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Apstrakt:

Upravljati performansama organizacije na svim nivoima znaci omogucavati napredovanje
organizacije i poboljSanje njenih razvojnih aktivnosti. Sistem upravljanja performansama
svaka organizacija pazljivo gradi povezujudi razliCite elemente (strategijsko upravljanje,
upravljanje poslovnim procesima, upravljanje ljudskim resursima ...) u jednu funkcionalnu
celinu usmerenu na poboljSanje performantnosti organizacije kako bi se postigli zacrtani
ciljevi. Ako su poslovni procesi klju¢ni elementi funkcionisanja organizacije, onda je
upravljanje poslovnim procesima i upravljanje performansama poslovnih procesa kljuc
uspeha i rasta organizacije. Pod performansama poslovnih procesa se misli na
performanse organizacije u celini, jer se i strategijsko upravljanje, i upravljanje ljudskim
resursima, i operativne klju¢ne aktivnosti odvijaju kroz procese. Proces je sve ono $to bilo
koja organizacija realno radi i na osnovu ¢ega obavlja svoju misiju, razvija viziju, stvara
vrednosti, meri ucinke i interaktivno deluje unutar sebe i sa svojim okruzenjem. Zbog
kompleksnosti i obima upravljanja performansama na nivou organizacije, malo je
empirijskih istrazivanja iz ovog domena koja daju konkretne modele koji bi pomogli u
implementaciji koncepta u konkretnim okruzenjima. Nedovoljan broj ovakvih istrazivanja,
bitan je razlog nedovoljne zastupljenosti koncepta upravljanja performansama u praksi.

Ideja o univerzalnom modelu upravljanja performansama (UMUP), koji ée tri nivoa
performansi povezanih procesima smestiti u celinu, rodila se sa namerom da obogati
empirijska istraZivanja i podstakne na primenu koncepta upravljanja performansama u
praksi. Osmisljeni model je ocenjen u istrazivatkom postupku i kroz studiju slucaja
sproveden u praksi na primeru jedne organizacije.
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Abstract:

Managing performance of organization on all levels means allowing advancement of
organization and improvement of its development activities. System for performance
management is carefully built in every organization by connecting different elements
(strategic management, business processes management, human resources
management,...) in one functional unity focused on improvement of organizational
performance for achieving planned goals. If key functional elements of organization are
business processes, then management of business processes and management of
business processes performance is key factor for success and growth of organization.
When speaking about business process performance, it is meant performance of
organization, because strategic management, and human resource management, and
key activities are performed through processes. Process defines what every organization
generally does and based on what completes its mission, develops vision, creates values,
measures effects and interactively operates within itself and its surroundings. Because of
complexity and scope of performance management within organization, there is
insufficient empirical research in this domain that can give exact models for
implementation in exact environments. Insufficient volume of such research is key factor
for inadequate representation of performance management in practice.

Concept of universal performance management model, that will join three levels of
performance connected by business processes, is developed with purpose to enrich
empirical researches and enforce application of the performance management concept
in practice. Developed model is evaluated in research procedure and put in practical
through case study within one organization.
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Uvod

»Znacajni izazovi sa kojima se danas susrecemo ne mogu biti
razreSeni na istom nivou razmisljanja na kom su i kreirani.”

Albert Ajnstajn

Kada sam upisala osnovne studije, a i tokom narednih godina studija, za svaki prvi ¢as kod
nekog nastavnika bilo mi je interesantno da procitam njegovu kratku biografiju: kada je
diplomirao, magistrirao, doktorirao, u kojim disciplinama i na kojim fakultetima.
Impresionirali su me (po biografiji) oni koji su u kratkom roku stigli do najviseg zvanja.
Prizeljkivala sam za sebe takav sled dogadaja... Diplome osnovnih i magistarskih studija
informatike su dosle glatko i relativno brzo, medutim, prakti¢na primena informatike je
bio fokus mog interesovanja i obrela sam se van naucnih voda, ne slutec¢i da ¢e me nauka
ipak stici. Desilo se da sam u praksi pocela da radim sa profesorom Ekonomskog fakulteta
Nedom Balabanom koji mi je otkrio Citav novi svet primene informatike, narocito u
ekonomiji. Radedi sa njim na projektima upravljanja poslovnim procesima, upravljanja
ljudskim resursima, razvoja sistema za podrSku odlucivanju i sistema poslovne
inteligencije, doSao je na ideju da razvijemo softver za upravljanje performansama.
Formulacija kao takva je za mene bila nova, ali iz iskustva rada na dotadasnjim
projektima, ne i nepoznata. Sa uzZivanjem sam ,,uskocila® u projektovanje takvog softvera.
Primetivsi moj entuzijazam, profesor Nedo je predloZio da prijavim doktorsku tezu koja
¢e biti u tesnoj vezi sa onim Sto prakticno radim. Naivno sam prihvatila predlog, misleci
da ¢ée rad biti reprodukcija rada na razvoju softvera. U trenutku prijave teze Univerzalni
model upravljanja performansom poslovnih procesa, ideja je bila da to bude logicki
model softvera Cije centralno mesto zauzima poslovni proces. Kako od ideje do realizacije
prode puno vremena, tako i u mom slucéaju, vreme nije bilo saveznik (barem sam tada
tako mislila). Odsutnost iz prakse, brz napredak tehnologija, i kasnije, velika dinamika na
projektima na poslu, ostavila je rad na tezi po strani. Doduse, to je bio samo privid, jer
sam radedi na svim tim projektima sticala teorijska i prakticna znanja koja su bila
neophodna da bi rad dobio formu koja je ovde izloZzena. Istrazivanje o modelima
upravljanja performansama na razli¢itim nivoima je bilo veoma nadahnjujuce u
pokusSajima da se modeli primene prakticno. Ucestvujué¢i na projektima upravljanja
poslovnim procesima u razliitim granama privrede i drZavnog sektora, analizirajudi
njihovo poslovanje i predlazuéi promene, spoznala sam da sve Sto se deSava u
organizaciji, sve Sto ona stvara i postize je vezano za to kako ima uredene poslovne
procese. To je bio trenutak postavke temelja mog univerzalnog modela, procesna
organizacija. Kako upravljanja nema bez merenja, a u danasnje vreme je nezamislivo
merenje bez podrske tehnologije, model je morao imati i deo koji se odnosi na
informatic¢ku podrsku. Upravljanje performansama poslovnih procesa je zauzelo centralno
mesto u modelu. Da bi se uopste moglo upravljati procesima organizacije, nepohodno je
njom upravljati na strategijskom, odnosno korporativnom nivou. Otuda upravijanje
korporativnim performansama na vrhu univerzalnog modela. Naravno, procese neko
mora i izvrsavati, a to su ljudi koje treba organizovati, meriti njihove ucinke i razvijati ih,
procesima upravljanja individualnim i timskim performansama. | jos, za svaki od nivoa
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performansi je, da bi se njima upravljalo, potrebno ciklicno smenjivati Cetiri faze. Model
je tada dobio svoju arhitekturu. Usledio je dugotrajan rad na izgradnji svih detalja
modela, njegovoj evaluaciji i praktiénoj primeni.

Ako bih se vratila na pocetak uvoda i ra¢unicu koliko vremena je potrebno za sticanje
diplome doktorskih studija, rekla bih da mi je drago Sto je rad na mojoj doktorskoj tezi
dugo trajao, jer znanje koje je doprinelo da ona dobije ovaj oblik je sazrelo i dalo mnogo
veci doprinos nego $to bi to bilo da je bilo ranije. Moja performansa u izradi doktorske
disertacije se ogleda u njenom kvalitetu. Ovaj rad posvecujem svima onima kojima je
vazno da ono $to rade, rade sa ljubavlju, kvalitetno i kompletno.

Zahvaljujem se porodici na nesebiénom razumevanju, savetima, podrsci i strpljenju u
godinama rada na doktorskoj disertaciji; vlasnicima organizacije u kojoj sam sprovodila
studiju slucaja na podrsci u sprovodenju mog modela; dr Nedi Balabanu na ljubavi i
znanju koje mi je preneo za oblasti strategijskog upravljanja i upravljanja
performansama; dr Zivanu Risti¢u na savetima, podrici i pomodéi u nau¢no-istrazivatkom
postupku; i mentoru dr Laslu Sere$u §to je prihvatio da ovaj projekat dovedemo do kraja.

Autor
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| - PREDMET, PROBLEMI, CILJEVI | NACIN
ISTRAZIVANJA

1. Predmet i problemi istrazivanja

1.1.  Predmet istraZivanja

Ovo istrazivanje, kao i bilo koje drugo, ima svoj kontekst predmeta istraZivanja, problema
istrazivanja, odnosno istrazivackih pitanja. Kontekst predmeta istrazivanja je nauka o
upravljanju (menadZment) i njegove uzZe teorijsko-metodoloske discipline: strategijsko
upravljanje i upravljanje performansama. Prikladna krilatica za ilustraciju ovog framework
okvira mogla bi da glasi: ,od strategijskog upravljanja, upravljanja korporativnim i
procesnim performansama, do upravljanja performansama radnih timova i individua”.

Ako kontekst predmeta istraZivanja istrazujemo iz opSte teorije upravljanja poslovnim
sistemima, onda bismo mogli reéi da postoje znacajne razlike u pristupima upravljanju
uopste, a time i strategijskom i performans menadimentu (N. Balaban, Z. Risti¢, 2013).
Vise je teorijskih raznorodnih prilaza i objasnjenja razlika u tim prilazima, koji su uslovljeni
postojanjem i mnogih teorijskih pristupa. Teorije koje se bave proucavanjem upravljanja
uopste, a time i strategijskog upravljanja i upravljanja performansama, su multiteorijske i
multiparadigmaticke. Smatra se da postoje dva polarizovana, simultana teorijska
usmerenja (Farjoun, 2002; Mintzberg H, Waters JA. 1985; Quinn JB. 1980.; AH. Van de
Ven, 1992) u upravljanju, strategijskom upravljanju i upravljanju performansama
organizacija: “mehanicisticko” i “organicko”. Oba usmerenja imaju neke svoje
subsmerove i relevantne karakteristike i razlike (Slika I-1).

USMERENJA U TEORETISANJU
OSU & PM

“Mehanicisticko” “Organicko”
usmerenje usmerenje

*  SCP (Structure-Conduct- OESP (Organization-

FerieAn e Environment-Strategy-
*  SSP (Strategy-Structure- =
Performance)
Performance

* RBV (Resource Based View)

Slika I-1: Teorijska usmerenja u strategijskom i performans menadZmentu
Izvor: Autor

Univerzalni model upravljanja performansom poslovnih procesa 3



Mehanicisticko usmerenje u teoriji o organizaciji i teoriji upravljanja organizacijom je
karakteristicno po tome 3$to malo vodi ratuna o dve veoma vaZzne varijable
organizacionog ponasanja: kompleksnosti i neizvesnosti okruzenja. Drugim recima bi se
moglo reéi da, organizacije Cije okruzenje nije suvise kompleksno i po prirodi je izvesno,
pribegavaju mehanistickom prilazu upravljanju. U organickim prilazima je sve suprotno,
okruzenje je veoma kompleksno, neodredeno, neizvesnost velika i upravljanje uslozeno.

Gornji klasifikacioni model treba analizirati i posmatrati sada blize predmetu ove
disertacije, a to sada znaci u jednom blizem kontekstu odnosa i uzajamnosti strategijskog
upravljanja i upravljanja performansama. Naime, upravljanje performansama, u
kontekstu strategijskog upravljanja, se smatra kontinuiranim procesom kaskadnog
postavljanja i operacionalizacije ciljeva organizacije (od strategijskih do liénosnih),
planiranja, merenja, monitorisanja, ocenjivanja, davanja povratnih informacija i
unapredivanja performansi. Svrha poslovanja organizacije, prema ovom tumacenju, jeste
sustizanje strategije i vrednosti. Klju¢no pitanje je Sta organizacija Zeli da postigne, na koji
nacin, kojim se sredstvima u tome sluzi? Postizanju postavljenih ciljeva u mnogome
doprinosi poslovno planiranje, a planiranje ukljuéuje neka vazna pitanja: (1) da li su za
postizanje postavljenih ciljeva izabrane celishodne aktivnost?, (2) da li se izabrana
aktivnost obavlja na celishodni nacin? Dakle, upravljanje performansama ukljucuje i
sistem procesa, procedura i sredstava koji organizaciji pomaZzu da optimizuje
performanse (N. Balaban, Z. Risti¢, L. Sere$, K. Beli¢, N. Gruba¢, 2009). Strategijom,
operacionalizacijom strategije i planovima se postavljaju standardi, mete performansi, a
njhova realizacija se nadzire, kontrolise i podstice menadZmentom performansi. Kako
kaze Amstrong (M. Amstrong, 2009), performans menadZment je sistemati¢an proces
unapredenja organizacionih performansi razvojem performansi organizacije, timova i
individua. Ono je sredstvo za postizanje boljih, ciljanih rezultata sa razumevanjem i
upravljanjem performansama u okviru dogovorenih standarda, planiranih ciljeva i
zahteva. Ono je sredstvo i za permantentan proces razvoja ljudskog i organizacionog
kapitala, kao kljuénih faktora performanse (KFP). Amstrongov prilaz je dovoljno Sirok da
definiSemo sustinu i razumemo takozvane korporativne performanse i sa njima
apsolutno povezane i integrisane performanse timova i pojedinaca. Postavlja se pitanje
da li je time ostvaren holisticki pogled na performanse. Odgovor je ne, i zato je navedeno
jedno novije misljenje o performansama. Prema tvrdenju H. HeR, performanse moraju
biti neposredno povezane sa kreiranjem vrednosti u organizaciji, a vrednost se dodaje
upravo u kljuénim, jezgrovnim procesima organizacije. Stoga bi tradicionalni sistemi
upravljanja performansama i poslovne inteligencije trebalo da budu prosireni poslovno
orijentisanim solucijama upravljanja performansama poslovnih procesa (Hel3, 2006).

Nakon tumacenja predmeta istrazivanja u Sirem kontekstu nauka o menadimentu,
konkretnije ¢ée model sa slike I-1 biti bliZze razjasnjen u svrhe teorijskih tumacenja i prilaza
upravljanja performansama.

Mehanicisticko stanoviste, prilaz ukljuuje nekoliko dobro poznatih teorijskih pristupa i
odgovaraju¢ih objasnjavalackih modela: SCP (Structure—Conduct—Performance), SSP
(Strategy—Structure—Performance) i RBV (Resource Based View).

SCP (Structure—Conduct—Performance) pristup (Bain, J. (1956)) je model satkan od tri
saCinitelja: strukture, ponasanja i performansi. J Brain, govoreéi o ovom pristupu, tumaci
razlike u performansama organizacija pozivanjem na spoljasnje, kontekstualne cinioce —
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konkurentske osobine industrije i strategijske grupe kojima neka organizacija pripada.
Drugo mehanicisticko stanoviste je prilaz poznat kao SSP (Strategy-Structure—
Performance). R. Rumelt kaZe da je ovo eksplanatorni model kojim se objasnjenja razlika
u performansama organizacija daju s pozivanjem na unutarnje cinioce - strategiju i
strukturu organizacije. RBV (Resource Based View) teorijski pristup (E. T. Penrose (1959);
B. Wernerfelt (1984); i dr.) determinante performansi nalazi pre u unutrasnjim ciniocima,
ostavljajuc¢i spoljne cinioce po strani. U unutrasnje cinioce performansi, u ovom
teorijskom prilazu, spadaju resursi. Treba istaé¢i da se od sredine devedestih godina
minulog veka narociti znacaj pridaje znanju kao resursu, organizacionom i informacionom
kapitalu.

Sa stanovista tumacenja performansi u eri digitalne poslovne platforme (transformacije)
najznacajniji je, i paradigmicki najvredniji, teorijski prilaz OESP (Organization—
Environment-Strategy—Performance). Determinante ovog prilaza su organizacija (u
najSirem kontekstu), okruZenje (sa svom njegovom kompleksnos$¢u i varijabilitetima
promenljivosti i neodredenosti), strategija i performanse. U okviru organi¢kog usmerenija,
dakle, dominantan je, i sa teorijske i sa prakticne strane, integrativni model OESP.
Razvoju «organickog» usmerenja doprineli su J.B. Quin, H. Mintzberg, AH. Van de Ven i
drugi teoretiCari strategijskog menadimenta. Osnovni entiteti OESP modela su:
organizacija firme, resursi i tehnologija, administrativne i socijalne strukture, okruzenje
organizacije i performanse. Performanse su tu shvacene kao neprekidno saobraZavanje
organizacije i okruZenja. Prednost «organickog» teorijskog pristupa nad
«mehanicistickim» pristupom jeste u pridavanju prvenstva toku, procesima i procesnom
pogledu na organizaciju i njene performanse (N. Balaban, K. Beli¢. Z. Risti¢, 2014).

Analiticki pristup modelu dovodi do zakljucka da ukljuéuje vecéi broj konstrukata
strukturisanih i objedinjenih u tri celine: (1) Formulisanje strategije: strategijska analiza,
segmentacija i analiza trzista, definisanje strategijskih ciljeva i strategija (L.L. Byars, 1992.,
D. buricin, S. JanoSevié, 2005); (2) Implementacija strategije: model poslovnih inovacija
(M. W. Johnson et all 2008), definisanje taktika za implementaciju strategija, postavljanje
KFU, konstrukcija strategijskih mapa (Kaplan & Norton, 2004), razvoj sistema merenja
performansi (H. Hel3, 2007), poslovno planiranje (J. K. Shim, J. G. Siegel, A, I. Shim, 2012) i
(3) Upravljanje performansama: nadziranje performansama i unapredenje performansi
(H. Hel, 2006). Performanse su u ovom prilazu i tom modelu shvaéene kao neprekidno
saobraZavanje organizacije i okruZenja.

OESP (Organization—Environment—Strategy—Performace) model je teorijsko-metodoloski
okvir i osnova razvoja univerzalnog modela upravljanja performansama (UMUP).

1.2.  lIstrazivacka pitanja i hipoteze

Predmet ove disertacije, u najSirem smislu, je upravljanje performansama organizacije.
Konkretizacija predmeta istraZivanja je postavljena definisanjem istrazivackih problema
odnosno pitanja. Naime, svako istraZzivanje, a ovde je re¢ o razvojnom i empirijskom
istrazivanju, zapocinje sa definisanjem istrazivackih pitanja. Istrazivanje je preduzeto sa
namerom da se istrazivanjem steknu nedostajuée informacije o sadrZaju i nacinu
upravljanja svim nivoima performansi. IstraZivacka pitanja se ti¢u razvoja univerzalnog
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modela upravljanja performansama i njegove evaluacije. Konstruisani, razvijeni model na
teorijskom polazistu OESP (Organization—Environment-Strategy—Performace) je
ocenjivan na osnovu kriterijuma koji su predlozili eksperti, a potom su po tim
kriterijumima, takode, eksperti ocenjivali vrednost, valjanost tog modela. S obzirom da je
ocenjeni model teorijski obrazloZzen i njegova struktura razvijena, njegova vrednost i
valjanost je proverena i sa stanoviSta njegove izvodljivosti i moguénosti uspesne
implementacije u praksi, izvodenjem studije slucajeva. Skladno i naspram ovih premisa su
i postavljena istrazivacka pitanja.

Istrazivacka pitanja i problemi istraZzivanja definisani su na sledeéi nacin:

P1: Kakav univerzalni model upravljanja performansama (UMUP) bi mogao
operacionalizovati teorijski prilaz OESP-a?

P2: Koji relevantni i pouzdani kriterijumi mogu biti koriséeni za evaluaciju takvog
modela?

P3: Da li razvijeni UMUP ima teorijsko-metodolosku vrednost i implementacionu
valjanost?

P4: Da li razvijeni model moze biti efektivno i efikasno implementiran u praksi?

U cilju metodoloske jasnoce i distinktivnog vrednovanja dobijenih rezultata istraZivanja
postavljaju se dve hipoteze, koje ée se naucno potvrditi ili oboriti:

H1: Postoji znacajna verovatnoca uspeSnog razvoja univerzalnog modela
upravljanja performansama.

H2: Realna je moqucnost uspesne implementacije razvijenoq i evaluiranog
univerzalnog modela sa odgovarajucom softverskom podrskom u praksi.

2. Ciljevi istrazivanja

Ovim istrazivanjem se nameravaju postici slededi istrazivacki ciljevi:

C-1: Sticanje teorijskih saznanja o savremenim i aktuelnim pristupima upravljanju
performansama i o modelima upravljanja performansama koji su razvijeni u
poslednjih dvadeset godina.

C-2: Razvoj univerzalnog modela upravljanja performansama.
C-3: Evaluacija teorijsko-metodoloske vrednosti i valjanosti univerzalnog modela.

