima).

U julu 2010. godine, izabrana je u zvanje asistenta za uzu nau¢nu oblast menadZzment
inZenjerstvo. Od februara 2013. radi i na izvodenju vezbi na predmetima Utvrdivanje i
merenje ucinka i Kontinualno poboljSavanje proizvodnje, na osnovnim studijama, i na
predmetima Stedljiva proizvodnja i Upravljanje performansama i zaradama, na

Diplomskim akademskim — Master studijama.
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U studentskim anketama za vrednovanje pedagoSkog rada nastavnika ostvarila je

prosecnu ocenu 4.17 do 4.92.

Nakon zavrSenog fakulteta, Barbara Simeunovi¢ je pohadala nekoliko seminara i

kurseva, za koje poseduje sertifikat.

Koautor je knjige ,,InZenjering procesa®, ¢iji je izdava¢ Fakultet organizacionih nauka, a

koristi se kao udZbenik.

Autor je 39 radova, od kojih su 3 rada objavljena u ¢asopisima sa SCle liste, a 34 rada
na medunarodnim i nacionalnim konferencijama. Ucestvovala je kao ¢lan tima na 10

projekata.

Clan je organizacionog odbora Skupa privrednika i nauénika, &iji je organizator Centar

za operacioni menadZment.
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Izjava o autorstvu

Potpisana: Barbara Simeunovié¢
Broj indeksa: 17/2006

Izjavljujem

da je doktorska disertacija pod naslovom

RAZVOJ MODELA ZA MERENJE PERFORMANSI PROCESA

e rezultat sopstvenog istrazivackog rada,

e da predloZena disertacija u celini ni u delovima nije bila predloZena za dobijanje
bilo koje diplome prema studijskim programima drugih visokoskolskih
ustanova,

e da su rezultati korektno navedeni i

e da nisam krsila autorska prava i koristila intelektualnu svojinu drugih lica.

Potpis doktoranda

U Beogradu,

s
=
~
-
-
T
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Izjava o istovetnosti Stampane i elektronske verzije
doktorskog rada

Ime i prezime autora: Barbara Simeunovi¢

Broj indeksa: 17/2006

Studijski program: Operacioni menadZment

Naslov rada: Razvoj modela za merenje performansi procesa

Mentor: prof. dr Mili¢ Radovié¢
Potpisana Barbara Simeunovi¢

Izjavljujem da je Stampana verzija mog doktorskog rada istovetna elektronskoj verziji
koju sam predala za objavljivanje na portalu Digitalnog repozitorijuma Univerziteta u
Beogradu.

Dozvoljavam da se objave moji li¢ni podaci vezani za dobijanje akademskog zvanja
doktora nauka, kao $to su ime i prezime, godina i mesto rodenja i datum odbrane rada.

Ovi liéni podaci mogu se objaviti na mreZznim stranicama digitalne biblioteke, u
elektronskom katalogu i u publikacijama Univerziteta u Beogradu.

Potpis doktoranda

U Beogradu, [)9 O,? : QO /S, .
ﬁ&wé I__,r’ e (o Z_ |

313



Izjava o koriS¢enju

Ovlas¢ujem Univerzitetsku biblioteku ,,Svetozar Markovi¢* da u Digitalni repozitorijum
Univerziteta u Beogradu unese moju doktorsku disertaciju pod naslovom:

RAZVOJ MODELA ZA MERENJE PERFORMANSI PROCESA

koja je moje autorsko delo.

Disertaciju sa svim prilozima predala sam u elektronskom formatu pogodnom za trajno
arhiviranje.

Moju doktorsku disertaciju pohranjenu u Digitalni repozitorijum Univerziteta u
Beogradu mogu da koriste svi koji postuju odredbe sadrzane u odabranom tipu licence
Kreativne zajednice (Creative Commons) za koju sam se odludila.

1. Autorstvo
2. Autorstvo — nekomercijalno
3! Autorstvo — nekomercijalno — bez prerade
4. Autorstvo — nekomercijalno — deliti pod istim uslovima
5. Autorstvo — bez prerade

6. Autorstvo — deliti pod istim uslovima

Potpis doktoranda

%ﬂ{ ¢ f ;/ 4 2 :f:

9. 00 1p15

U Beogradu,

314



	Doktorat za CD1.pdf
	Doktorat za CD 2.pdf
	Doktorat za CD 3.pdf
	Doktorat za CD 4.pdf