C-4: Uspesna (E/E) implementacija modela u praksi.
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3. Nadin istraZivanja
3.1. Schema procesa istrazivanja

Nacrt istraZivanja pripada tipu razvojnog istraZzivanja, empirijskog evaluacionog
istrazivanja i Case Study. Shema istraZivanja koja je prikazana na slici 1-2 predstavlja
istrazivacki okvir, koji je primenjen u ovoj doktorskoj disertaciji. IstraZzivanje koje je
sprovedeno sastoji se iz dva osnovna dela: kabinetsko (engl. desk research) i terensko
(razvojno, empirijsko, case study) istrazivanje (engl. field research). Kabinetsko je, u
stvari, teorijsko (izu€avanje aktuelne literature i tudih istraZivanja), a terensko se tice
razvoja UMUP i njegove evaluacije, odnosno implementacija verifikovanog modela u
praksi.

Kabinetsko istraZivanje (engl. desk research) je sprovedeno kroz proces proucavanja
naucne i strucne literature, na bazi koje su naucno definisani i obrazloZeni problemi
istrazivanja, ciljevi istrazivanja i istraZivacke hipoteze. Ovaj vid istrazivanja se sprovodi sa
svrhom identifikovanja i tumacenja najreferentnijih teorijskih prilaza i stavova u oblasti
upravljanja performansama i klju¢nih teorijskih referentnih modela u oblasti upravljanja
performansama. Osnovni elementi proucenih teorijskih modela su posluzili kao osnova za
razvoj univerzalnog modela i konstrukciju instrumenata i postupaka njegove evaluacije. U
kabinetskim uslovima i determinantama istraZivackog rada izuceni su i IT sistemi, oni
najvredniji, kojima se uspeSno podrzava upravljanje performansama organizacija.
Poseban teorijski istrazivacki napor je bio posvecen izucavanju ovih modela: BSC
(Balanced Scorecard), SMART (Strategic Measurement and Reporting Technique),
Performance Prism, IDPMS (Integrated Dynamic_Performance Measurement System),
IPMS (Integrated Performance Measurement System), EFQM (The European Foundation
for Quality Management - Business Excellence) i SCOR (Supply Chain Operations
Reference). Kad su u pitanju IT i informacioni sistemi, istraZivanje je usredsredeno na
moderne IT, web reSenja, mobile computing, poslovnu inteligenciju i najpoznatije
sisteme koji podrzavaju upravljanje performansama, kao Sto su: SAP BPC, Oracle
Hyperion, Celonis, ARIS, Tagetik, MIS.Brain, MIS.Discovery i jos neki.

Rezultati kabinetskog istrazivanja su saopsteni u drugom delu rada.

Razvojno i empirijsko evaluaciono istraZivanje je sprovedeno sa ciliem da se razvije
UMUP i da se taj model evaluira i konstituiSe kao jedan relativno nov i integralan pristup
upravljanju performansama organizacija. Na bazi teorijskih istraZivanja sustine i pristupa
upravljanja performansama i proudavanja najpoznatijih  modela upravljanja
performansama, koji su se razvili u poslednjih dvadeset godina, razvijen je univerzalni
model. Empirijski deo istrazivnja se tiCe evaluacione studije univerzalnog modela.
Evaluciona studija je utemeljena na aksiomi da ni jedan model nije prihvatljiv ako ne
bude prosao studiju evaluacije i ako rezultati te studije nisu pozitivni. Postupak evaluacije
je sproveden metodama ekspertskog znanja i delphi metodom. lzvrSen je izbor
eksperata, sprovedena je ekspertiza delphi metodom, izvrSen izbor kriterijuma za
ocenjivanje modela, razvijena je skala Likertovog tipa za ocenjivanje modela, obradeni
rezultati i izvrSena njihova analiza i tumacenje.

Rezultat razvojno-empirijskog istrazivanja su saopsteni u tre¢em delu rada.
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Slika 1-2: Shema procesa istraZivanja
Izvor: Autor

Studija slucaja je sprovedena sa svrhom omogucdavanja intenzivnog, podrobnog
proucavanja i razumevanja nacina na koji se univerzalni model moze efektivno i efikasno
upotrebiti u praksi. R. K. Yin (2009) smatra da je studija slucaja prikladna kada su o
savremenom skupu dogadaja nad kojima istraziva¢ ima malo ili nimalo kontrole,
postavljena istrazivacka pitanja ""kako’ ili "’zasto”. Dizajn ove studije sluéaja, prema
tipologiji koju je definisao R. K. Yin (2009), pripada grupi “jedne studije slucaja’’; iako
visSestruke studije slu¢aja predstavljaju snazniju osnovu za izgradivanje teorije, nego
studija ,jednog sluéaja“, pribeglo se nacrtu ,jedne studije sluéaja“ iz razloga sloZenosti i
obimnosti implementacije univerzalnog modela. Izbor organizacije za jednu studiju
slu¢aja je uzrokovan ¢injenicom da su sva tri pristupa, odnosno nivoa performansi,
sprovodljiva: (1) korporativne performanse, performanse poslovnih procesa i
individualne i timske performanse.
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Rezultati istrazivanja na studiji slu¢aja su saopsteni u ¢etvrtom delu doktorske disertacije.

3.2.  Metode i tehnike koriStene u istraZivanju

U istrazivanjima koja su pokrenuta i izvedena u ovoj doktorskoj disertaciji koris¢ene su
sledeée metode: Metod modelovanja, Delphi metod, Metod ekspertskih ocena, Skale
Likertovog tipa i Statisticka tehnika za obradu podataka dobijenih empirijskim
istraZivanjem.

Metod modelovanja je koriséen u razvojnom istraZivanju. U konstruisanju univerzalnog
modela upravljanja performansama koriS¢en je metod konceptualnog modelovanja.
Ovim metodom je proizveden UMUP koji je prikazan i nau¢no obrazlozen u treéem delu
rada, u sekciji 1.2.

Delphi metod je cCesto koriséen u razvojnim istrazivanjima i u ovom istrazivanju je
koriséen radi definisanja skupa kriterijuma prema kojima ce se izvrsiti postupak evaluacije
modela. Metod se sprovodi njegovom standardnom izvedbom, u tri (unapred odredena)
koraka, odnosno iterativna kruga. Prvi krug empirijskog istraZivanja ima za svrhu da se od
deset eksperata zatrazi, odnosno da oni po svom nahodenju i uverenju, predloze
odredeni broj kriterijuma za sprovodenje postupka evaluacije modela. Sa ekspertima se
sprovodi komunikacija telefonom, obrazlaze im se zadatak, obrazlaze konstruisani model
i dostavlja u pisanoj formi sa obrazlozenjem. Od eksperata se zahteva da sacine listu
kriterijuma za ocenjivanje modela. U drugom krugu se svi predlozi eksperata obraduju,
uklanjaju su redundancije, sacinjava lista objedinjenih kriterijuma i Salje ekspertima na
uvid i analizu i traZe se njihova ,,ponovljena”, nova misljenja. Od eksperata se zahteva da
svoja nova misljenja dostave istrazivacu. U poslednjem krugu istraziva¢ sacinjava
definitivnu listu kriterijuma, sacinjava skalu Likertovog tipa, odnosno formira instrument
za evaluaciju modela i Salje ekspertima da daju saglasnost i eventalano da pruze joS neke
sugestije.

U primeni Delphi tehnike obi¢no su uklju¢ene sledeée procedure analiza podataka:

= |zraCunavanje mera centralne tendencije/lokacije (aritmeti¢ka sredina/medijana)
= |zradunavanje mera varijabilnosti (standardna devijacija/interkvatrilni raspon)

=, bootstrapping”

= Spearmanov koeficijent korelacije, p

= Kendallov koeficijent korelacije, t

= Kendallov koeficijent saglasnosti, W

= QOcenjivanje saglasnosti ocenjivaca (Fleissov i/ili Cohenov kappa koeficijent);

= Test “grupne stabilnosti” izmedu dve uzastopne Delphi iteracije

= Pokazatelj individualne stabilnosti izmedu dve uzastopne Delphi iteracije

=  McNemarov test znacajnosti promene.

Metod ekspertskih ocena je metod sticanja znanja od eksperata za neki uZi ekspertski
domen. Metod je sproveden na sledeéi nacin: (a) odredivanje i priprema tima ispitivaca,
(b) odabiranje respondenata, eksperata, (c) razvijanje instrumenta (skale) za kolektiranje
ekspertskih misljenja, (d) priprema eksperata koji ¢e biti obuhvéeni ekspertizom, (e)
sprovodenje ekspertize, (f) sredivanje podataka dobijenih ekspertizom, (g) obrada i
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analiza tih podataka, (h) priprema izvestaja o nalazima stecenim ispitivanjem eksperata i
(i) saopstavanje rezultata i njihovo koris¢enje u tumacenju problema, hipoteza i ciljeva
istrazivanja.

Skala Likertovog tipa se koristi za kvantitativni deo empirijskog istraZivanja. Naime,
dvadeset pet eksperata iz domena upravljanja performansama je ocenjivalo univerzalni
model na osnovu kriterijuma do kojih se, takode, doslo empirijskim istrazivanjem.
Ekspertima je elektronskim putem dostavljen model sa njegovim nuznim opisom i
zamoljeni su da ga ocene sa prilozenom skalom. Dobijeni rezultati merenja su potom
sredeni i podvrgnuti statistickoj obradi sa metodama koje su ukratko opisane u slede¢com
paragrafu.

Statisticka tehnika za obradu podataka dobijenih empirijskim istraZivanjem. Dobijeni
rezultati empirijskih istraZivanja povezani sa kriterijjumima evaluacije univerzalnog
modela bili su podvrgnuti analizi sa slede¢im metodama i tehnikama:

= IzraCunavanje mera centralne tendencije/lokacije ekspertskih ocena
= |zraCunavanje mera varijabilnosti ekspertskih ocena

= Kendallov koeficijent saglasnosti ekspertskih ocena, W

= Fleissov i/ili Cohenov kappa koeficjent

= jdr.

Studija slucaja je naucni metod koji je, takode, koriS¢en u ovom istrazivanju. Studija
slucaja je pogodna istrazivacka metodologija za istraZzivanje razlicitih vrsta softverskog
inZenjerstva, jer proucava savremene fenomene u svom prirodnom kontekstu, a koje je
tesko proucavati u izolaciji. Studije slu¢aja ne generiSu iste rezultate kao kontrolisani
eksperimenti, ali obezbeduju dublje razumevanje fenomena koji je pod istrazivanjem.
One se, po definiciji, sprovode sa realnim podesavanjima. Podaci prikupljeni metodom
studije sluéaja su pretezno kvalitativni podaci, jer oni pruzaju dublji i bogatiji opis. Sa
stanovista dizajna studije, studije slucaja su tipicna fleksibilna metoda.

Proces sprovodenja studije slu¢aja se realizuje kroz pet glavnih koraka:

1. Dizajn studije slucaja: definisanje ciljeva i planiranje studije slucaja,

2. Priprema za prikupljanje podataka: definisanje procedura i protokola za
prikupljanje podataka,

3. Prikupljanje dokaza: izvrSenje proucavanog slucaja koje rezultuje prikupljanjem
podataka,

4. Analiza prikupljenih podataka,

5. lzveStavanje.

U ovom istraZivanju, studija slucaja je koriSéena da pokaZe primenljivost/izvodljivost
univerzalnog modela upravljanja performansama u organizaciji, kroz upotrebu razlicitih
softverskih resenja za upravljanje performansama.
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lI-UPRAVLIANJE PERFORMANSAMA |
SISTEMI UPRAVLJANJA
PERFORMANSAMA

1. Savremeni pristup upravljanja performansom

1.1. O performansama, merenju i upravljanju performansama

Performansa je termin engleskog porekla (eng. performance) koji obuhvata Sirok spektar
tumacenja. Za razliku od umetnosti gde se ova re¢ obi¢no vezuje za jednu formu akcione
umetnosti, u drugim sferama Zivota se performansa najcesée vezuje za odredene ucinke
i/ili sposobnosti, kako ljudi tako i masina, odnosno upesnost u obavljanju neke aktivnosti.
Kada je re¢ o tehnici, moZzemo pricati o performansama racunara, automobila i drugih
tehnickih proizvoda, a kada su u pitanju ljudi o radnim i drugim performansama. U
ekonomiji se ovaj termin najéesce tretira kao uspesnost (kako u pogledu efektivnosti,
tako i u pogledu efikasnosti) organizacije u postizanju postavljenih ciljeva i obavljanju
svoje misije (Balaban & Risti¢, 2013). Neke od ostalih definicija termina performansi
glase:

e Performanse podrazumevaju kvantifikovanje efikasnosti i efektivnosti proslih
dogadaja (Neely et al., 2002).

e Performanse se definiSu kao postizanje kvantifikovanih ciljeva (Amstrong, 2006).

e Performanse se mogu shvatiti kao sposobnost organizacije da postigne svoje ciljeve
(Stainer, 2006).

Termin performanse je nasSao Siroku primenu i u standardizovanim sistemima
menadZmenta kao odrednica koja opisuje funkcionisanje integrisanog sistema (skupa
procesa) sa tehni¢ko-tehnoloskog ili ekonomskog aspekta. Koristeci se pristupom sa
stanovista teorije sistema Rummler i Brache (1995) identifikuju tri nivoa i tri perspektive
performansi. Prema ovim autorima zrela organizacija mora biti skladno povezana
horizontalno i vertikalno. Ciljevi posla moraju biti saobrazeni ciljevima i performansama
procesa, a ciljevi i performanse procesa moraju biti saobrazeni strategijskim ciljevima i
performansama organizacije. Zastupajudi holisticki pristup Rummler i Brache ukazuju na
meduzavisnost tri nivoa performansi (nivoa organizacije, nivoa procesa i nivoa posla), kao
i potrebu postavljanja ciljeva, dizajniranja i menadZimenta na svakom od ovih nivoa
performansi.

Merenje performansi predstavlja deo upravljackog sistema i ono je u funkciji kontrole
rezultata organizacije. Za potrebe merenja performansi neophodno je identifikovati
parametre koji definiSu uspesnost poslovanja organizacije kao celine ili nekog njenog
dela. Termin pokazatelji performansi se javlja kao zajednicki imenitelj razli¢itih
parametara (koeficijenata, cena i raznih drugih karakteristika procesa) koji su u funkciji
merenja performansi.
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Tradicionalno merenje performansi se svodilo na merenje finansijskih performansi i
odrazavalo je stanoviste po kojem je finansijski uspeh jedina odrednica uspesSnosti
organizacije (teorija profita i druge slicne teorije). Kaplan i Norton su razvijajuci svoj BSC
(Balanced ScoreCard) sistem strategijskog upravljanja uputili na sveobuhvatnije
razmatranje performansi organizacije iz cetiri perspektive: finansijske perspektive,
perspektive potrosaca/kupaca, perspektive internih procesa i perspektive ucenja i razvoja
(Kaplan & Norton, 1992, 1996). Ukazujudi na potrebu definisanja pokazatelja performansi
za sve Cetiri perspektive oni nedvosmisleno stavljaju do znanja da se finansijske metrike
minulih performansi moraju dopuniti metrikama koje pokrec¢u buduce performanse.
Sustina uvodenja nefinansijskih pokazatelja performansi jeste stvaranje mogucénosti
pravovremenog prepoznavanja problema koji mogu ugroziti buduce performanse, ne
Cekajuci da se njihov efekat manifestuje u budu¢im vrednostima finansijskih pokazatelja
performansi.

Parmenter (2007) kategorizuje pokazatelje (merila) performansi na Cetiri tipa: kljuéni
indikatori rezultata, indikatori rezultata, indikatori performansi i klju¢ni indikatori
performansi. Ovakva kategorizacija pokazatelja performansi se na neki nacin nadovezuje
na Stainer-ovo videnje performansi kao sposobnosti (spremnosti) organizacije da
ostvaruje svoje ciljeve (Stainer, 2006). Mada ovakvo poimanje performansi moze
delovati, na prvi pogled, pomalo neobicno, ono je potpuno uskladeno sa
opsSteprihvacenim stanovistem da je upravljanje performansama zapravo disciplina koja
je usmerena na povecéanje sposobnosti organizacije da postigne svoje ciljeve. Zajedno sa
drugim menadZerskim konceptima, poput strategijskog upravljanja, upravljanja
poslovnim procesima, upravljanja ljudskim resursima, upravljanja rizicima i drugim,
upravljanje performansama treba da omogudi efikasno pretvaranje ciljeva u rezultate
poslovanja (Andersen et al., 2006).

Merenje performansi je ¢esto razmatrano i analizirano, ali je njegovo definisanje dosta
kompleksno. Postoje razne definicije merenja, pokazatelja i sistema merenja performansi
koje se uglavnom pozivaju na efektivnost i efikasnost. Neke od definicija ovakvog tipa su
(Bourne & Nelly, 2003):

e Merenje performansi se moze definisati kao proces kvantifikacije efikasnosti i
efektivnosti delovanja;

e Pokazatelj performansi se moze definisati kao metrika koja se koristi za
kvantifikovanje efikasnosti i/ili efektivnosti akcije;

e Sistem merenja performansi se moze definisati kao skup pokazatelja koji se
koriste da se kvantifikuje efikasnost i efektivnost delovanja.

Ovakve definicije su uglavnom precizne, ali i dosta opste, jer ne prikazuju detaljnije
funkciju pokazatelja performansi, merenja performansi i sistema merenja performansi,
kao ni njihovu prakticnu primenu (Golubovi¢ et al., 2013). Merenje performansi
podrazumeva donoSenje odredenih odluka i preduzimanje odredenih aktivnosti i to
(Kilibarda, 2007):

e Utvrdivanje klju¢nih indikatora i odredivanje Sta ée se sve meriti;
e Preciziranje nacina merenja;

e |dentifkovanje izvora podataka o performansama;

e Prikupljanje podataka o performansama.
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Prema Neely et al (1995) sistem merenja performansi se moze definisati kao “set metrika
koji omoguéava kvantifikaciju kako efikasnosti tako i efektivnosti akcija’”’. Od sistema
merenja performansi se ocekuje da organizaciji omoguéi procenu u kojoj meri su
ostvareni ciljevi i kakav je napredak po tom pitanju postignut (Lebas, 1995), ukazujuéi na
trenutnu poziciju, identifikuju¢i podrucja u kojima je neophodan napredak i
omogucavajuéi pouzdana predvidanja (Neely et al, 1996). Da bi sistem merenja
performansi bio uistinu efektivan neophodno je da merenje i kontrola performansi bude
u skladu sa definisanom strategijom.

Za razliku od tradicionionalnih sistema merenja performansi, zasnovanih samo na
finansijskim pokazateljima, odlike savremenih sistema merenja su da: a) koriste mnogo
Siri spektar pokazatelja (uravnotezeni multidimenzionalni sistemi), b) podrazumevaju
sintezu mera nizeg nivoa u agregirane indikatore, c) mogu biti direktno povezani sa
lancem vrednosti posStujuci interne veze kupaca i dobavljaca i d) pored interne
omogucuju i pracenje tzv. eksternih performansi koje se odnose na korisnike.

SadrZaj sistema za merenje performansi zavisi od same organizacije za koju se ovaj sistem
izgraduje i on mora biti u skladu sa kompanijskim ciljevima. Svaka organizacija mora
formirati svoj sistem za merenje performansi u skladu sa konkretnim okolnostima u
kojima se nalazi (posluje) i prilagoditi ga svojim potrebama. Eksperti koji se bave
izgradnjom sistema za merenje performansi moraju uzeti u obzir interne probleme i
okolnosti (posmatrati sistem iznutra) i imajuéi ih u vidu identifkovati zaista vredne
pokazatelje performansi za konkretnu organizaciju. Eventualna dostupnost standardnih
pokazatelja eksternih eksperata (kao dela generickih sistema merenja performansi) moze
biti od pomodi, ali se nekriticko preuzimanje istih moze pokazati kao veoma lose resenje.

Merenje performansi pruza osnovu za organizaciju da proceni koliko dobro napreduje
prema svojim prethodno utvrdenim ciljevima i pomaze u identifikovanju modi i slabosti
pojedinih podrucja. Ali merenje ne bi smelo biti samo sebi cilj, ve¢ ga treba posmatrati
kao alat za efikasnije upravljanje. Rezultati merenja performansi pokazuju Sta se desilo,
ali ne i zbog cega se to desilo, niti Sta treba uraditi po tom pitanju. Da bi organizacija
mogla efikasno koristiti svoje rezultate merenja performansi mora biti u stanju da prede
sa merenja na upravljanje performansama. Takode mora biti u stanju da predvidi
potrebne promene u strateSkom pravcu organizacije i da ima metodologiju za
ostvarivanje strateSkih promena. Ovaj koncept je identifikovan kao upravljanje
performansama (Amaratunga & Baldry, 2002). Upravljanje performansama se javlja kao
sveobuhvatni proces posvecen performansama u okviru kojeg se merenje performansi
javlja kao podproces fokusiran na identifikaciju, pra¢enje i komunikaciju rezultata
performansi upotrebom odgovarajucih pokazatelja performansi. | dok je primarni cilj
merenja performansi evaluacija rezultata, upravljanje performansama je usredsredeno
na preduzimanje aktivnosti na osnovu evaluacije rezultata sa svrhom obezbedenja uslova
za ostvarenje ciljnih rezultata.

Prema Bititci-u i saradnicima, koncept upravljanja performansama je u periodu svoje
ekspanzije evoluirao iz merenja performansi (performance measurement) u upravljanje
performansama (performance management) (Bititci et al, 1997). Upravljanje
performansama predstavlja kombinaciju procesa, metodologija, metrika i tehnologija,
koji omogucavaju da se performanse organizacije mere, prate i da se njima upravlja (HeR,
2005). MozZe se definisati i kao sistematski proces za poboljSanje organizacionih

Univerzalni model upravljanja performansom poslovnih procesa 13



performansi razvojem performansi pojedinaca i timova (Armstrong, 2006). Asocijacija
rukovodilaca nabavki (Procurement Executive’s Association, 1999) definiSe upravljanje
performansama kao: "koriséenje rezultata (informacija) merenja performansi u svrhu
ostvarivanja pozitivnih promena u organizacionoj kulturi, sistemima i procesima,
pomazuci uspostavljanje opSteprihvaéenih ciljeva performansi, dodeljivanje i
prioritiziranje resursa, informisanje menadzera sa svrhom potvrde ili promene trenutnih
smernica i programa poslovanja, te deljenje rezultata performansi". Merenje performansi
je u funkciji kontrole rezultata, dok je upravljanje performansama u funkciji poboljsanja
rezultata. Organizacije koje uspostavljeno merenje performansi ne integriSu u svoje
razvojne programe upravljanja suocavaju se sa znatno slabijim postignu¢ima na polju
poboljSanja performansi od ocekivanog, a samim tim i nezadovoljstvom usled nize
konkurentnosti (Longenecker & Fink, 2001).

U savremenim uslovima poslovanja je viSe nego pozeljno imati moguénost predvidanja
potrebnih promena u strateSkom pravcu organizacije i imati odgovaraju¢u metodologiju
za ostvarivanje potrebnih strateskih promena. Upravljanje performansama omogudava
organizacijama da unaprede i poboljSaju svoje razvojne aktivnosti kroz pruzanje
povratnih informacija zasnovanih na specificnostima, a ne na generalizacijama i zasnivaju
se na specificnim ciljevima koji proizilaze iz Zeljenog ishoda rezultata merenja
performansi. Mnogi autori su misljenja da su svi menadzerski koncepti manje ili vise
protkani svhom upravljanja perfromansama te se za upravljanje poslovnim
performansama moZze redi da je u srzi svih menadzerskih disciplina.

Informacioni
Opste
upravljanje

Upravljanje
ljudskim
resursima

Strategijsko
planiranje

Operacije &
Upravljanje
proizvodnjom

Racunovodstvo
& Kontroling

Slika II-1: Upravljanje poslovnim performansama (UPP) u osnovnim disciplinama
menadZmenta
Izvor: Prilagodeno iz (Franco-Santos et al., 2007)

Sistem upravljanja (poslovnim) performansama predstavlja sistem koji svaka organizacija
pazljivo (i postepeno) gradi povezujuéi razlicite elemente (merenje i ocenjivanje
performansi, upravljanje rizicima performansi, upravljanje poslovnim procesima,
upravljanje ljudskim resursima ...) u jednu funkcionalnu celinu usmerenu na poboljsanje
performantnosti organizacije kako bi se postigli zacrtani ciljevi. Sistem upravljanja
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performansama predstavlja proaktivan sistem koji omogucuje predikciju i brzo delovanje
u cilju ostvarenja pozeljne buduénosti.

Treba primetiti da u istraZzivanjima iz oblasti menadZmenta linija izmedu upravljanja
performansama i merenja performansi najcesce nije jasno postavljena, jer razliCiti autori
koriste razli¢ite kriterijume za definiciju ovih termina, a neki ih c¢ak koriste i kao
zamenljive kategorije. Nakon pregleda viSe od 300 dokumenata u kojima se razmatra
koncept merenja performansi, tim istrazivaca sa Univerziteta Krenfild (Cranfield
University) pronasao je samo 17 definicija ovog koncepta Sto govori da autori u velikoj
veéini sluajeva ni ne definiSu Sta podrazumevaju pod frazom sistem za merenje
(poslovnih) performansi (Franco-Santos et al., 2007). Primetno je i da je velika vecina
istrazivanja iz domena upravljanja performansama teorijskog karaktera i tice se razlicitih
aspekata ovog koncepta, pocev od samog pojma performansi, pa sve do razmatranja
interdisciplinarnog karaktera ovog koncepta. Veoma je mali broj empirijskih istrazivanja
koja bi pruzila konkretne primere i modele koji bi pomogli implementatorima koncepta u
pronalazenju adekvatnih reSenja u konkretnim okruzenjima (Muehlen, 2007). Nedovoljan
broj ovakvih studija/istraZzivanja se javlja kao jedan od bitnih razloga nedovoljne
zastupljenosti koncepta upravljanja performansama u praksi (Skrinjar et al., 2008).

1.2. Moderan menadZiment sistem podrZavan sistemom za upravljanje
performansama

Promene u savremenom svetu su dublje i ucestalije nego ranije. Slobodno trziste
omogucava, ali i zahteva od organizacija da se stalno prilagodavaju promenljivom
okruZzenju i njegovim novim zahtevima. Blagovremena reakcija na promene se javlja kao
uslov opstanka preduzeca, a spremnost preduzeca da brzo reaguje na promene i sa njima
povezane izazove kao bitan faktor njene konkurentnosti na globalnom trzistu.

Fleksibilnost je osobina organizacije koja ukazuje na njenu sposobnost da brzo i sa
minimalnim troSkovima reaguje na promene koje se deSavaju u njenom okruzenju,
odnosno brzo amortizuje pretnje i iskoristi Sanse koje se javljaju u okruZenju. Brzo
prilagodavanje promenljivom okruZenju se sve viSe javlja kao uslov opstanka preduzeca,
narocito ako se imaju u vidu rastuéa konkurencija na globalnom trziStu, sve izrazenija
mobilnost radne snage, kao i brzi razvoj novih tehnologija. Kako bi povecéavale svoju
fleksibilnost, preduze¢a moraju kontinuirano raditi na razvoju svojih dinamickih
sposobnosti koje se ticu umeca brzog reagovanja i uspesnog prilagodavanja promenama
u okruZzenju, odnosno interne i eksterne fleksibilnosti i responzivnosti. Brzina
prilagodavanja promenama zavisi kako od vremena prepoznavanja signala promena, tako
i od vremena reagovanja na ove prepoznate signale. Skraéivanjem vremena potrebnog za
oba ova aspekta prilagodavanja znacajno se povecdava Sansa organizacije da na vreme
preduzima adekvatne akcije. Uspesnost ovih akcija, odnosno brzina adaptacije
promenama u velikoj meri zavisi od fleksibilnosti proizvodnog sistema, primenjenih
tehnologija, organizacione strukture i kulture, kao i fleksibilnosti informacionog sistema,
Sto su sve aspekti interne fleksibilnosti organizacije. Za razliku od interne fleksibilnosti
koja se tie sposobnosti organizacije da se prilagodava uticajima okruzenja, pod
eksternom fleksibilnoS¢u se podrazumeva njena sposobnost uticanja na okruZzenje. Kroz

Univerzalni model upravljanja performansom poslovnih procesa 15



ovo uticanje na okruZenje organizacije nastoje da postanu manje osetljive na eksterne
promene. Eksterna fleksibilnost organizacije zavisi, pre svega, od karakteristika trzista:
trzista proizvoda, trziSta sirovina, trziSta radne snage, ali i od karakteristika potrosaca,
tehnologija i drugih aspekata okruzenja.

Klju¢na varijabla u sposobnosti organizacije da se efektvno i brzo prilagodava jeste njen
menadZment. Od menadZera danasnjice se ocekuje da svoje menadzersko iskustvo i
intelektualni kapital (li¢ni i korporativni) usmeri na unapredenje poslovanja i povecanje
konkurentnosti organizacije, pre svega kroz unapredivanje nacina njenog funkcionisanja
(poslovnih procesa), gradenje njenog imidza i povecanje njene sposobnosti anticipacije i
brze adaptacije na promene. Adaptibilnost, agilnost i inovativnost samo su neke od
pozeljnih odlika savremenih organizacija Cije se postizanje javlja kao imperativ
modernom menadZmentu. Sa razvojem preduzeca javljaju se novi izazovi i zadaci
menadZmenta, i to ne samo u smislu donosSenja odluka vec i u pogledu odabira nacina
njihove realizacije. Bez ikakve sumnje, upravljanje organizacijom je postalo zahtevnije i
sloZenije nego ikada ranije. U ekonomiji znanja uloga fizickih i finansijskih resursa je
relativizirana u odnosu na nematerijalne (ljudske i ostale intelektualne) resurse u
stvaranju vrednosti, a zadatak menadZmenta je da obezbedi pravu kombinaciju
koris¢enja resursa i ostvarenja ciljeva uz uspostavljanje odgovarajuce ravnoteze izmedu
efektivnosti i efikasnosti.

Da bi menadZment preduzeca mogao reagovati pravovremeno, ali i svojim akcijama
uticati na promene u okruzenju neophodno je strateSsko razmisljanje o dugorocnim
cilievima preduzeda i o nacinima njegove realizacije, odnosno strategijska vizija razvoja
preduzeca i proces upravljanja promenama radi efikasne i efektivne realizacije ciljeva
preduzeca. Najvedi izazov strategijskog menadzmenta danasnjice jeste implementacija
vec definisane strategije i pracenje njenog sprovodenja.

Implementacija bi trebalo da preobrati strategije u dela, kako bi se postigli postavljeni
ciljevi organizacije. Ako se strategijski ciljevi postavljeni u strategijskim planovima ne
postizu to je pouzdan znak da implementacija strategije ili sama strategija (ili i jedno i
drugo) nisu odgovarajuéi. Uspesnost implementacije strategije zavisi od saradnje svih
funkcionalnih oblasti (svih podsistema) organizacije: marketinga, proizvodnje, finansija,
istrazivanja i razvoja, ljudskih resursa, informacionog sistema i drugih. Osnovni zadaci koji
bi trebalo da budu obavljeni u cilju uspesne implementacije strategije su: (a) pridobijanje
i objedinjavanje svih ¢lanova organizacije za uvodenje i sprovodenje izabrane strategije;
(b) procenjivanje mogucnosti organizacije za implementaciju strategije; uskladivanje
potrebnih promena u organizaciji koje ée omoguditi plodotvorno sprovodenje strategije.

Implementacija izabrane strategije zahteva ozbiljnu pripremu i upravljanje sprovodenjem
strategije. U pripremi za implementaciju strategije neophodno je utvrditi koji bi uslovi
unutar svake funkcionalne oblasti organizacije morali da budu ispunjeni da bi se
strategijski planovi mogli uspesno sprovesti, potom obaviti procenu postojecih uslova u
cilju identifikovanja potrebnih, a odsutnih uslova i neophodnosti za promenama.
Ukratko, neophodno je sa izabranom strategijom uskladiti: organizacionu strukturu,
znanja i vestine osoblja, raspored resursa, politike, procedure i sisteme podrske, sistem
nagradivanja, kulturu organizacije. Ako je stepen te uskladenosti visi, veci su izgledi za
uspesno postizanje postavljenih ciljeva organizacije posredstvom izabrane strategije (uz
uslov da strategija nije pogresno izabrana).
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Efikasnost i efektivnost izabrane strategije i njene implementacije se neprestano mora
proveravati kroz proces strategijske kontrole. Pod kontrolisanjem se podrazumeva
upravljacka funkcija merenja, odnosno procenjivanja postignuéa (prema standardima
strategijskog plana) radi korigovanja aktivnosti i ostvarivanja planova, odnosno postizanja
ciljeva organizacije — refleksivni sistemski proces sticanja informacija o tome da li se (i u
kojoj meri) planiranim aktivnostima postizu postavljeni ciljevi organizacije i preduzimanje
dopunskih i korektivnih akcija neophodnih i/ili dovoljnih za postizanje tih ciljeva.

Pogresno je verovanje da je planiranje pogled unapred, u buduénost, a kontrolisanje
pogled unatrag, u proslost. Tri su osnovna vida kontrole: (a) kontrola pre preduzimanja
planiranih aktivnosti kojom se obezbeduju neophodni raspolozivi uslovi za preduzimanje i
sprovodenje planirane akcije, (b) kontrola u toku planiranih aktivnosti kojom se
predupreduju veca odstupanja od cilja, blagovremenim korektivnim akcijama tokom
obavljanja planiranih aktivnosti, i iskoris¢avanje neocekivano ukazanih povoljnih uslova
za postizanje cilja, (c) kontrola posle obavljanja planiranih aktivnosti, zasnovana pretezno
na feedback podrazumeva reaktivno ponasanje u kojem se predasnje iskustvo iskoris¢ava
za poboljSavanje akcija koje ¢e tek biti preduzete.

Kontrolisanje u toku akcije nadmoc¢nije je od naknadnog kontrolisanja jer se zasniva na
feedforward delovanju i usaglaseno je sa proaktivnim ponaSanjem u upravljanju.
Uspesno kontrolisanje podrazumeva pravovremeno sticanje pouzdanih, znacajnih,
tacnih, kolicinski i oblikom primerenih, brzoj i ispravnoj psiholoskoj obradi, informacija,
na kojima se zasniva odlucivanje o korektivnim akcijama.

Postavljanje ciljeva (standarda), merenje postignuca (performansi), poredenje postignuca
sa postavljenim standardima, akcije unapredenja performansi i povratne informacije
(feedback), predstavljaju klasi¢ni model strategijske kontrole (Sere$, 2005). Informacije
steCene strategijskim kontrolisanjem omogudéavaju poboljSavanje sprovodenja izabrane
strategije; procenjivanje ispravnosti ocenjivanja strategijskih alternatva i odabiranja
strategije za sprovodenje; ocenjivanje izabrane strategije; reformulisanje postavljenih
cilieva; bolje razumevanje (promena) povoljnosti i nepovoljnosti relevantnog i makro
okruZenja organizacije; bolje razumevanje modi i slabosti same organizacije i njenih
pojedinih delova; reformulisanje misije i filozofije organizacije. Prema klasicnom modelu,
zbog kontrole posle izvrSenja aktivnosti, strategijska kontrola je uglavnom shvatana kao
pogled unatrag. Za razliku od klasi¢cnog modela, savremeni model strategijske kontrole se
shvata, uglavnom, kao pogled unapred.

Savremeni model strategijske kontrole, sadrzi cetiri nivoa kontrole: strategijsko
nadziranje, kontrolu premisa, kontrolu implementacije i specijalnu pozornost, i samim
tim je kompleksniji od klasi¢cnog modela strategijske kontrole (Seres, 2005). Ako je
merenje performansi bilo bitna karika u lancu klasi¢cnog modela strategijske kontrole,
onda se upravljanje performansama javlja kao bitna karika u lancu savremenog modela
strategijske kontrole. Upravljanje performansama, kao menadzZerski koncept, naglasava
nuznost pogleda unapred i proaktivhog delovanja usmerenog na stvaranje uslova i
obezbedenje Zeljenog nivoa performantnosti organizacije neophodnog za postizanje
zacrtanih ciljeva. Upravljanje performansama potencira i nuznost identifikovanja rizika
performansi i uspostavljanja strategije (planova) upravljanja rizikom performansi, kao i
mnogo dublje povezivanje sistema merenja perfomansi sa drugim menadzZerskim
sistemima u organizaciji (sistemom upravljanja poslovnim procesima, sistemom
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upravljanja ljudskim resursima i drugim sistemima) koji se tretiraju kao delovi celovitog
upravljackog sistema organizacije sa naglasenim sinergetskim efektom. Za organizacije
postaje sve vaznije razvijanje takvih sistema merenja performansi koji ¢e pored toga Sto
odrazavaju rastucu kompleksnost poslovnog okruzenja, omoguditi i praéenje strateskog
odgovora organizacije na ovu kompleksnost. Potreba za dobrim upravljanjem
performansama je stalni izazov sa kojim se menadZment mora suociti i izboriti, pre svega
kroz:

e povezivanje performansi sa strategijom,

e postavljanje standarda i ciljeva performansi,

e povezivanje nagrada (sistema nagradivanja) sa performansama,

e razmatranje potencijalnih koristi i problema povezanih sa pokazateljima
performansi.

Za uspostavljanje jasne veze izmedu performansi i strategije od vitalnog je znacaja da su
pokazatelji performansi usmereni na ona podrucja poslovanja za koje je uspeh kriti¢an
faktor ostvarenja strategije i ciljeva povezanih sa njim. Izabrana merila performansi bi
trebalo da:

e mere efikasnost svih procesa, ukljuCujuéi proizvode i/ili usluge koje su dostigle
krajnjeg kupca,

e mere efikasnost u smislu koriséenja resursa unutar organizacije,

e (ine odgovarajucu kombinaciju kvantitativnih i kvalitativnih metoda,

e imaju odgovarajuci fokus na dugorocne i kratkorocne ciljeve,

e budu fleksibilni i prilagodljivi poslovhom okruZenju koje se stalno menja.

1.3.  Koncepti i pristupi upravljanja performansama

Performansama organizacije i upravljanju performansama proucavaoci su, do sredine
devedesetih godina minulog stoleca, pristupali prvenstveno sa stanovista metodoloskog
redukcionizma, a tek izuzetno retko sa stanoviSta metodoloskog holizma. Metodoloski
redukcionizam je glediste prema kojem se razumevanje kompleksnih sistema najbolje
postize na nivou strukture i ponasanja njenih sastavnih delova. Metodoloski holizam se
moze shvatiti kao uverenje da najbolji nacdin proucavanja ponasanja kompleksnog
sistema, nije analiza strukture i ponasanja komponenti toga sistema, nego proucavanje
tog kompleksnog sistema kao jedinstvene celine. Za razliku od holistickog pristupa,
redukcionisti¢ki postupak se odvija smerom odozgo na dole isticuci istanéanije
informacije o delovima, ali liSavajuc¢i se pri tom znacdajnih informacija o celini. Sa
stanoviSta metodoloSkog holizma, celine imaju svoje procese i zakone i nemoguce ih je u
potpunosti razumeti koriste¢i se redukcionistiCkim pristupom; razumevanje nekog
kompleksnog sistema mozZe se najbolje postici u ravni principa koji upravljaju ponasanjem
celovitog sistema, a ne u ravni strukture i ponasanja sastavnih delova toga sistema. U
daljem delu teksta ¢e se ukratko opisati neki od koncepata i pristupa koji su ostavili
najdublji trag na razvoj i samo poimanje upravljanja performansama.

Pristupi upravljanju performansama ¢esto se razmatraju u kontekstu upravljanja pomoéu
cilijeva (Management by objectves - MBO). Ovaj koncept, Cije se imenovanje pripisuje
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Peteru Drucker-u (Drucker, 1954), predstavlja vrlo efektivan pristup upravljanju
performansama cije je polaziste da ciljevi upucuju na Zeljeno stanje (ono Sto Zelimo
ostvariti za pojedince, grupe ili organizaciju u celini) i kao takvi obezbeduju pravac za sve
odluke menadZmenta i stvaraju kriterijume na osnovu kojih se mogu meriti ostvareni
rezultati. Po svojoj prirodi proces formulisanja ciljeva je izuzetno slozen i njihovo je
utvrdivanje jedan od najvaznijih menadzZerskih poslova. Kada su ciljevi formulisani,
zadatak je menadZera da svoje organizacije usmeravaju ka njihovom ostvarivanju. Sa
svrhom opisa Zeljenog stanja u organizacijama se, po pravilu, formulise set (miks) veéeg
broja ciljeva za koje je bitno da budu uskladeni, realni i motivacioni. Upravljanje ciljevima
ukljucuje proces prepoznavanja ciljeva organizacije, napustanje ciljeva koji viSe nisu
znacajni, identifikovanje i razreSavanje konflikata izmedu ciljeva i odredivanje
konzistentnih prioriteta ciljeva. Mada se terminologija klasicne fomulacije MBO vise ne
koristi doslovno, ova koncepcija je evoluirala u opsti pristup performansama koji se
sastoji od niza integrisanih upravljackih funkcija: (1) postavljanja jasnih, preciznih ciljeva
organizacije, (2) formulisanja i koordinisanja individualnih ciljeva oblikovanih za
postizanje opstih ciljeva organizacije i (3) sistematskog merenja i ocenjivanja performansi
uz koriséenje korektivnih akcija za postizanje postavljenih ciljeva (Cherington, 1989).

Rummler i Brache (1995) su imali vrlo istaknutu ulogu u razvoju holistickog, odnosno
sistemskog prilaza upravljanju performansama. Njihova metodologija stavlja fokus na
nekoliko vaznih pitanja: kako dizajnirati organizaciju i kako njome upravljati, kako
analizirati procese, kako dizajnirati i unaprediti procese, kako dizajnirati poslove i kako
upravljati implementiranim procesima?

Prema uverenju Rummler-a i Brache-a, sistemski, horizontalni pogled na poslovanje
organizacije je polazna tacka - osnova za obikovanje organizacija i upravljanje njima u
savremenim uslovima (Rummler & Brache, 1995). Ovi autori tvrde da tradicionalni,
vertikalni pogled na poslovanje organizacije sagledava njenu hijerarhijsku strukturu, ali
ne obuhvata neke vrlo znacajne aspekte: (1) ne prikazuje korisnike, potrosace, (2) ne
prikazuje proizvode/usluge korisnicima/kupcima i (3) uskra¢uje smisao toka rada kroz koji
se razvija, proizvodi i dostavlja proizvod/usluga. Za razliku od toga sistemski, horizontalni
pogled na poslovanje organizacije segledava sva tri saCinioca izostavljena u vertikalnom
pogledu na poslovanje organizacije. Pored toga, sistemski, horizontalni pogled na
poslovanje organizacije omogucava da se vidi kako se rad odvija kroz procese koji
presecaju granice poslovnih funkcija, i sagledava interne odnose korisnik-snabdevac kroz
koje se proizvod/usluga proizvode. Rummler i Brache razlikuju tri nivoa upravljanja
performansama: (1) upravljanje performansama organizacije, (2) upravljanje
performansama poslovnih procesa i (3) upravljanje performansama posla, radnih timova i
pojedinaca. Za sva tri nivoa upravljanja performansama je zajednicko to da se vrednost
kreira kroz interne poslovne procese.

Prema ovim autorima fundamentalni element teorije sistema primenjene na organizacije
jeste — adaptacija. Promene u savremenom svetu su dublje i ulestalije nego ranije i
organizacije se moraju prilagodavati promenljivim zahtevima: one se prilagodavaju ili
nestaju. Prema uverenju Rummlera i Brachea, klju¢na varijabla u sposobnosti organizacije
da se efektivno i brzo prilagodava jeste njen menadiment, koji tumadi i reaguje na
interne i eksterne povratne informacije, tako da organizacija odrZava ravnoteZu sa
eksternim okruZenjem. Adaptacija je proces, a ne dogadaj, i da bi ona bila uspesna,
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menadZment organizacije treba da se koristi sistemskim pristupom za predvidanje
promena i za proaktivno (a ne samo puko reaktivno) prilagodavanje promenljivom
okruzenju. Velika vrednost ove koncepcije se ogleda u tome $to ona nudi sistematski
sveobuhvatni pristup i daje holistcki okvir koji pokazuje kako je u internom i eksternom
«ekosistemu» organizacije povezano «sve sa svacim».

Sredinom poslednje decenije prethodnog veka, Kaplan i Norton su, medu prvima, svojim
radovima zastupali holisticki pristup performansi organizacije i izri¢ito ukazali da
performanse organizacije ne mogu biti ni motivisane, niti merene koriséenjem
tradicionalnog finansijskog modela jer je nedovoljan i meri dogadaje proslosti, a ne
ulaganja u moci koje ¢e obezbediti vrednost za buduénost (Kaplan & Norton, 1996).
Kaplan i Norton su, stoga, razvijajuci sistem strategijskog upravljanja BSC (Balanced
Scorecard), dopunili finansijske metrike minule performanse metrikama koje pokrecu
buduée performanse. Oni upuéuju na sveobuhvatnije razmatranje performansi
organizacije iz Cetiri perspektive: (1) perspektive kupca/korisnika, (2) perspektive internih
poslovnih procesa, (3) perspektive ucenja i razvoja i (4) finansijske perspektive, o ¢emu ce
biti reci kasnije u disertaciji.

1.4.  Bitne komponente (sacinitelji) upravljanja performansama

1.4.1. Metrike

Neophodni uslov valjanog upravljanja performansama (a narocito merenja performansi)
jeste valjano razvijen skup metrika (pokazatelja performansi). U kontekstu merenja se
pod pokazateljem performansi obi¢no podrazumeva opazanju (posmatranju) podobno i
dostupno i neposredno merljivo svojstvo za koje se moze tvrditi da njegove vrednosti
ukazuju na postignuéa organizacije, procesa ili drugih jedinica posmatranja.

Meriti znaci utvrditi vrednost neke veli¢ine (Golubovi¢ & Petrovi¢ 2015). Kada neki
zanatlija (krojac, stolar, ...) vr§i merenje za potrebe korisnika njegovih usluga cesto
kazemo da on uzima meru. Vrednosti ili mere performansi su (mahom) kvantitativni
pokazatelji koji nam govore o neemu vaznom u vezi sa proizvodima, uslugama ili
procesima koji ih stvaraju (Mitrovi¢, 1996). Mere performansi nam govore: koliko dobro
se koriste resursi, koliko dobro se inputi pretvaraju u potrebne proizvode/usluge, koliko
su kupci/korisnici i/ili zainteresovane strane zadovoljne, koliko uspesSno ostvarujemo
svoje ciljeve i da li su nam i gde neophodna unapredenja. Vrednost, odnosno mera
performanse, se sastoji od broja i merne jedinice (na primer rezultat merenja duzine zida
neke prostorije bi mogao biti 250 [cm]), pri ¢emu svaka merna jedinica mora biti
odredena definicionim jednacinama i faktorima proporcije za datu veli¢inu (SRPS, 2008).
Iz prethodno navedenog se moze zakljuciti da je mera performanse, zapravo vrednost
velicine kojom se izrazava ucinak ili uspeSnost organizacije, procesa, resursa ili
zaposlenog. Pri tome, broj pokazuje veli¢inu necega (prihoda, broja reklamacija,
uspesnosti naplate potrazivanja, procenta Skarta itd.) i predstavlja odgovor na pitanje
koliko, dok merna jedinica daje znacenje broju, odnosno daje odgovor na pitanje, Sta ili
Cega (dinara, komada itd.). Za predstavljanje vrednosti performanse mogu se koristiti
jednodimenzionalne merne jedinice, kao Sto su komad, tona, dinar ili metar, i one
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uobicajeno predstavljaju osnovne mere (jedinice) nekog procesa ili proizvoda (Johnson &
Gustafsson, 2000). Veoma je zastupljena i upotreba visedimenzionalnih jedinica mere
(indeksa rasta, pokazatelja udela i slicno). Ove mere performansi su izrazene kao neki
racio dve ili viSe osnovnih jedinica.

Merila performansi je moguce klasifikovati po vise kriterijuma. Prema (Mitrovi¢, 1996)
najveci broj merila performansi se moze svrstati u slede¢ih Sest grupa: efektivnost,
efikasnost, kvalitet, rokovi, produktivnost i bezbednost. Prema (Balaban & Risti¢, 2013)
postoje Cetiri tipa indikatora: indikatori inputa, indikatori procesa, indikatori autputa i
indikatori proishoda/uticaja. Pored pomenuth vrsta indikatora, moze se govoriti i o
podeli indikatora na kvantitativne i kvalitativne. Prema (Mathaisel et al, 2009) pokazatelji
performansi se uopsSteno posmatrano mogu klasifikovati po tri dimenzije: vrsti
pokazatelja, tzv. napetosti (eng. tense) i fokusu. Vrsta pokazetelja se ti¢e primarne
klasifikacije pokazatelja na finansijske metrike, metrike procesa, metrike kupaca, metrike
organizacionog rasta i slicno. Klasifikacija prema napetosti je povezana sa konceptom
indikatora vodenja nasuprot indikatora zaostajanja (eng. leading vs lagging indicators),
dok se podela prema fokusu ti¢e unutrasnjih, odnosno spoljasnjih karakteristika metrike
u odnosu na delove organizacije ili grupe organizacija.

Nivoi merenja performansi se odnose na nivo organizacije ili na niZe nivoe realizacije
poslova (procese, projekte, organizacione delove, grupe, pojedince i slicno). Ovi nivoi se
Cesto oznacavaju i kao drill-down nivoi detalja, ¢ijom agregacijom se dobijaju metrike
najvideg nivoa. Cest je slu¢aj da je neki pokazatelj na najvisem nivou, kao $to je "proseéno
vreme Cekanja kupaca delova ili usluga" previSe uopsten i da postaje mnogo korisniji
kada se driluje do odredenog nivoa detalja: konkretnog dela ili usluge, nekog mesta
prodaje ili odredenog vremenskog perioda koji su svi detalji agregirani u metriku najviseg
nivoa.

U literaturi posveéenoj merenju performansi se za oznacavanje pokazatelja performansi
koriste razliciti termini, koji se nakon analize opisa njihove uloge i konteksta koris¢enja
mogu smatrati sinonimima: pokazatelji performansi, metrike, merila performansi,
indikatori uspesnosti, indeksi performansi, parametri performansi itd.

Pokazatelji performansi poslovanja su izuzetno vazni za uspesSnu implementaciju sistema
upravljanja performansama, a njihovo definisanje je jedan od preduslova za gradnju
izveStaja, nadgledanja, merenja i unapredenja performansi. Jednoznacno definisanje
pokazatelja zahteva tacan opis kalkulacija koje treba izvrSiti nad podacima da bi se
izraCunala njegova vrednost, slicno odredivanju formule za izra€unavanje vrednosti neke
Celije u softveru za rad sa elektronskim tabelama. Za detaljan opis metrika se najcesce
koriste predefinsani obrasci koji sadrze sve neophodne elemente za njihovo puno
razumevanje i operativno koris¢enje (Tabela II-1).
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Tabela Il-1: Primer obrasca za opisivanje pokazatelja uspesnosti poslovanja

Naziv pokazatelja:

Definicija:

Kalkulacioni metod/formula:

Jedinica mere:

Svrha/cilj pokazatelja:

Vlasnik pokazetalja:

RaspoloZivost potrebnih podataka u izvorima
podataka:

Planirani format prikaza:

Uclestalost osveZavanja:

Godina: 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025

Meta:

Prag:

Izvor: Uredeno prema (Mathaisel et al, 2009)

Za potrebe identifikovanja merila performansi koriste se (samostalno ili kombinovano)
razli¢iti modeli koji merenje performansi osvetljavaju iz razli¢itih uglova. Neki od ovih
modela su: Balanced Scorecard (BSC), Performance Prism, Multi-Model Performance
Framework (PPMF), Supply Chain Operations Reference (SCOR) model itd. Nadopunjujudi
jedni druge, svi ovi modeli upuéuju na potrebu koris¢enja visedimenzionalnog pristupa
merenju. Potreban je balans izmedu razli¢itih dimenzija merenja performansi: finansijskih
i nefinansijskih merila, dugoroc¢nih i kratkoro¢nih pokazatelja; merila uspesnosti upotrebe
materijalnih i nematerijalnih resursa, metrika satisfakcije i doprinosa razli¢itih
stejkholdera itd.

Pristup balansiranih pokazatelja uspesnosti (BSC) naglasak stavlja na upotrebu
nefinansijskih merila performansi, kao $to su zadovoljstvo kupaca (klijenata, potrosaca),
vreme reagovanja na akcije konkurencije, kvalitet i prepoznatljivost proizvoda/usluga,
fleksibilnost proizvodnje, inovativnost, vreme uvodenja i lansiranja novog proizvoda,
znanje i vestine zaposlenih i druge nekonvencionalne mere (Kathleen, 2000). Skup merila
performansi definisan na osnovama ovog koncepta bi mogao obuhvatiti sledece
pokazatelje performansi prikazane u tabeli II-2.

Tabela II-2: Primer skupa pokazatelja performansi definisanih na osnovu BSC modela

. . . Nefinansijski pokazatelji performansi
Finansijski pokazatelji - — -
. Metrike Metrike internih . . ..
performansi . Metrike u€enja i rasta
kupaca/korisnika procesa
e Ekonomicnost ® Broj klijenata ® ProsecCni troskovi po ® Prosecan radni staz
e Rentabilnost e Trzisni udeo transakciji e Procenat visoko-
e Produktivnost e Obim prodaje o Skraéenje ciklusa rada kvalifikovanih radnika
e Ukupna aktiva e Prodaja po klijentu o KoriSéenje prostora e Absentizam
e Ukupna aktiva po e |zgubljeni klijenti e Administrativni e Predlozi zaposlenih
zaposlenom e Broj klijenata po trokovi po e Satisfakcija zaposlenih
e Profit zaposlenom zaposlenom e Usesce u planskim
e Profit po zaposlenom | e Obim prodaje po * Blagovremenost akcionim opcijama
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o Ukupni troskovi

e Struktura kapitala
e TrziSna vrednost
e Cena akcija

e Cash flow

o Koeficijent obrta
e Marza dobiti

o Kreditni rejting

e Dugovi

e Lojalnost akcionara
e R/E racio

zaposlenom
¢ Indeks zadovoljstva
klijenata
e Lojalnost klijenata
e Broj poseta klijentima
e Troskovi po klijentu
o ImidZ marke
e Marketing troSkovi
e Stopa pridobijanja
klijenata
¢ Dobit po klijentu
e Broj predloga od
strane klijenata

isporuke

o Stopa defekta (greski)

® Broj novouvedenih
proizvoda

o IskoriS¢enost
kapaciteta

o Fleksibilnost opreme

e Udeo isporuka
klijentima bez defekta

o Ucestalost prituzbi
klijeneta

o Performanse
dobavljaca

® Broj patenata

e Troskovi istraZivanja i
razvoja

e Ulaganjau IT

e Udeo menadZera u
ukupnom broju
zaposlenih

o Troskovi obuke i
edukacije

e Ukupna broj ¢asova
obuke i edukacija po
zaposlenom

o Kvalitet radne sredine

e Kvalitet internog
komuniciranja

Izvor: Uredeno prema (Niven, 2002)

Koncept prizma performansi se pojavio nakon BSC koncepta i to uglavnom kao model koji
treba da nadomesti primecene nedostatke BSC-a. Za razliku od BSC koji krece od pitanja

"Koje su organizacione strategije?" prizma performansi kree od pitanja

"Ko su

stejkholderi preduzecda i koje su njihove potrebe i Zelje?“. Osnovni stavovi i ideje ovog
pristupa se zasnivaju na stejkhoderskom pristupu upravljanju performansama preduzeca
(Neely et al., 2002). lzgradnja sistema metrika performansi usmerenog na upravljanje
odnosima sa stejkholderima preduzeéa podrazumeva projektovanje pet glavnih
perspektiva ovog modela na sve kljucne stejkholderske grupe $to bi moglo rezultovati u
skupu merila performansi prikazanom u tabeli II-3.

Tabela 1I-3: Primer skupa pokazatelja performansi odnosa sa stejkholderima (na osnovu
modela prizme performansi)

Interesna A . Pokazatelji i . .
Pokazatelji satisfakcije . Procesi Pokazatelji sposobnosti
grupa doprinosa
Vlasnici ¢ Dobijanje pravih e Obezbedenje e Procesi e Brzina prilagodavanja
(investitori) informacija o razvoju kapitala za planiranja i promenama
preduzeda, riziku i funkcionisanje, usmeravanja |e Upravljanje cenama
izgledima za buduénost investicije i tekude aktivnosti autputa
Poverenje u menadzment | razvojne potrebe preduzeda e Investiranje u sutinske
da moZe da odgovori e Obezbedenje sposobnosti upravljanja
izazovima i doprinese kapitala za odnosima sa
ocCuvanju i rastu kapitala zajedni¢ko investitorima
Ostvarivanje Sto veceg preuzimanje rizika, e Upravljanje rizikom
prinosa na kapital podrsku i lojalnost
Ostvarivanje dividendi
Korisnici Adekvatan kvalitet aut- e Misljenja, e Procesi e |straZivanje trzista
(potrosacdi)| puta uz prihvatljivu cenu informacije i predlozi| razvijanja e Razvoj autputa
Bezbedna, sigurna, brza i za poboljSanje novih autputa|e Upravljanje prodajnim
pouzdana isporuka outputa ® Procesi cenama
Dogovaranje u vezi sa e Poverenje generisanjai |e Marketinske
kupovinom e Lojalnost zadovoljava- sposobnosti
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e Blagovremeno
informisanje o svakoj
novonastaloj promeni
dogovorenih odnosa

Formiranje
prihvatljivih cena

nja traznje

Upravljanje kvalitetom
Pruzanje usluga (servis
potrosaca)

Zaposleni |e Zanimljivo i stabilno radno|e Vedéa produktivhost |e Procesi e Program obucavanja i
mesto rada upravljanja razvoja vestina
e Fer tretman e Inventivnost ljudskim e Izgradivanje standarda
e Adekvatni uslovi rada e Fleksibilnost resursima za prijem radnika
e Mogucnost kontinuirane |e Lojalnost e Programi stimulativnog
obuke e Posvecenost nagradivanja
e Adekvatna kompenzacija |® Ulenje e Politika korektivnih
za svoj rad, vestine i ¢ Doprinos timskom tretmana i razumevanje
znanje radu zahteva zaposlenih
e Korisni predlozi * OcCuvanje zdravlja i
zastita na radu
Dobavljaci | e Zadovoljstvo korektnim e Negovanje dobrih e Procesi e Sposobnost upravljanja
(strateski odnosima i dugoro¢nom partnerskih odnosa isporuke i zalihama
partneri) saradnjom ® Brza i pouzdana pracenja e Nabavke i placanje
e Zadovoljstvo predlozima i isporuka kvalitetnih troskova preko Interneta
nacinom poboljsanja inputa i korektne nabavke e Sposobnost resavanja
partnerskih odnosa cene ® Proces nesporazuma
e Povezivanje i pristup e Brzo i jednostav-no uskladivanja |e Outsourcing i provera
kljuénim informacijama dogovaranje i odnosa u strateskih partnera
realizovanje zajednickim
transakcija ulaganjima
Zajednica |e Odnos preduzeca prema |e Kvaliteno zakono- e Procesi razvo- | e Odgovornost i edukacija
Zivotnoj i radnoj sredini davstvo (jasna jaiprimene menadZmenta
e Pomo¢ zajednici kroz pravila kao i saveti u politike e Odludivanje i
donatorstva i sponzorstva | vezi sa njihovom upravljanja ukljucivanje zaposlenih
(filantropska primenom) programima |e Odnosi sa regulativom
odgovornost) e Razne vrste pripreme za
e Eti¢nost u odnosima sa stimulansa u funkciji | buduce regu-
zaposlenima; podrske implemen- lacije i plani-
nediskriminisanje, tacije projekata ranja lokalnih
obezbedenje adekvatnih javno-privatnog infrastruktur-
uslova za rad itd partnerstva nih potreba;
(ocuvanje Zivotne ® Planiranje
sredine, energije, lokalnih
saobracaja, zdrav- potreba za
stvena zastita, itd.) resursima

Izvor: Uredeno prema (Neely et al., 2002)

Mada veoma raznovrsni, pokazatelji performansi bi uvek trebali biti ograni¢eni na one
koji se odnose na strateske organizacione ciljeve, i one koji pruzaju pravovremene,
relevantne i koncizne informacije za menadZere na svim nivoima sa svrhom procene
napretka ka postizanju unapred odredenih ciljeva.

Kriticni faktori uspesnosti

Razmatranje planiranja, merenja i ocenjivanja performansi neke organizacije i njenih
procesa se nuzno mora vrsiti u kontekstu misije doti¢ne organizacije. Neophodni uslov
racionalnog i sistematskog sprovodenja misije organizacije jeste valjana strategija, a
jedan od neophodnih sacinilaca strategije jeste skup ciljeva koje bi organizacija trebalo da
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postigne u odredenom periodu vremena. Dodatni neophodni uslov za obavljanje misije
organizacije jeste njeno uspesno delovanje u kljuénim oblastima koje su prepoznate kao
skup kriti¢nih faktora uspesnosti — KFU (eng. Critical Success Factors — CSF) (Balaban &
Risti¢, 2013).

Kriticni faktori uspesnosti se mogu shvatiti kao odabrane oblasti performansi koje su od
sustinskog znacaja za postizanje ciljeva organizacije i ispunjavanje njene misije. Te klju¢ne
oblasti se shvataju kao skup aktivnosti u kojima su zadovoljavajuca postignuéa neophodni
uslov za postizanje ciljeva organizacije. Nesposobnost organizacije da zadovoljavajuée
funkcioniSe u tim kljuénim oblastima se javlja kao velika prepreka u dosezanju
postavljenih strategijskih ciljeva organizacije i ostvarenju njene misije. Skup kriticnih
faktora uspesnosti izri¢ito i jasno predstavljaju kljuéne oblasti performansi organizacije i
njenih procesa; njime su definisane klju¢ne potporne aktvnosti koje organizacija mora
obavljati dobro kako bi mogla uspesno vrsiti svoju misiju.

Prema Rockart-u (1979) KFU predstavljaju ograni¢en broj oblasti Ciji ¢e rezultati, ako
zadovolje, obezbediti konkurentnost preduzecu. Ovi faktori predstavljaju klju¢ne oblasti u
kojima su neophodni pozitivni rezultati kako bi se ostvarili ciljevi preduze¢a. Thierauf
(1982) smatra da ce rezultati preduzeéa biti manji od Zeljenih ako rezultati u ovim
oblastima nisu zadovoljavajuéi, dok (Dadashzadeh, 1989) zastupa stanoviste da se ovi
faktori postavljaju kao specificni ciljevi i potrebno je utvrditi i pratiti podatke koji iskazuju
njihov ucinak.

Rockart (1979) je naveo koristi koje menadZeri mogu imati od utvrdivanja KFU:

e ukazuje se na faktore koji su toliko znacajni da se na njih stalno mora obracati
paznja,

e rezultuje u definisanju ogranicenog skupa parametara koje je potrebno pratiti,
izbegavajudi time troSenje resursa na relativno nevazne stvari,

e pomera fokus u praéenju i izveStavanju sa onih podataka koje je ,lako prikupiti“ na
one koji su od velike vaznosti za upravljanje i

e zahteva od menadZera da definiSu mere (akcije) za njihovo obezbedenje na
zadovoljavajuéem nivou.

Leidecker i Bruno (1984) su stava da KFU zapravo predstavljaju karakteristike, uslove ili
promenljive ¢ije pravilno odrZavanje i upravljanje ima uticaja na obezbedivanje
konkurentske prednosti organizacije u odnosu na konkurenciju iz iste industrije.

Kriti¢ni faktori uspesnosti se mogu koristiti za razvijanje strategijskih planova, merenje i
ocenjivanje performansi i druge svrhe, pri ¢emu se kao narocito znacajna moze istaci
njihova funkcija u identifikovanju indikatora performansi i, posebno, klju¢nih indikatora
performansi. Stoga identifikovanju kljuénih indikatora performansi neizostavno prethodi
identifikovanje kriti¢nih faktora uspesnosti

Kriti¢ni faktori uspesnosti su merljivi; neki od njih se mogu meriti i ocenjivati takozvanim
“soft” subjektivnim metrikama, a drugi kvantitativnim metrikama iz informacija koje se
prikupljaju iz aktuelnih tokova i na eksplicitni nacin. Neophodno je meriti kriticne faktore
uspesnosti tako da bi napredovanje u njihovom postizanju bilo neprekidno praéeno.
Kritiéni faktori uspesSnosti su u vedini slucajeva po svojoj prirodi interni, ali su neki
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eksterni. Interni kriti¢ni faktori uspeSnosti su povezani sa akcijama koje mogu da budu
preduzete u organizaciji, kao $to je, na primer, unapredivanje kvaliteta proizvoda/usluge.
Eksterni kriticni faktori uspesSnosti su povezani sa okruzenjem, kao Sto je, na primer,
crpljenje finansijskih izvora iz okruzenja.

Moguce je razlikovati nekoliko tipova kriti¢nih faktora uspesnosti:

a) kriticne faktore uspesnosti uslovljene nekim posebnim skupom operativnih uslova i
izazova pripadajucih industriji u kojoj doti¢na organizacija funkcionise

b) kriticne faktore uspesnosti koji su specifi¢ni i uslovljeni jedinstvenim poloZzajem koji
doti¢na organizacija ima u odnosu na konkurentske organizacije koje funkcionisu u
istoj industriji

c) kriti¢ne faktore uspesnosti uslovljene sredinskim Ciniocima nad kojima organizacija
ima malo kontrole i moguénosti upravljanja njima

d) kriticne faktore uspesnosti kojima u nekom specificnom periodu vremena (u toku
dugoroénog vremenskog horizonta planiranja doticne organizacije) usled
privremenih uslova mora da bude posveéena narocita paznja (uz neprestano
odrzavanje performansi u svim ostalim oblastima)

e) kriticne faktore uspesSnosti pripadajuée odgovaraju¢em nivou menadZmenta koji
mogu da budu univerzalni za razli¢ite organizacije u istoj industriji.

Kriticni faktori uspesSnosti imaju hijerarhijsku prirodu: postoje kriti¢ni faktori uspesnosti
za organizaciju, za organizacione jedinice, za procese, kao i kriti¢ni faktori uspesnosti za
pojedina¢nog rukovodioca. Mogude je postojanje kriticnih faktora uspesnosti na nizim
hijerarhijskim nivoima organizacije koji su znacajni za postizanje kriticnih faktora
uspesnosti na visim hijerarhijskim nivoima i za ispunjavanje misije organizacije, a da pri
tom nisu eksplicitno povezani s tim kritinim faktorima uspesnosti na visim hijerarhijskim
nivoima niti se pod njih mogu podvesti.

Mada ima ciljeva koji usled nedovoljne specifénosti mogu da budu poistoveceni sa
kriticnim faktorima uspeSnosti, poistoveéivanje kritiénih faktora uspesSnosti i ciljeva
potpuno je neopravdano. Kriti¢ni faktori uspesnosti i ciljevi su povezani (a) u tom smislu
Sto je bez njih nemoguce ispunjavanje misije organizacije i (b) u tom smislu Sto
zanemarivanje kriti¢nih faktora uspesnosti utiCe nepovoljno na postavljanje i postizanje
postavljenih ciljeva, i obratno, pa bi ih, stoga, trebalo razmatrati zajedno. | kriti¢ni faktori
uspesnosti i ciljevi su sastavni delovi strategijskog plana. Kriti¢ni faktori uspesnosti i ciljevi
su u odnosu meduzavisnosti i zajedno uslovljavaju ispunjavanje misije organizacije.

Kada se postavljaju ciljevi, implicitno se podrazumeva Sta bi sve moralo uspesno da
funkcioniSe da bi ti ciljevi bili postignuti. Za organizacije koje su uspeSno postigle
postavljene ciljeve opravdano se mozZe verovati da su sa velikom verovatno¢om postigle i
svoje kriticne faktore uspesnosti. Ciljevi se od kriticnih faktora uspesnosti lako mogu
razlikovati po svojoj specifi¢nosti.

Jedan kriti¢ni faktor uspeSnosti moze da utice na postizanje nekoliko razli¢ith ciljeva, a
jedan cilj moZze da bude povezan sa viSe kritinih faktora uspesnosti koji uti¢u na
postizanje toga cilja.
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Organizacija koja je postigla svoje ciljeve, a pri tom ne ispunjava valjano svoju misiju,
verovatno je zanemarila svoje kriticne faktore uspesSnosti. S druge strane, organizacija
koja nije mogla da postigne neki skup svojih ciljeva, ali je postigla svoje kriticne faktore
uspesnosti, ima velike izglede za valjano ispunjavanje svoje misije.

Proces identifikovanja kriticnih faktora uspesnost (opisan u Carnegie Melon Sofware
Engineering Institutu) (Caralli et al.,, 2004) obuhvata sledeée korake: (1) Inicijacija
identifikovanja KFU (odredivanje svrhe identifikovanja KFU, odredivanje hijerarhijskog
nivoa KFU, odabiranje ucesnika u projektu identifikovanja KFU), (2) Prikupljanje,
sredivanje i sistematizovanje podataka (prikupljanje i pregled kriticnih dokumenata,
priprema sheme za intervju, planiranje i sprovodenje intervjuisanja, organizovanje
prikupljenih podataka), (3) Analiza prikupljenih podataka, (4) Izvodenje KFU i (5) Analiza
KFU.

1.4.2. KIP

Indikatori performansi (IP) su varijable (veli¢ine) Cije vrednosti (mere) opisuju da li i koliko
organizacija, proces, projekat, zaposleni postizu postavljene mete (standarde) proizasle iz
cilieva, odnosno same ciljeve. Indikator obezbeduje svedocanstvo o tome da neki uslov
postoji ili da neki naumljeni rezultati jesu ili nisu postignuti. Kljuéni indikatori
performanse (KIP) su pokazatelji koji, posmatrani zajedno, obezbeduju smislenu,
jezgrovitu, opstu sliku o ucincima (performansama) neke organizacije i njenih procesa, a
pri tome odrazavaju kriticne faktore uspesnosti. KIP-ovi se, po pravilu, koriste za
izveStavanje top menadZmenta o napredovanju ka postizanju postavljenih ciljeva.

Prema Parmenter-u (Parmenter, 2007) postoje Ccetiri tipa pokazatelja (merila)
performansi: klju¢ni indikatori rezultata (KIR), indikatori rezultata (IR), indikatori
performansi (IP) i klju¢ni indikatori performansi (KIP). Klju¢ni indikatori rezultata (eng.
rezultat mnogih akcija/aktivnosti. Ovi pokazatelji govore kakvo je postignuce, ali ne
govore niSta o tome $ta bi trebalo promeniti da bi ovo postignuce bilo veée (postigli bolji
rezultati). Za razliku od klju¢nih indikatora rezultata koji pruzaju informacije interesantne
viSim nivoima odlucivanja, npr. upravnom odboru, indikatori rezultata su pokazatelji
interesantni, pre svega, nizim nivoima odlucivanja i znacajni su u pogledu tumacenju
postignuéa na nivou kljuénih indikatora rezultata. Indikatori performanse pomazu
timovima da se usaglase sa strategijom organizacije i predstavljaju nefinansijske
pokazatelje komplementarne sa kljuénim indikatorima performanse. Klju¢ni indikatori
performanse (eng. Key Performance Indicators) predstavljaju skup mera fokusiranih na
one aspekte organizacionih performansi koje su najkriti¢nije za aktuelni i bududéi uspeh
organizacije. Klju¢ni indikatori performanse su varijable koje na jezgrovit, indikativan,
intuitivan i, po pravilu, vizualizovan nadin prikazuju postignu¢a performanse neke
organizacije.

Osnovne faze u procesu razvijanja (klju¢nih) indikatora performansi prema shvatanju D.
Parmentera su:

e Sticanje podrske uprave organizacije za razvoj, implementaciju i koris¢enje IP/KIP
e Izbor direktora projekta i odredivanje projektantskog tima za IP/KIP
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e QOdredivanje BSC perspektiva, sastava timova i njihova priprema za razvoj i izbor
IP/KIP

¢ Postavljanje holisticke strategije za razvoj IP/KIP

e Priprema osoblja organizacije za razvijanje i implementaciju IP/KIP

¢ I|dentifikovanje ciljeva i kriti¢nih faktora uspesnosti (KFU) organizacije

¢ |dentifikovanje indikatora performansi i njihovo unosenje u bazu podataka

e |zbor indikatora performansi na nivou radnih grupa

e |zbor KIP organizacije

e Razvijanje okvira izveStavanja o performansama na svim nivoima organizacije

¢ Olaksavanje koris¢enja IP/KIP

e Monitorisanje, ocenjivanje i usavrsavanje IP/KIP.

Dobri (klju¢ni) indikatori performansi govore o proishodima, rezultatima, vremenu; jasni
su, razumljivi i o njima postoji saglasnost. Od dobrih indikatora performansi se zahteva:
a) da budu izvedeni iz strategije i povezani sa specificnim ciljevima (metama); b) da su
jasno definisani i jednostavni za razumevanje; c) da predstavljaju pravovremene i tacne
povratne informacije; d) da obezbeduju brze povratne informacije i da su deo zatvorene
upravljacke petlje; e) da su znacajni i da imaju eksplicitne svrhe. Neka od pozeljnih
svojstava indikatora su: pouzdanost, znacajnost, jasnoca, adekvatnost, prakti¢nost,
potpunost, objektivnost, kredibilnost, uporedivost, pravovremenost, ekonomicnost,
upotrebljivost i sl.

Organizacije koje pripadaju razli¢itim privrednim granama (industrijama) imaju svoje
specifi¢ne ciljeve i specificne kriticne faktore uspesnosti povezane sa njihovim gransko-
specifi¢cnim poslovnim procesima. Ova razliCitost rezultuje i u potrebi definisanja gransko-
specificnih pokazatelja performansi. Primera radi, u naftnoj industriji metrike su
fokusirane na duzinu transportnih ruta, procenu rudnog bogatstva nalazista, zalihe nafte,
indekse proizvodnje, cenu odrzavanja naftovoda, kao i na druge parametre svojstvene
preduze¢ima generalno (Bertocco & McCreery, 2014). Mada se neki kljuéni indikatori
performansi mogu smatrati univerzalnim (stepen zadovoljstva kupaca, trajanje
proizvodnog ciklusa i sl.), vecina ovih indikatora u organizaciji je takode gransko-
specificna i tice se specifiénih klju¢nih poslovnih procesa. Pojedini autori (Anti¢ et al.,
2013) naglasavaju da indikatori performansi mogu varirati i od drzave do drzave u
zavisnosti od nacionalnih prioriteta, strategije razvoja i raspolozZivih resursa.

Kljuéni indikatori performansi se javljaju kao agregirane veli¢ine preko kojih top
menadZment proverava performanse organizacije i njenih poslovnih procesa i identifikuje
mesta (procese/aktivnosti) na kojima je potrebno izvrsiti poboljSanja. Pracenje KIP na
nizim nivoima performansi omogucuje fino podeSavanje usmereno na poboljSavanje
realizacije poslovnih aktivnosti. Uobicajen nacin pirkazaivanja KIP-ova je u okviru
kontrolnih tabli (dashboard) koji omogucavaju rendgenski prikaz stanja u organizaciji.
Ove kontrolne table po pravilu pruzaju i mogucnost izvestavanja u realnom vremenu.
Primer jedne kontrolne table je na slici II-2.
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Slika 11-2: Kljuéni indikatori performansi u dashboard predocenju

Izvor: https://www.clearpointstrategy.com/what-is-a-kpi-report-how-do-i-create-one/

1.4.3.  Rizici performansi

Kao i mnogim drugim aktivnostima rizik je svojstven i poslovnim aktivnostima. U tom
kontekstu, rizik se moZe shvatiti kao dogadaj Cije neZeljene negativne posledice uticu na
uspesnost postizanja postavljenih ciljeva organizacije. Upravljanje rizicima je shvaéeno
kao kontinuirani, proaktivni i sistematski proces anticipiranja, identifikovanja, ocenjivanja
i razumevanja potencijalnih/aktuelnih rizika i (proaktivnog/reaktivnog) dejstvovanja na
njih radi kontrolisanja rizika. Upravljanje rizicima jeste integralni deo funkcija
menadZmenta i uklju€uje aktivnosti sistematskog planiranja, anticipacije i mitigacije rizika
radi svodenja na najmanju mogucu meru njihovih nepovoljnih uticaja na poslovne
procese i postizanje postavljenih poslovnih ciljeva. Da bi se omogudila anticipacija i
mitigacija rizika neophodno je kontinuirano upravljati rizicima.

Upravljanje rizicima podrazumeva: definisanje strategije upravljanja rizicima,
identifikovanje i analiziranje rizika i tretiranje identifikovanih rizika ukljucujuéi, kada je to
potrebno, sprovodenje planova mitigacije rizika. Zreo proces upravljanja rizicima (na
trecem nivou zrelosti — prema koncepciji CMMI) podrazumeva: uspostavljanje politike
upravljanja rizicima; planiranje procesa upravljanja rizicima; obezbedivanje adekvatnih
resursa procesa upravljanja rizicima; rasporedivanje odgovornosti u procesu upravljanja
rizicima; obucavanje osoblja za implementaciju procesa upravljanja rizicima; upravljanje
radnim proizvodima procesa upravljanja rizicima, identifikovanje znacajnih aktera kojih
se rizici tiCu; monitorisanje i kontrolisanje procesa upravljanja rizicima performansi;
prikupljanje unapredujucih informacija; ocenjivanje pridrzavanja standarda i procedura u
upravljanju rizicima performansi, i razmatranje statusa i rezultata procesa upravljanja
rizicima na viSim nivoima upravljanja u organizaciji.
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Politika upravljanja rizicima u organizaciji definiSe ocekivanja organizacije od procesa
upravljanja rizicima i svima u organizaciji kojih se rizici tiu ta ocekivanja Cini jasnim.
Politika sadrzi nacela, vodilje, usmerenja i oCekivanja za proces upravljanja rizicima.
Planiranje procesa upravljanja rizicima odreduje Sta je potrebno da bi se proces
upravljanja rizicima efektivno i efikasno odvijao i da bi se postigli postavljeni ciljevi. Plan
za obavljanje procesa upravljanja rizicima ne treba poistovedivati sa strategijom
upravljanja rizicima niti sa planom mitigacije rizika. Ovde plan podrazumeva obuhvatno
planiranje za sve specificne prakse u ovoj oblasti od odredivanja izvora rizika i kategorija
sve do sprovodenje planova mitigacije rizika. Obezbedivanje adekvatnih resursa procesa
upravljanja rizicima trebalo bi da pravovremeno osigura i valjano rasporedi potrebne
resurse (finansijske, fizicke, kadrovske..) za uspeSno odvijanje procesa upravljanja
rizicima, razvijanje radnih proizvoda i usluga saobrazno planu. Rasporedivanje
odgovornosti u procesu upravljanja rizicima performansi bi trebalo da osigura postojanje
adekvatnog rasporeda odgovornosti (i odgovaraju¢eg rasporeda autoriteta) tokom
Citavog procesa upravljanja rizicima kako bi se proces ispravno odvijao i postigli potrebni
rezultati. Obucavanjem osoblja za implementaciju i odrZavanje procesa upravljanja
rizicima performansi razvijaju se potrebna (tehni¢ka, organizaciona i kontekstualna)
znanja i vestine za efektivno i efikasno obavljanje uloga u procesu upravljanja rizicima.
Upravljanje radnim proizvodima procesa upravljanja rizicima performansi podrazumeva
podvrgavanje radnih proizvoda (dokumenata, rezultata merenja i dr.) procesa upravljanja
rizicima pod odgovarajuéi nivo upravljanja s ciljem postizanja i odrZavanja integriteta
radnih proizvoda procesa upravljanja rizicima tokom njihovog Zivotnog ciklusa.
Monitorisanje procesa upravljanja rizicima uklju¢uje merenje odgovarajuéih aktuelnih
atributa procesa upravljanja rizicima (ili radnih proizvoda tog procesa) i poredenje
izmerenih sa planiranim vrednostima. Ocenjivanje pridrzavanja opisa procesa, standarda
i procedura upravljanja rizicima otkriva i razreSava neuskladenosti kako bi se proces
odvijao saobrazno opisu, standardima i procedurama. Razmatranje na viSim nivoima
menadZmenta (koji obezbeduje politike i opste vodilje procesa) aktivnosti, statusa i
rezultata procesa upravljanja rizicima bi trebalo da omoguéi menadzerima tog nivoa
produbljeni uvid u proces upravljanja rizicima.

Implementacija procesa upravljanja rizicima ukljucuje: (1) odredivanje izvora i kategorija
rizika, (2) definisanje parametara rizika, (3) uspostavljanje strategije upravljanja rizicima,
(4) identifikovanje rizika, (5) ocenjivanje, kategorizaciju i odredivanje prioriteta, (6)
razvijanje planova mitigacije rizika, (7) monitorisanje rizika i (8) tretiranje rizika
(aktiviranje planova mitigacije rizika).

Strategija upravljanja rizikom trebalo bi da bude vodena vizijom uspesSnog obavljanja
misije i postizanja postavljenih ciljeva organizacije. Strategija upravljanja rizikom se
razmatra sa znacajnim stejkholderima i obi¢no je dokumentovana u planu upravljanja
rizicima. Sve to podrazumeva specifikovanje: ciljeva, pristupa i metoda identifikovanja
rizika, pristupa i metoda analize rizika, pristupa i metoda mitigacije rizika, nacina merenja
radi motrenja statusa rizika, kriterijuma ocenjivanja performansi procesa upravljanja
rizicima.

Identifikovanje rizika bi trebalo da bude organizovan, brizljiv pristup traganju za
verovatnim i stvarnim rizicima i otkrivanju takvih rizika u postizanju postavljenih ciljeva
organizacije, odnosno efektivnosti i efikasnosti njenih peformansi. ldentifikovanje
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potencijalnih opasnosti, pretnji, ranjivosti, rizika koji mogu negativno da uti¢u na planove
i/ili radne napore predstavlja osnovu za razborito i uspesno upravljanje rizicima. Rizik bi
trebalo da bude identifikovan i opisan na sto je mogude jasniji i razumljiviji nacin da bi
mogao da bude analiziran i tretiran na odgovarajuci nacin. Rizici bi trebalo da budu
fomulisani i dokumentovani na koncizan nacin pri ¢emu je potrebno specifikovati
kontekst, uslove i posledice rizika. Koriséenje kategorija i parametara rizika odredenih u
strategiji upravljanja rizicima, uporedo sa identifikovanim izvorima rizika, obezbeduju
osnovu i vodilje u odgovaraju¢em identifikovanju rizika. Lista identifikovanih rizika bi
trebalo periodi¢no da bude pregledana i preispitivana da bi se preispitali moguéi izvori
rizika i promenjeni uslovi, radi otkrivanja prethodno nepostojeéih ili previdenih izvora
rizika.

Analiza rizika performansi ukljuCuje ocenjivanje, kategorizovanje i odredivanje prioriteta
rizika performansi. Neophodni su ocenjivanje i kategorizovanje svakog identifikovanog
rizika (koris¢enjem definisanih kategorija rizika i definisanih parametara), kao i
odredivanje njihovog relativnog prioriteta. Ocenjivanje rizika je potrebno radi pripisivanja
relativnog znacaja svakom identifikovanom riziku, a ocene se koriste u odredivanju
vremena kada se zahteva upravljacka paznja. Korisno je agregirati rizike na osnovu
njihove medusobne povezanosti, a potom razviti odgovarajuée opcije za svaki nivo
agregacije. Pri tom je vrlo znacajno obezbediti da neki znacajan rizik na nizem nivou
agregacije ne bude zanemaren.

Razvijanje planova mitigacije rizika performansi podrazumeva razvijanje plana mitigacije
identifikovanih najznacajnijih rizika, u skaldu sa postavljenom i usvojenom strategijom
upravljanja rizicima. Klju¢ni sacinilac plana mitigacije rizika jeste razvijanje alternativnih
pravaca akcije s preporucenim pravcem akcije za svaki od kriti¢nih rizika. Plan mitigacije
rizika za svaki pojedinacni rizik ukljuCuje metode i tehnike koje e biti koris¢ene za
izbegavanje, umanjivanje i kontrolu verovatnoce pojave rizika, veli¢ine Stetnih posledica
koje mogu nastati ako rizik nastupi.

Rizike je potrebno monitorisati, pa kada oni premaSe postavljene pragove, planovi
mitigacije rizika se aktiviraju i primenjuju radi svodenja rizika na prihvatljiv nivo. Ako je
nemoguce obaviti mitigaciju rizika, moze se aktivirati kontingentni plan. Opcije za
tretiranje rizika obi¢no su: izbegavanje rizika (promenu ili snizavanje zahteva pri ¢emu se
joS uvek odrZavaju potrebe); kontrola rizika (preduzimanje aktivnih mera s ciljem
umanjivanja rizika na najmanju mogudéu meru); prenos rizika (realokacijom zahteva u cilju
smanjivanja rizika); monitorisanje rizika (motrenje i periodi¢no ponovno ocenjivanje
rizika da bi se unele odgovaraju¢e promene u parametrima rizika); prihvatanje rizika
(priznavanje rizika bez preduzimanja akcija). Obi¢no je, narolito za visoke rizike,
potrebno koristiti se nekom kombinacijom opcija iz skupa navedenih opcija. U mnogim
slu¢ajevima rizici se prihvataju ili motre. Rizik se obi¢no prihvata kada se proceni da je
suviSe nizak za mitigaciju ili kada se ne vidi nacin na koji bi se rizik mogao umanjiti. Ako se
rizik prihvata, potrebno je navesti razloge usled kojih je to ucinjeno. Rizik se motri kada
ne postoji objektivno defnisan, proverljiv i dokumentovan prag vremena, ucinka ili
izlozenosti riziku (kombinaciji verovatnoce i posledica rizika) koji bi aktivirao mitigaciju
rizika ili aktivirao potrebni kontingentni plan.

Implementranje planova mitigacije rizika performansi omoguéava periodicno
monitorisanje svakog rizika i sprovodenje odgovarajuéeg plana mitigacije.
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2. Proces upravljanja performansama

Upravljanje performansama se ne moZe posmatrati kao jednokratna aktivnost, veé
predstavlja kontinuirani proces. Postoji viSe pristupa i okvira za tumacdenje procesa
upravljanja performansama. Jedan od njih naglasava sledece faze, odnosno procese:
planiranje (odlucivanje o tome Sta se i kako se radi), akcija (obavljanje aktivnosti i poslova
radi izvrSenja plana), monitoring (kontinualno proveravanje Sta se radilo i merenje
rezultata, kako bi se procenio napredak u izvrSenju plana) i intervencija (analiza onoga
Sto je postignuto i, u svetlu toga, utvrdivanje Sta jo$S treba uciniti i koje potrebne
korektivne mere preduzeti da bi performanse bile u skladu s planom) (Armstrong, 2006).
Drugi prilaz (Dresner, 2008) govori o jednostavhom modelu za jednostavni biznis koji ima
Cetiri sacinitelja: (1) vizija i strategija, (2) opsti i konkretizovani ciljevi, (3) izvrSenje i (4)
evaluacija. Ovakvih modela, ali kako se moze zapaziti veoma sli¢nih, ima mnostvo. Postoji
svojevrsna “dzungla modela” i zato ¢e se ovde citirati samo jos jedan (Pulakos, 2004), koji
ima sledeée faze: (1) planiranje performansi, (2) kontinualne povratne informacije, (3)
involviranje zaposlenih, (4) evaluacija, merenje i ocenjivanje performansi i (5) analiza
performansi.

U ovom radu ée se za prikaz procesa upravljanja performansama Kkoristiti jedan
univerzalan model, primenljiv na sve prilaze i nivoe performansi (nastao iz literarnih
pregleda i analiza). Bilo da je re¢ o organizacionim performansama, performansama
poslovnog procesa ili performansama tima i pojedinaca, uvek se ponavlja ciklus:
planiranje performansi-nadgledanje performansi - merenje i ocenjivanje performansi -
unapredenje performansi (Slika 11-3).

PLANIRANIJE
PERFORMANSI

UNAPREBENIJE FS If :;332;5;' NADGLEDANIJE
PERFORMANSI PERFORMANSAMA PERFORMANSI

MERENIE |
OCENJIVANIE
PERFORMANSI

Slika 1I-3: Faze procesa upravljanja performansama
Izvor: Autor

2.1.  Planiranje performansl

Definisanje ocekivanih performansi (rezultata/ponasanja) povezanih s ciljevima
organizacije podrazumeva prethodno pregledanje, razmatranje i produbljeno
razumevanje postavljenih ciljeva organizacije kako bi se i za organizaciju u celosti i u
odredenom domenu organizacije mogli specifikovati Zeljeni vidovi radnog ponasanja i
rezultati (npr. proizvodi ili usluge potrebni internim ili eksternim korisnicima).
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Neophodno je, pri tome, obezbediti da specifikovani Zeljeni rezultati budu adekvatno
saobraZzeni postavljenim ciljevima organizacije, kako bi Zeljeni rezultati u odredenom
domenu organizacije efektivno doprinosili Zeljenim rezultatima organizacije u celini. U
tom smislu je mogucde odrediti relativni znacaj rezultata i, eventualno, odrediti njihove
prioritete.

Kada se postavljaju ciljevi, implicitno se podrazumeva $ta bi sve moralo uspesno da
funkcioniSe da bi ti ciljevi bili postignuti. Da bi ono $to se implicitno podrazumevalo pri
definisanju ciljeva uistinu funkcionisalo dobro, neophodno je i eksplicitno identifikovati
kao kriticne faktore uspesnosti. Kritiénim faktorima uspesnosti se definisu klju¢ne oblasti
poslovanja (klju¢ne potporne aktivnosti) bez Cijeg uspesnog funkcionisanja organizacija
ne moze da postigne svoje strategijske ciljeve, niti da uspesno obavlja svoju misiju.

Neophodni uslov valjanog upravljanja performansama, jeste valjano razvijen skup
pokazatelja performansi. Pri tome je neophodno identifikovati pokazatelje koji opisuju da
li i koliko organizacija i proces, postizu postavljene ciljeve (koje bi po Parmenterovoj
klasifikaciji mogli oznaditi kao (klju¢ne) indikatore rezultata, ili samo rezultate
performansi). Ovi pokazatelji performansi u velikoj meri koreliraju sa planskim veli¢inima
poslovnih planova. Pored ovih, neophodno je identifikovati i pokazatelje koji ée
omoguciti pracenje nivoa obezbedenja (zadovoljenja, ispunjenja) kritiénih faktora
uspesnosti (koje bi po Parmenterovoj klasifikaciji mogli oznaciti kao (klju¢ne) indikatore
performansi). Kljuéni indikatori performansi predstavljaju skup pokazatelja (velicina)
fokusiranih na one performanse organizacije koje obezbeduju aktualnu i bududu
uspesnost organizacije (Parmenter, 2007).

Standardi performansi su normativni iskazi kojima se izri¢ito odreduje minimalni nivo
prihvatljivosti proishoda neke prakse u zadatim ogranicenjima (bez ukazivanja na nacin
postizanja prihvatljivih proishoda). Standardi performansi ukazuju na ocekivani nivo
ucinaka neophodnih za postizanje postavljenih ciljeva, uzimajuéi u obzir odrzivost tih
uCinaka tokom vremena. Neophodno je dokumentovanje plana performansi koji
ukljucuje postavljene ciljeve, opisuje Zeljene rezultate, odredeni relativni znacaj Zeljenih
rezultata, uskladenost domenskih rezultata sa Zeljenim rezultatima organizacije u celosti,
nacin merenja i ocenjivanja rezultata i postavljene standarde.

2.2. Nadgledanje performansi

Nadgledanje performansi u celovitom procesu upravljanja performansama je
kontinuirani proces stalne opservacije, monitorisanja i pracenja aktivnosti organizacije i
njenih procesa i efekata tih aktivnost, odnosno procesa, radi sticanja saznanja o obimu,
strukturi, veli¢ini i tempu napredovnja ka planiranim performansama, odnosno kaskadno
postavljenom skupu ciljeva organizacije. Ova faza procesa upravljanja performansama je
nedvojiva od naredne faze. Naime, neizvodljivo je efektivno i efikasno nadgledanje
performansi bez izvodenje procesa merenja i ocenjivanja.
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2.3.  Merenje i ocenjivanje performansi

Pod merenjem peformansi se podrazumeva sistematsko utvrdivanje vrednosti (mere)
prethodno definisanih i za merenje izabranih (kvantitativno ili kvalitativno) merljivih
pokazatelja. Praéenjem izmerenih veli¢ina tokom vremena, prate se rezultati aktivnosti i
napredovanje u postizanju prethodno utvrdenih ciljeva. Izrazom ocenjivanje performansi
oznacava se poredenje postignutih performansi sa standardima performansi
(odredivanje mere u kojoj su postignuti postavljeni ciljevi organizacije) za svrhu
upravljanja performansama (organizacije, procesa, posla,...).

Valjano upravljanje performansama podrazumeva dobijanje znacdajnih povratnih
informacija o postignutim rezultatima jer one usmeravaju i motiviSu. S dobrim se
razlozima veruje da su bolje opisne nego ocenjivacke, odnosno specificne nego opste
povratne informacije. Na efektivnost povratnih informacija uticu: ucestalost i vremenski
raspored, pozitivna ili negativna priroda, specificnost i znacajnost povratne informacije,
ali i kredibilitet izvora povratne informacije. Znanje postignutih rezultata ima dve
funkcije: (a) funkciju usmeravanja — obezbeduje informacije o ponasanju neophodnom za
uspesno obavljanje posla; (b) motivacionu funkciju — obezbeduje informacije o ishodima
ponasanja povezanim s mogucim nagradama.

2.4. Unapredenje performansi

Ako postignut rezultat ne doseZe postavljeni standard nego znatno odstupa od njega,
performanse su (pod uslovom da je standard realisti¢cno postavljen i da su raspolozZivi
resursi i uslovi u okruzenju bili normalni) neodgovaraju¢e i potrebno je razviti plan
unapredenja performansi, odnosno odrediti koje bi aktivnosti trebalo preduzeti kako bi
se performanse unapredile do Zeljenog nivoa. Plan unapredivanja performansi (na nivou
organizacije, nivou procesa, nivou posla) bi trebalo da bude valjano dokumentovan.
Pored plana unapredivanja performansi, neophodna su briZljiva priprema za sprovodenje
toga plana i njegova svrsishodna implementacija.

Za valjano upravljanje unapredivanjem performansi neophodno je, ne samo sistematsko
sprovodenje planiranih akcija usmerenih na unapredivanje performansi, nego je
potrebno i stalno opaZanje i nadgledanje preduzetih aktivnosti i efekata tih aktivnosti na
napredovanje ka postizanju ciljeva predvidenih planom unapredivanja perfromansi.
Ukoliko su ciljevi unapredivanja performansi specifikovani planom postignuti,
sprovodenje plana se obustavlja, dok se u protivhom sprovodenje plana nastavlja,
preduzimaju se korektivne akcije i, ako je neophodno, plan se revidira.

3. Softverska platforma za upravljanje performansama

Danas je teSko zamisliti bilo kakvo analiziranje podataka i merenje bez podrske IT
sistema. U teorijskom obrazloZzenju modela u sekciji 1 treéeg dela disertacije, veoma
vazno mesto, uloga i znacdaj dati su softverskim sistemima podrske UMUP. Nije izvodljivo
upravljati performansama u kontekstu ovog modela, a da upravljaéi i njihovi ekspertni
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saradnici nisu u stanju da kontinuirano obezbeduju vredne informacije i znanje za
potrebe takvog pristupa i implementacije upravljanja performansama. Konaéno, bez
ovakvih resursa nije moguce ni¢im upravljati. Svi ovi softveri se mogu podeliti u Cetiri
grupe: (1) sistemi podrske strategijskom upravljanju, (2) sistemi podrske budzZetiranju, (3)
sistemi podrske upravljanju performansama poslovnih procesa i (4) sistemi podrske
upravljanju performansama timova i individua. Za prvu grupu, kao primer predstavnici, se
mogu istadi: ARIS Business Strategy (www.softwareag.com) i ESM+Strategy
(www.esmgrp.com), za drugu SAP BPC (www.sap.com), Tagetik (www.tagetik.com), SAS
Microsoft: Analiticki Microsoft Suite, MIS.Brain (www.mi-systems.co.rs), za treéu ARIS
PPM (www.softwareag.com), Bizagi Engine (www.bizagi.com), Celonis Intelligent
Business Cloud (www.celonis.com), Mylnvenio Process Insight (www.my-invenio.com) i
Scheer PAS (www.scheer-pas.com), i za Cetvrtu MIS.Discovery (www.mi-systems.co.rs),
IBM Kenexa (www.ibm.com), SABA Performance Management (www.saba.com), 15Five
(www.15Five.com). Neki od navedenih softvera su ukratko objasnjeni u nastavku.

3.1.  Sistemi softverske podrske strategijskom upravljanju

ARIS Business Strategy (ARIS BS)

ARIS Business Strategy je modeling alat koji korisnicima omogucava da dokumentuju,
analiziraju i implementiraju poslovnu i IT strategiju, strategijske ciljeve, klju¢ne indikatore
performansi i ostale pokazatelje koje organizacija Zeli da izdvoji ili inovira. Deo je ARIS
Process Transformation & Management Platform platforme, koji povezuje strategiju sa
operacijama, nude¢i moguénosti jednostavnog modelovanja, kolaboracije na modelima i
komunikaciju strategije (www.softwareag.com). Postoje verzije Web aplikacije, kao i
Desktop verzija.

Ono sto je vredno odmah napomenuti da je ARIS BS prilaz: (1) holisticki, (2) da je
utemeljen na konceptu BSC, (3) da afirmise logi¢nu i prirodnu interakciju izmedu
strategijskog upravljanja i upravljanja performansama, i (4) da je sve ugnjezdeno u prilaz i
koncept upravljanja poslovnim procesima (BPM). Metodoloski framework softverske
realizacije strategijskog upravljanja bilo kojom organizaciom koriste¢i ARIS BS je
konstituisan od tri velike faze i dvanaest metodoloskih koraka:

1. Strategijska analiza
a. sprovodenje SWOT analize
b. analiza trziSnih segmenata
c. analize ostvarenja ciljeva i poslovnih planova iz prethodnog perioda
d. definisanje misije i vizije
e. izrada modela poslovnih inovacija
2. Formulisanje strategije
a. razvoj strategijskog modela
b. definisanje strategijskih ciljeva
c. odredivanje taktika, politika i poslovnih pravila
3. Sprovodenje strategije
a. izrada strategijske mape
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b. definisanje kriti¢nih faktora uspeha
c. definisanje sistema merenja (KPI) i odgovornosti za strategijske ciljeve
d. utvrdivanje standarda merenja.

Za svaki od koraka metodologije, ARIS BS obezbeduje adekvatnu vrstu modela kroz koji
svi u€esnici u procesu komuniciraju i prate promene. Na slici 1l-4 je primer modela

Strategijska mapa.
I l Strategija rasta
-1: Rast neto poslovnog prihoda C1-2:Ostvariti proseéni C1-%U strategijskom ~ N
Finansiie po prosecnoj godisnjoj stopi _> meseéni neto prihod po _’ ciklusu ostvariti rast —_— Cé ;B((lnemngucm rast
I 10% i da u 2016 dostigne niver “proizvodnon” zaposkenom EBIT-a po prosetng) planirani z-nzgg 5’;25”;;%“ .
0d 3, au 2020 5M eur Ezmedu 3100 3500 evr. godi&njoj stopi od 12% godiznj

C1-5: SteCi U ProSekll | fem——— C2-5 Povecali zadoyoljstvo

KUDCi 12-15 novih kupaca korisnika po godidnjoj
godisnje stopi od 6%
C2-2: F'dadié\ nivo kvaliéeta czz Urrapre:fn procese
i proizvoda smanjujuci broj implementacije, E i
Interni procesi programekih grezaka podic! efkasnost 23 25% C1-7: Unapreditti INS
po stopi od 10% godisnje i automatizovanost za 30%

C1-8: Stalno usavrdavati
koncept upravljanja
timskom i individualnom
performansom

C1-6: Podici kompetencije
timova kroz realizaciju
programa S0, takoda iz
godine raste po stopi od 7%

H Utenje i razvoj

Slika 11-4: Strategijska mapa u ARIS Business Strategy
Izvor: Autor

ARIS Business Strategy je alat koris¢en za implementaciju UMUP u praksi, kroz studiju
slu¢aja ove doktorske teze.

ESM+Strategy

Kao i ARIS BS, tako je i ESM (Executive Strategy Manager)+Strategy softver razvijen na
BSC metodologiji i podrzava sve njene korake. Aplikacija je Web, veoma intuitivna i
jednostavna za koriséenje. Sadrzi deo koji se odnosi na definisanje strategije i njenih
elemenata, deo za unos podataka realizacije, kao i deo za izveStavanje. U okviru dela za
definisanje strategije su tri podmodula sa funkcionalnostima:

1. Formulacija strategije
a. definisanje misije, vizije i vrednosti
PESTEL analiza

c. strategijska arhitektura organizacije
d. Porterovih 5 sila
e. SWOT analiza
f. listu promena u organizaciji
2. Dizajn BSC

a. kreiranje perspektiva i tema
b. strategijski ciljevi
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c. mere i pokretadi
d. strategijske inicijative
3. Menadiment inicijativa
a. kontrolne tacke (milestones)
b. indikatori performanse
c. akcije/zadaci
d. strategijske mape.

Slika II-5 prikazuje funkcionalnost za izradu Strategijske mape.
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Slika II-5: Izrada strategijske mape
Izvor: esm+strategy Demo, www.esmgrp.com

Da bi se realizacija ciljeva mogla pratiti, neophodno je omoguciti unos podataka o
realizaciji mera, pokretaca, KPI, inicijativa. Ovi podaci ¢e posluZziti u raznim izvestajima
kroz koje se prati postignuce u odnosu na planirane vrednosti. esm+strategy omogucava
manuelni unos podataka za sve navedene elemente, kao i uditavanje podataka iz Excel-a,
definisanje formula, ili linkovanje podataka.

U esm+strategy je izveStavanje veoma bogato. Na osnovu postavljenih ciljanih/planskih
vrednosti i unetih ili u¢itanih podataka o ostvarenjima, postoji niz predefinisanih izvestaja
koji pokazuje ostvarenja ciljeva, pokazatelja, inicijativa. lzvestaji mogu biti kreirani i od
strane korisnika, tako da korisnik sam definise sadrzaj izvestaja.

Na osnovu definisane strategijske mape i njenih svih elemenata, i unosom podataka koji
predstavljaju realizaciju, na jednostavan nacin se mogu pratiti postignuca ciljeva. Slika 11-6
pokazuje ciljeve na strategijskoj mapi, sa indikatorima postignucéa, obelezenim crvenom,
Zutim i zelenom bojom. Na ovaj nacin, jednim pogledom na mapu se dobijaju informacije
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o statusu svih ciljeva, gde se izborom jednog cilja ulazi u dubinu, i prikazuje se izvestaj za
postignuée cilja.

T M On Time Manufacturing Corporate Strategy Map
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Slika 11-6: Strategijska mapa sa statusima postignuca ciljeva
Izvor: esm+strategy Demo, www.esmgrp.com

3.2.  Sistemi softverske podrske budZetiranju
Tagetik

Tagetik pruia jedinstveno softversko reSenje za upravljanje korporativnim
performansama, vodenje preduzeca (organizacije), i upravljanje rizikom i usaglasenoscu
poslovanja sa zakonskom i drugom javnom regulativom. Softver poseduje skup reSenja
poslovne inteligencije za analiziranje i optimizaciju poslovanja i softverska reSenja za
saradnju i komunikaciju u organizaciji.

Softver Tagetik je sacinjen od razli¢itih aplikativnih procesa, odnosno aplikacija
konfigurisanih u ovom integralnom softveru kao skup specifiénih aplikacija iz domena
CPM. Sva ova softverska reSenja su klasterizovana i dosledno grupisana unutar relativno
nezavisnih familija:
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e Performance management

e EGCR (Vodenje preduzeca, upravljanje rizicima i zakonskom i drugom
regulativom)

e Collaborative Disclosure Management.

U familiji ,,Performance Management” postoje sledece aplikacije:

e Konsolidacija

e BudZetiranje i planiranje

e Tokovi gotovine (Cash Flow)

e Upravljanje troSkovima

e ABC modeliranje i analiza profitabilnosti

e Finansijsko zatvaranje i “brzo” zatvaranje

e Regulatorno izvestavanje

e BudZetiranje i tokovi gotovine po projektima
e ICT budzetiranje, konsolidacija i izvestavanje
e Prikaz rezultata (Dashboarding) i rad sa Balanced Scorecards
e Kreditna analiza i izveStavanje.

Za razliku od drugih sistema, koji imaju odvojene aplikacije za upravljanje
finansijskim/operativnim performansama, Tagetik sadrZi sve ove procese u jednom
proizvodu i jednoj bazi podataka, te je manje kompleksan sistem. Nije potrebno praviti
model podataka, ili imati IT da ga odrZava, jer Tagetik je objedinjen sistem. Model
podataka moze biti proSiren drugim procesima, ali nema potrebe za uklju¢enjem IT.
Nema potrebe za “kockama” i bazama podataka, posebnim “data martovima” ili
integracijama. Ova arhitektura je mnogo efikasnija za inicijalno licenciranje softvera,
infrastrukturne zahteve, IT resurse i administraciju. Krajnji rezultat je jednostavnije
kompletno reSenje kojim Finansije mogu upravljati, koje ima manja ulaganja u
infrastrukturu i licence, i manje opterecuje IT (www.tagetik.com).

SAP BPC

SAP Business Planning and Consolidation (BPC) je alat koji se koristi za automatizaciju i
usmeravanje poslovnih predvidanja, planiranja, budZetiranja i finansijske konsolidacije u
organizaciji. Koristi se za podrsku svim operativnim i finansijskim aktivnostima u
organizaciji i uz njega je lakse koristiti alate za izveStavanje.

Kljuéne prednosti uvodenja SAP BPC su: da omogudi korisnicima bolje donosenje
poslovnih odluka koristeé¢i “what-if” analize, da objedinjavanjem podataka i
kolaboracijom nad njima unaprede preciznost poslovnog planiranja i odgovornosti, i da
usaglase planove sa strategijskim ciljevima.

Korisnicima su na raspolaganju funkcionalnosti:

- Poslovna predvidanja,

- Analiticko izveStavanja i analiza,
- Planiranje budzeta,

- Prediktivne analize i preporuke,
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- Poboljsanje usaglasenosti,
- Konsolidacija,
- Tokovi poslovnih procesa.

Slika II-7 ilustruje izradu jedne analiti¢ke aplikacije za praéenje plana prihoda.

SAP Business Planning and Consolidation EA262B-00 ,

Revenue Plan  Transfer Data , = Refresh , Display , Suppress , Set Variables  Changie Work Status More , (3] Save , X
Show Context -
TE13DQ1 [REVENUE_PLAN] Calendar mont [/] Show Page Axis re:  All Members Material:  All Members

[V Show Total Result

A o @ Show Report Only, ! E S )
? |

[
|

Key Show Chart Only L
Country Material Group Act '* Show Report and Chart Ruantity 2013 Pian Revenue 20,.. Plan Sales Quantity 20
Demo Country Cola 307.320.00 EUR 327.602,000 ST  322.686,00 EUR 343.982,100 ST
Demo Country Ice Tea 634,534 99 EUR 581.560000 ST 71876111 EUR 610.635,000 ST
Demo Country Julce 529.399.68 EUR 218518000 ST  555.862,02 EUR 229.443 900 ST
Demo Country Water 317.190.85 EUR 327950000 ST 333.048,80 EUR 344.356 950 ST
Demo Country Result 1.838.445,52 EUR 1.455.639,000 ST 1.930.385.73 EUR 1.523.420,950 ST
Result Result 1.838.445 52 EUR 1.455.639,000 ST 1.930.365.73 EUR 1.628.420,950 ST
-
“4 13
Actual Revenue 201 v Chart Type 2
[ly Vertical Bar
700000 7 @ coia >
lce Tea Chart Dimensions
Juice
600000 A Water Group Dimension: | Country v
& summe Senes Dimension: | Materal Group v
500000 Display

Group Title: | Country

400000 - Sefies Titie: | Matenal Group

Slika 11-7: SAP BPC
Izvor: Adjust Plans Within SAP Business Planning and Consolidation (BPC) 10.1 with the

HTML5 Web Client, SAPAnalyticsTraining kanal, youtube.com

MIS.Brain

MIS.Brain je nova generacija Bl softvera koja redefiniSe koncept i prilaz moderne analize
podataka omogudavajuc¢i menadzerima, analiticarima, planerima i kontrolorima, da svaki
iz svog ugla, i odgovornosti obavljaju poslove analiziranja, planiranja i kontrolinga
poslovanja, donoSenja brzih i pouzdanih poslovnih odluka uz inteligentnu podrsku u
jednom proizvodu. Koristeci operativno spremiste podataka, in-memory computing,
modele i tehnike analiziranja, merenja i ocenjivanja, savremene tehnike vizualizacije,
proizvod omogucava kombinovanje i deljenje podatka, informacija i znanja radi efektivne
i brze izgradnje modela, pronalazenja paterna u resursu podataka i preduzimanja pravih,
u pravo vreme, na pravi nacin, skupa osmisljenih poslovnih akcija.

Autarhi¢na Bl reSenja ovog proizvoda, omogucavaju:
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v' UPRAVLIANJE = PERFORMANSAMA: Planiranje  performansi, nadgledanje
ostvarenja planiranih performansi, merenje i ocenjivanje postignuéa u odnosu na
plan performansi, preduzimanje akcija unapredenja performansi.

v' ANALIZIRANJE POSLOVANJA se tice sticanja informacija i znanja o poslovanju.
Osnovni vidovi sticanja potrebnih informacija i znanja da se iz analitickih In-
Memory spremista podataka sti¢u informacije OLAP, statistickim i data mining
analizama i njihovom odgovarajuéom interpretacijom. Re¢ je o odredenim
nacinima na kojima ¢e podaci merenja biti analizirani i saopStavani.

v' PLANIRANJE POSLOVANJA: Prevodenje postavljenih ciljeva (strategijskih i
taktickih) u skup poslovnih planova (integralno planiranje) i mnostvo poslovnih
metrika.

v' KONTROLU POSLOVANIJA: Realizacija modernih principa, postupaka i tehnika
kontrolinga: (1) nadziranje (monitoring Sirokog skupa dogadaja u organizacije i u
njenom okruZenju, a koji bi mogli uticati na kurs planiranja i postignuca
planiranog); (2) kontrola premisa (podrazumeva neprestano i sistematsko
ispitivanje da li preduslovi na kojima je zasnovano planiranje jo$ uvek vaze); (3)
kontrola implementacije (motrenje planskog proboja i pregled kontrolnih tacaka
sa svrhom procenjivanja da li bi planove trebalo izmeniti s obzirom na ostvarena
postignuda) i (4) specijalne pozornosti (iznenadno i brzo preispitivanje plana usled
nekog neocekivanog dogadaja).

Arhitektura proizvoda MIS.BRAIN prikazana je na slici II-8.
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Slika 11-8: Arhitektura MIS.BRAIN
Izvor: www.microstrategy.com
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Korisnici zahvaljujuci analitickoj snazi MIS.BRAIN mogu steéi analiticke mogucnosti
otkrivanja poslovnih trendova i stvoriti temelj pouzdanog planiranja i kontrole, odnosno
upravljanja korporativnim performansama. Stalno pracenje, analiziranje i nadgledanje
poslovanja i kljuénih indikatora preformansi, brzo i jednostavno uocavanje odstupanja
njihovih vrednosti od planiranih je potpuno obezbedeno. Transparentnost je posebno
potencirana i ostvarljiva jer su sve aplikacije WEB. OLAP i Data mining tehnike su
omogucile razvoj funkcionalnosti proizvoda tako da korisnici mogu sprovoditi
sistrazivacke” interaktivne analize kojima se lako i pouzdano dolazi do odgovora na
kljuéna pitanja: zasto je doslo do uocenih trendova, odstupanja i kakve korektivne akcije
je potrebno sprovesti?

Neke od uobicajenih analiza obuhvaéenih ovim proizvodom su: odstupanje od planova
prodaje, proizvodnje, ostvarenja prihoda, priliva i odliva gotovine, trendovi troskova
organizacionih jedinica, segmentacija kupaca, predvidanje prodaje, profitabilnost
prodaje, trziSnih segmenata, brendova, proizvoda, kupaca i mnoSto slicnih analiza i
izvestaja.

MIS.Brain je alat koris¢en za implementaciju UMUP u praksi, kroz studiju slu¢aja ove
doktorske teze.

3.3.  Sistemi softverske podrske upravljanju performansama poslovnih procesa
ARIS Process Performance Manager

U danasnje vreme, veéina organizacija shvata blisku povezanost finansijskog uspeha sa
efikasnos¢u poslovnih operacija i zadovoljstva njihovih kupaca. Sposobnost organizacije
za merenje, nadgledanje i analiziranje svojih performansi postaje sve vaznija. Organizacije
pocinju da uvidaju da prikupljanje vrednosti pokazatelja poslovanja, bez njihovog
povezivanja sa poslovnim procesima nije dovoljno da identifikuju uska grla u poslovanju i
da daju predloge unapredenja poslovanja koja ¢e doneti povecanje performansi
organizacije. Stoga se, razli¢iti alati za upravljanje performansama poslovnih procesa,
namecu kao logi¢no reSenje za obezbedivanje informacija za upravljanje poslovnim
procesima na strategijskom, taktickom i operativnom nivou.

Tradicionalna Business Intelligence (Bl) reSenja se koriste u analizama orijentisanim na
podatke — rezultate poslovnih procesa (npr. koliko robe je proizvodeno po proizvodnim
linijama, po kojoj ceni), dok se procesna inteligencija fokusira na vezu izmedu
merila/indikatora i poslovnog procesa koji za posledicu ima vrednosti tog indikatora (npr.
koliko je trajao proces proizvodnje koji je dao tu koli¢inu robe na jednoj proizvodnoj liniji,
a koliko na drugoj proizvodnoj liniji). Analiticke moguénosti procesne inteligencije su u
bliskoj vezi sa nadgledanjem i kontrolisanjem poslovnih procesa. ARIS Process
Performance Manager (PPM) omogucava organizacijama da nadgledaju i analiziraju
performanse i strukturu njihovih poslovnih procesa, koje za rezultat treba da daju
optimizaciju internih i eksternih radnih tokova, u svrhu unapredenja poslovanja
(www.softwareag.com).
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ARIS PPM je alat koji poseduje klju¢nu tehnologiju za procenjivanje poslovnih procesa u
smislu brzine, vrednosti (troska), kvaliteta i ucestalosti, i identifikovanje tacaka za
potencijalno unapredenje. Sto se ti¢e kvantitativne analize, alat obezbeduje definisanje
kvantitativnih merila i indikatora nad podacima povezanim sa procesima, i dobijenim iz
izvora podataka mapiranih na poslovne procese. Kvantitativna analiza je omoguéena kroz
dostupnost graficke vizualizacije strukture procesa, kao i svih pojedinaénih instanci
procesa dobijenih na osnovu povezanih podataka.

Slika 11-9 prikazuje ARIS PPM sa primerom vizualizacije strukture procesa, kao i
kombinaciju kvantitativnih analiza (sa postavljenim grani¢nim vrednostima indikatora).
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Slika 11-9: ARIS PPM analiza
Izvor: ARIS Process Performanse Manager demo projekat umg

ARIS PPM je alat koriséen za implementaciju UMUP u praksi, kroz studiju slucaja ove
doktorske teze.

Celonis Intelligent Business Cloud

Intelligent Business Cloud je online platforma koja tehnologijom data mining-a
omogucava istrazivanje izvrSavanja procesa, njegovih relevantnih karakteristika i analizu

pokazatelja performansi procesa.

Platforma se sastoji od Cetiri celine:

- Event collection — alat pomoéu kojeg se vrsi povezivanje na izvore podataka nad
kojim ce se vrsiti data mining analize. Preuzimanje podataka sa izvora podataka
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mozZe biti kontinualno, ili se moZe podesiti da se izvrSava po odredenom
rasporedu.

- Process discovery — kako sam naziv kaze, alat za otkrivanje procesa, na osnovu
povezanih podataka. Alat omogudéava vizualizacije procesa ,otkrivenog” iz
povezanih podataka, koje pomazu analitiCarima da razumeju kako se njihovi
procesi odvijaju iz dana u dan.

- Process analytics — alat koji obezbeduje mapiranje procesa ,otkrivenog” iz
podataka na referentni model, koji moze biti uvezen iz drugog alata, ili kreiran u
ovom alatu, radi uporedivanja. Takode, kroz ovaj alat, analiticari definisu KIP-ove i
referentne vrednosti i analiziraju performanse procesa i otkrivaju varijanse
procesa i njihove uzroke.

- Action engine — alat kroz koji se uz pomo¢ analiza uzroka performansi procesa,
kreiraju prediktivni modeli koji sluze u operativnom radu ukazujuéi u¢esnicima u
procesu na koji nacin je potrebno raditi u procesu (www.celonis.com).

Proces mining tehnologija omogucava analizu operativnih aktivnosti koristedi vizualizaciju
procesa na osnovu povezanih podataka. Sto je vise povezanih tacaka poslovanja, to ¢e
vizualizovan proces biti detaljniji i analiticarima ¢e omoguciti bolju analizu svakodnevnih
radnih tokova. Analizom se mogu utvrditi odstupanja od o¢ekivanog toka, kao i uzrocnici
tih odstupanja, ali i naj¢es¢i tokovi i najperformantniji.

Mogucnost poredenja procesa dobijenog iz stvarnih podataka sa procesom
izmodelovanim BPMN notacijom u alatu, ili u€itanim iz nekog drugog alata, analiti¢arima
obezbeduje informacije o nivou slaganja procesa ,,iz podataka“ sa referentnim modelom
procesa, kao i neke uocene zakonitosti kod instanci procesa koje imaju istu putanju.

Na Slici I-10 je primer vizualizacije i analize procesa sa Celonis proces mining softverom.
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Slika 11-10: Celonis Intelligente Business Cloud
Izvor: https://www.mwdadvisors.com/2018/11/27/celonis-bringing-intelligence-to-

processes-across-business-operations/
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3.4. Sistemi softverske podrske upravljanju performansama timova i individua

Softverska podrska upravljanju individalnim i timskim performansama je relativno
siromasna. Postoji mnoStvo parcijalnih reSenja, ali neko koje obuhvata sve aspekte
individualnih i timskih performansi ne postoji. U nastavku je dat prikaz dva resenja,
MIS.Discovery koje je idejno reSenje autora mnoStva radova na temu upravljanja
performansama individua i timova, Nede Balabana; i reSenja 15five.

MIS.Discovery

MIS.Discovery je rezultat viSegodisnjeg istrazivackog rada prof. Nede Balabana
posvecenog teorijsko-metodoloskim problemima upravljanja performansama u najsSirem
kontekstu i posebno performansama individua i timova (N. Balaban, 2017). Rezultati
ovog rada su artikulisani kroz novi razvojno-istrazivacki projekat, odnosno softverski
proizvod MIS.Discovery (u razvoju ovog proizvoda je ucestvovala i autorka ove doktorske
disertacije, a sam proizvod je koris¢en za implementaciju UMUP u praksi kao dela studije
slu¢aja ove doktorske diseratcije).

MIS.Discovery je proizvod razvijen na ideji upravljanja nemerljivom, neopipljivom
imovinom i proizvod je koji obezbeduje vitalnu infrastrukturu i strateske aplikacije koje
podrzavaju upravljanje neopipljivom imovinom u cilju poviSavanja izvanrednih
performansi strategijskih internih procesa, operacija i projekata koje organizacija u
implementaciji svoje strategije pokrece.

Sistem je postavljen na tri kljucne premise: ocekivane performanse, izmerene
performanse i ocenjivane performanse. Definisanje ocekivanih performansi
(rezultata/ponasanja) povezanih sa ciljevima organizacije podrazumeva prethodno
pregledanje, razmatranje i produbljeno razumevanje postavljenih ciljeva organizacije
kako bi se i za organizaciju u celini, njene delove, timove i pojedince mogli specifikovati
Zeljeni vidovi radnog ponasanja i, narocito, rezultati (npr. proizvodi ili usluge potrebni
internim ili eksternim korisnicima). Upravljanje performansama, zapravo, pretvara ciljeve
u rezultate. Ti rezultati se, obi¢no, opisuju izrazima potencijal, kompetencija, radno
ponasanje, koli¢ine, kvalitet, pravovremenost, troSkovi. Merenje peformansi je
sistematsko definisanje i filtriranje, kvantitativno ili kategorijalno merljivih pokazatelja, te
u, unapred definisanim vremenskim razmacima, uzimanje njihovih mera (vrednosti).
Pracenjem izmerenih vrednosti tokom vremena, mogu se pratiti postignuéa i
napredovanje u postizanju planiranih vrednosti (standarda). Informacije stecene
merenjem omogucavaju: monitorisanje (i predvidanje) promena znacajnih za svrhe
analize; obezbeduju osnovu za odlucdivanje u formulisanju strategije i planiranju;
doprinose proveri usaglasenosti vizije i strategije s ciljevima i standardima grupnih i
individualnih performansi; pokazuju nivo dostizanja ciljeva organizacije, procesa,
programa, projekta, posla; omogucéavaju demonstriranje postignuéa povezanih s
postavljenim metama i ciljevima, kao i opisivanje (i poredenje) napredovanja ka
postavljenim metama i ciljevima. Ocenjivanje performansi predstavlja poredenje
izmerene vrednosti sa standardom (planiranom vrednoscu), a ocena se izrazava kao
koli¢énik izmerene vrednosti i standarda. lzraz ocenjivanje performansi oznacava
poredenje postignutih performansi sa standardima performansi (odredivanje mere u
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kojoj su postignuti postavljeni ciljevi organizacije) za svrhu upravljanja performansama
(organizacije, procesa, tima, individue,...).

MIS.Discovery sadrzi module:

- Merenje i ocenjivanje kriti¢nih faktora performansi,
- CRM — Customer Relationship Management,

- Performanse produkcionog procesa,

- MBO - Management by objectives,

- Performanse 3P (projekti, programi, planovi),

- Kompozitne performanse.

15five

15five koncept je osmisljen da unapredi komunikaciju izmedu menadzZera i zaposlenih,
tako da im na nedeljnom nivou ne trosi previse vremena, a u svrhu $to kvalitetnijeg rada i
dobrih rezultata. 15five znaci 15 minuta nedeljno za zaposlene da podnesu izvestaj, i 5
minuta za menadZere da izvrSe pregled. Softver omogucava menadzerima da budu
konstantno u toku sa operacijama u njihovom timu, da postavljaju pitanja odredenim
ritmom, ostvarujuci poverenje zaposlenih, kao i transparentnost i dobru saradnju u timu.
Na ovaj nacin, omogucava se agilno upravljanje performansama, $to ima visok prioritet u
poslovanju. Kompanije koje i dalje praktikuju godiSnje izveStaje, retke povratne
informacije od zaposlenih, i menadZment od vrha na dole, rizikuju da izgube inovativnost,
produktivnost i njihove najbolje talente medu zaposlenima. 15Five omogucéava agilnom
timu da edukuje zaposlene dovoljno brzo za postizanje oekivanih rezultata. Jednostavan
i utemeljen na pozitivnim psiholoskim istraZivanjima, 15five uvecava performanse
zaposlenih objedinjavajuci pet kljuénih funkcionalnsosti: ciljevi i kljuéni rezultati, 1-na-1,
prepoznavanje, 360° izvestaji, i nedeljne razmene informacija (statusi) (www.15five.com).

15five i ciljevi se odli¢no dopunjuju da obezbede menadZment fokusiran na postizanje
cilieva. Mesanjem Ciljeva u nedeljne razmene informacija, menadzeri dobijaju dublji uvid
u motivaciju, odbojnost i druge uticaje (bilo pozitivne ili negativne) na rezultate
zaposlenih. Koriséenjem opcije za definisanje ciljeva, mogu se kreirati pojedinacni, timski,
kao i ciljevi na raznim nivoima u organizaciji. Evidentiranje statusa napredovanja na
nedeljnom nivou, obezbeduje uvid u realizaciju ciljeva sa aspekta zaposlenog ili tima.
Clljevi mogu biti povezani hijerarhijski, tako da se moze kretati kroz njih i videti da i
negde postoji problem, da li je negde u komunikaciji problem, ili sve ide odli¢no.

Slika 11-11 prikazuje primer pracenja ciljeva kroz 15five softver.
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Slika 1I-11: 15five Objectives
Izvor: https://www.prweb.com/releases/2016/11/prweb13849785.htm

4. Upravljanje korporativnim performansama

4.1. Predmet upravljanja korporativnim performansama

Upravljanje korporativnim performansama je proces upravljanja performansama na
nivou organizacije i njenih strategijskih jedinica poslovanja (Rummler, G.A.; Brache, A.P.,
1995). Organizacija svoje strategijske ciljeve nekog strategijskog ciklusa prevodi u
poslovne planove. Poslovni planovi su sacinjeni iz konkretnih ekonomskih velicina,
konketno iskazanih promenljivih sa brojevima i/ili merama. Te kvantifikacije u domenu
prodaje, proizvodnje, otpreme robe, zaliha, operativnih troskova, zarada, COGS-a,
planova marketinga, kapitalnih ulaganja, razli¢itih bilansa kao delova sistema
racunovodstvenog izveStavanja, kao Sto su bilans imovine, bilans tokova gotovine i bilans
uspeha (Profit & Los), su u stvari analiti¢ko i egzaktno iskazivanje i postavljanje ciljeva koji
se mogu blize determinisati i meriti kriticnim faktorima uspeha i klju¢nim i neklju¢nim
indikatorima performansi.

4.2.  Modeli upravljanja korporativnim performansama

U periodu od devedesetih godina proslog veka, pa do danas je razvijen veliki broj modela
i sistema upravljanja performansama: SMART (Strategic Measurement and Reporting
Technique) (Cross & Lynch, 1989); BSC (Balanced ScoreCard) (Kaplan & Norton, 1996);
EFQM (The European Foundation for Quality Management) Business Excellence
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(www.efgm.org); IPMS (Integrated Performance Measurement System) (Bititci, Carrie &
McDevitt, 1997); IDPMS (Integrated Dynamic Performance Measurement System)
(Ghalayini, Noble & Crowe, 1997), Prizma performansi (Neely, Adams & Kennerley,
2002); DtM (Demand to measure model) (A. Ljungberg, 2002) i drugi. U ovoj sekciji ¢e
ukratko biti opisani neki od najzapaZenijih modela upravljanja korporativnim
performansama.

4.2.1. BSC (Balanced Scorecard)

Balanced Scorecard (BSC) je metodologija za upravljanje korporativnim performansama,
Ciji koncept su smislili Robert S. Kaplan i David P. Norton kao rezutat istraZivackog
projekta ,Approaches to performance measurement”. Koncept se odnosi na definisanje
indikatora performansi, izraCunavanje mera performansi po definisanim indikatorima,
njihovo poredenje sa referentnim vrednostima i definisanje korektivnih intervencija na
osnovu razlike izmedu izmerene vrednosti i referentne vrednosti. Da bi korektivhe mere
bile delotvorne (da bi se moglo upravljati performansama), neophodno je voditi racuna o
izboru podataka za merenje, postavci referentnih vrednosti za indikatore i moguénostima
za sprovodenje korektivnih akcija. Sva tri navedena uslova treba da proizadu iz definicije
strategije organizacije i da odraze mogucnost strucnjaka da nadgledaju i unapreduju
performanse. Sistem merenja performansi se postavlja kroz razliCite organizacijske
poglede — perspektive. Tako se u BSC metodologiji uocavaju cetiri perspektive:
perspektiva kupaca (kriticna), finansijska perspektiva (temeljna), perspektiva internih
procesa (dodatna vrednost) i perspektiva ucenja, rasta i razvoja (znanje).

Ova metodologija je naiSla na odobravanje, kako u nauénom svetu, tako i u praksi i
najkorisé¢enija je metodologija za upravljanje korporativnim performansama (Rigby, D.;
Bilodeau B. (2013)).

Sam naziv koncepta BSC, govori o tome da je potrebno napraviti ravnotezu izmedu
strategijskih ciljeva i njima pripadajuéih metrika, standarda i indikatora performansi,
postavljenih kroz razli¢ite organizacijske poglede. Slika 11-12 pokazuje strukturalni model
BSC.
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Slika 11-12: Strukturalni model BSC
lzvor: Autor

Elementi sve cCetiri perspektive moraju biti mereni, analizirani i unapredivani u isto
vreme, i u kontinuitetu — ciklicno. Isklju¢ivanje bilo koje od perspektiva iz sistema
upravljanja dovode do narusavanja performansi organizacije u celini. Svi elementi
merenja moraju biti u skladu sa strategijom, ciljevima, metama i taktikama da bi mere
unapredenja bile odgovarajude.

Koncept BSC je vrlo jednostavan za razumeti: uskladiti ciljeve organizacije sa strategijom i
vizijom, vodeci racuna da se obuhvate sve Cetiri perspektive; zatim meriti ostvarenja i
davati predloge za unapredenje. Ono sto je kompleksno, jeste primeniti ga u organizaciji:
znati formulisati prave strategijske ciljeve, operacionalizovati strategijske ciljeve kroz
operativne (kratkorocne) ciljeve, mete, i sisteme pokazatelja performansi; spustiti svest o
ciljevima i postignuéima u sve pore organizacije; posti¢i da svaka individua u organizaciji
radi za ostvarenje ciljeva.

Povezivanje vizije i strategije i operacionalizacija strategijskih ciljeva se postize kroz Cetiri
skupa aktivnosti BSC metodologije:

(a) formulisanje i implementacija vizije i strategije — razvoj vizije, misije i vodecih
politika za organizaciju; razvoj dugorocnih strategija i strategijskih ciljeva
zasnovanih na strategijskoj analizi i planiranju — realizuju uglavnom vrhovni
menadZzment uz pomoc¢ srednjeg menadZzmenta,

(b) komunikacija i povezivanje — operacionalizacija strategijskih ciljeva, izrada
strategijskin mapa i razvoj sistema merenja do nivoa timova i pojedinaca —
realizuje srednji menadZment uz pomoc¢ izvestaja zaposlenih kojima su nadredeni,
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(c) planiranje i definisanje standarda performansi — izrada operativnih planova
inicijativa i zadataka za postizanje definisanih meta, definisanje standarda
performansi i indikatora performansi; povezivanje indikatora performansi sa
procesima, budzetiranje — realizuje srednji menadiment uz pomoc¢ izvestaja
zaposlenih kojima su nadredeni,

(d) povratne informacije i u¢enje — monitorisanje ostvarenja performansi, kontrola
napretka realizacije ciljeva, definisanje izmena ili uvodenje novih strategijskih
ciljeva.

Navedeni proces je ciklican i predstavlja deo procesa donosenja odluka i vodenja
poslovanja, prikazan je na slici 1l-13.

Formulisanje i
implementacija
vizije i strategije

» Definisanje vizije i misije

» Razvoj strategije i strategijskih ciljeva
» Definisanje politika i poslovnih pravila
» Svesnost posledica

» Radionice vrhovnog menadZmenta

Povratne informacije

Komunikacija i ne Into
i uéenje

povezivanje

e Monitorisanje ostvarenja

e Operacionalizacija cilieva Balanced performanse
e Ukljucenje timova i pojedinaca e Kontrola napretka realizacije
* Razvoj sistema merenja Scorecard planova

e Definisanje izmena

Planiranje i
standardi performanse

lzrada operativnih planova

lzrada budzZeta

Definisanje standarda performanse
Definisanje kontrolnih taéaka u
planovima

Slika 1I-13: Upravljanje performansama sa BSC
Izvor: Autor

Sprovodenjem strategijske analize i analize rezultata planiranja iz prethodnog perioda,
menadZment razvija viziju i dugorocnu strategiju organizacije; formuliSe poslovna pravila,
politike i precizno postavlja strategijske ciljeve. Strategijski ciljevi se, zatim, tumace svim
¢lanovima organizacije. Postizanje strategijskih ciljeva na najvisem hijerarhijskom nivou
podrazumeva postizanje ciljeva na nizim hijerarhijskim nivoima u stablu ciljeva. To se
postiZze razvijanjem strategije na sve niZe slojeve i funkcije organizacije. Svakom timu i
pojedincu se pripisuju inicijative i zadaci, ¢ije ostvarenje doprinosi ostvarenju ciljeva na
viSim nivoima. Dalje se za ciljeve definiSu merila i kljuéni indikatori performansi, koji se
potom prate, u onim elementima koji su kriticni za uspeSno postizanje ciljeva i
sprovodenje strategije. Na ovaj nacin je odredena odgovornost svakog ¢lana organizacije
u postizanju strategijskih ciljeva.
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Po Kaplanu i Nortonu, izgradnja BSC se tiCe sledecih pitanja:

(1) postavljanje ciljeva za program BSC,

(2) odredivanje osoblja i uloga,

(3) gradenje BSC od vrha do dna organizacije,

(4) odredivanje vremenskog okvira za implementaciju BSC.

Procese strategijskog planiranja i operacionalnog budZetiranja, zbog njihovog znacaja,
treba tretirati kao medusobno zavisne. Definisanjem operacionalnih kratkorocnih
planova i njihovim povezivanjem sa strategijskim planovima se stvaraju uslovi za
realizaciju aktivnosti organizacije koje su u skladu sa njenom vizijom. Da bi se proveravala
sprovodljivost strategije, neophodno je formulisati specificne operativne mete za
definisane pokazatelje BSC. Pradenje dostizanja kratkoriénih meta omogucdava
menadZerima da utvrde kako operativne tekuce inicijative i projekti doprinose
strategijskim pokazateljima. Za razliku od tradicionalnog budzZetiranja koje je definisalo
kratkoro€ne mete samo za pokazatelje finansijske perspektive, operacionalno
budzZetiranje definiSe kratkoroéne mete za pokazatelje sve Cetiri perspektive. Stoga,
proces kratkoro¢nog budZetiranja treba da obuhvati prevodenje operacionalizovanog
plana strategijskih ciljeva i metrika za jednu godinu (iz viSegodiSnje strategije) u
operacionalizovane budzZete za pokazatelje u sve Cetiri perspektive.

Perspektiva kupaca

Organizacije koje su okrenute samo svojim internim potencijalima i performansama
svojih proizvoda ¢esto budu prevazidene konkurencijom koja je orijentisana na kupce: na
ponudu proizvoda i usluga koji su skrojeni po potrebama i zahtevima kupaca. Zato je
perspektiva kupaca i nazvana kriticnom (Ch.Hannabarger, R.Buchman, P.Economy,
2007). Za uspostavljanje perspektive kupaca neophodno je obezbediti odgovore na
pitanja: Kakve proizvode i usluge kupci cene i za Sta bi bili spremni da plate? Na koji nacin
prepoznati da uslugom/proizvodom dodajemo vrednost kupcu? Kako znati da su
pogodena ocekivanja kupaca i kako se suociti sa problemom kupca pre nego sto postane
prigovor? Uspostavljanje ove perspektive bi omogudéilo zaposlenima da se fokusiraju na
kupce. FormuliSuéi ovu perspektivu, menadzeri bi morali imati jasnu ideju o ciljnim
poslovnim segmentima, trziSnim segmentima i segmentima kupaca, i da odaberu skup
pokazatelja rezultata ponaSanja svoje organizacije. Jer nisu svi kupci isti, a oni
predstavljaju izvor prihoda u ostvarenju finansijskih ciljeva.

Da bi obezbedili kvalitetnu uslugu kupcu, menadzeri moraju da sprovedu niz aktivnosti:

- da obezbede da svi u organizaciji razumeju i mere zadovoljstvo kupaca,
- da obuce zaposlene kako da tretiraju kupce,

- da daju primere dobre saradnje/usluge,

- da kod potencijalnih zaposlenih obezbede svest o vaznosti kupaca,

- da se suoce sa zaposlenima koji ne pruzaju zadovoljavajucu uslugu.

Razlic¢itost kupaca zahteva definisanje nacina pristupa razli¢itim segmentima kupaca. Po
Kaplanu i Nortonu, kako navode u knjizi The Balanced Scorecard (Harvard Business School
Press), u ovoj perspektivi je prisutno pet osnovnih strategijskih ciljeva:
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povecati udeo na trzistu,

zadrzati $to vedi broj kupaca,

steéi nove kupce,

odrzati visok nivo zadovoljstva kupaca,

teziti vecéoj profitabilnosti (najprofitabilniji kupci).

vk wnN e

Finansijska perspektiva

U konceptu upravljanja performansama, merenje je veoma bitno. Ono $to se ne moze
meriti, time se ne moZe ni upravljati. Da bi bile konkurentne na trZistu u tehnolosko-
informatickoj eri, u interesu organizacija je da koriste sisteme za merenje. Za zaposlene u
organizaciji je veoma bitno merenje, jer uti¢e na njihovu svest o postizanju rezultata, a
samim tim i na njihovo ponasSanje. Kao bitan izraz upravljanja i poslovnog ucinka, BSC
definiSe finansijsku perspektivu, ali naglasava vezu kupaca, internih procesa, zaposlenih i
sistemskih ucinaka sa dugoro¢nim finansijskim uspehom. Istorijski gledano, sistem
merenja uspesnosti poslovanja je uvek bio finansijski, kroz bilans stanja, bilans uspeha i
bilans tokova gotovine.

Mnoge organizacije, tezeéi finansijskom uspehu kroz smanjenje troSkova razvoja
proizvoda i usluga, zanemaruju ostale aspekte poslovanja: nema ulaganja u razvoj,
poslovne procese, inovacije, informacione tehnologije; ne postoji sistem unapredenja i
razvoja zaposlenih; ne ulaZe se u razvoj proizvoda, kupaca i trzista. Ovakav finansijski
model poslovanja, na kratke staze ¢e pokazati da smanjenje troSkova uzrokuje povecéanje
prihoda i profita, ali ¢e verovatno ugroziti kontinuitet poslovanja i stvaranje buduée nove
finansijske vrednosti. Naj¢eS¢e, ogranizacije ¢e maksimalne kratkoroc¢ne finansijske
rezultate pokusati da ostvare na racun kupaca — povecavajuéi cene i pruzajudi losije
usluge. No, ovakva profitabilnost je kratkog trajanja, jer ¢e izazvati nezadovoljstvo kupaca
i gubljenje lojalnosti, te suocavanje i osecaj pritiska od konkurencije. Stoga, finansijsko
merenje ne sme biti jedini pokazatelj performansi, jer su ove metrike naknadni indikatori
koji ne prikazuju veéi deo vrednosti koju je organizacija stvorila u poslednjem
finansijskom periodu. Ono jeste neizbezno u strategijskom upravljanju i upravljanju
performansama. Trebalo bi ga koristiti pri formulisanju i implementaciji poslovne
strategije, definisanju strategijskih i operativnih ciljeva organizacije, timova i pojedinaca,
omogucavajudi fleksibilnost u nacinu realizacije planova, vodedéi racuna o horizontalnoj i
vertikalnoj komunikaciji kroz organizaciju. Na ovaj nacin, u kontekstu celine, BSC i
finansijska perspektiva, nisu samo kontrolni sistem, ve¢ i komunikacioni, informacioni i
edukativni sistem. Finansijski aspekt je veoma vaZzan segment BSC, jer finansijski
pokazatelji omogucavaju agregiranje merljivih ekonomskih posledica procesnih aktivnosti
organizacije. Kroz finansijske pokazatelje povezane sa strategijskim ciljevima, organizacija
prati realizaciju strategije i koliko inicijative i aktivnosti koje se sprovode u organizaciji,
uti¢u na poboljsanje efikasnosti poslovanja.

Prilikom postavljanja ciljeva iz finansijske perspektive, veoma je vaino razumeti na koji
nacin e se pratiti njihova realizacija, kroz koje definisane finansijske pokazatelje:

- Finansijske metrike moraju biti tacne i pouzdane,
- Finansijske metrike bi trebalo da odrazavaju vrednost poslovanja,
- Finansijske metrike se moraju moci spustiti na niZe nivoe organizacije,
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- Finansijske metrike moraju biti jednostavne za upotrebu i tumacenje,
- Finansijske metrike se moraju oslanjati na regulativu i zakone o porezima.

Perspektiva internih procesa

Snagu svake organizacije ¢ine njeni poslovni procesi i vrednosti koje stvaraju tim
poslovnim procesima. U fokusu perspektive internih procesa su oni procesi u kojima
organizacija mora da bude izuzetno uspesna da bi se postigli ciljevi organizacije vezani za
trziSte i ostale interesne grupe. U vedini organizacija, postojeci sistemi merenja
performansi usmereni su na poboljSavanje postojecih operacionih procesa. Sa stanovista
BSC preporucivljivo je da menadzeri definiSu celokupni lanac vrednosti internih procesa
koji pocinje inovacionim procesima (identifikujuci sadasnje i oCekujuéi buduée potrebe
kupaca), nastavljajuci kroz operacione procese (isporucujuéi postojece proizvode i usluge
postoje¢im kupcima), zavrSavaju¢i sa postprodajnom uslugom (garancija kvaliteta,
podrska korisnicima, naplata, dodatna prodaja). Sa stanoviSta BSC, ciljevi i mere u
perspektivi internih poslovnih procesa izvedeni su iz konkretnih strategija, da se
zadovolje ocekivanja ciljnih kupaca i relevantnih interesnih grupa.

Svaka organizacija ima svoj jedinstveni skup poslovnih procesa za kreiranje vrednosti i
obezbedivanje finansijskih rezultata. Taj skup se moZe podeliti na tri glavna poslovna
procesa: unapredenje (inovaciju), operacije i postprodaju. U procesu inovacija
poslovanja, organizacija sprovodi analizu potreba kupaca, ukljuuju¢i u analizu i
okruzenje koje utice na te potrebe, te na osnovu analize pristupa razvoju novih proizvoda
i usluga koje ¢e zadovoljiti nastajuce i potencijalne potrebe kupaca. Drugi proces, proces
operacija obezbeduje proizvodnju i isporuku postojecih proizvoda i usluga kupcima, dok
tredi proces postprodaje kupcu omoguéava organizaciji da ve¢ postojeéim kupcima proda
neke dodatne vrednosti za kupca kroz druge proizvode ili usluge, da im pruzi podrsku
(odrzavanje, resavanje neusaglasenosti), da garanciju kvaliteta, da izvrsi naplatu.

Inovacija je kreativni proces koji omoguéava organizaciji da obogati svoje poslovanje i
ponudu kupcima. Dva su nacina za upustanje u inovativni proces: 1) istrazivanjem trzista,
2) osmisljavanjem potpuno novih mogucénosti trzista. Istrazivanje trzista obuhvata
istrazivanje velicine trzista, preferencija kupaca, razloge takvih preferencija kupaca, cene
na trzistu. Osmisljavanje novih moguénosti trZisSta zahteva viSe istraZivanja razvojnih
tehnologija, proizvodnih procesa, predvidanja i mora obuhvatiti Siru sliku. Nakon
inicijativnog podprocesa, sledi dizajn i razvoj novog proizvoda ili usluge. Timovi u
organizaciji koji se bave razvojem i istraZivanjem vrSe usmerena bazi¢na istraZivanja za
razvoj novih proizvoda, primenjena istraZivanja radi koris¢enja postojeéih resenja za
sledeéu generaciju proizvoda, i usmeravaju razvoj tako da se novi proizvodi donesu na
trziste. Ukratno, proces inovacija je kljuéna komponenta perspektive internih procesa.

Proces operacija je kratkotrajno kreiranje vrednosti isporukom postojeéih proizvoda i
usluga kupcima na postoje¢im trziStima. Procesi operacija pocinju prijemom
porudzZbenice kupaca, i zavrSavaju se isporukom proizvoda ili usluga kupcima. Poenta
ovog procesa je efikasna i blagovremena, kontinualna isporuka vrednosti. U nekim
delatnostima, procesi operacija i inovacija se preplicu, odnosno inovacije postojecih
proizvoda se izvrSavaju u kratkim vremenskim periodima (primer IT industrije, gde se
manjim promenama u softveru donosi nova vrednost kupcu). Procesi operacija su
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znacajni za organizaciju u kontekstu merenja performansi, jer identifikovanjem kvaliteta,
troskova, vremena realizacije (proizvodnje) joj omogucavaju da isporucuje proizvode i
usluge svojim kupcima.

Posleprodajni procesi ukljuuju garanciju kvaliteta, aktivnosti podrSke i odrZavanja
kupcima, upravljanje neusaglasenostima i reklamacijama, kao i naplatu prodatih
proizvoda i pruzenih usluga. Da bi se utvrdile performanse ovih procesa, mogu se
primeniti metrike kao i kod procesa operacija: merenje kvaliteta, troSkova, vremena.

Perspektiva ucenja, rasta i razvoja

Sposobnost organizacije da uci i da se razvija, da proSiruje i produbljuje svoje znanje,
utiCe na sposobnost postizanja ciljeva u finansijskoj perspektivi, perspektivi kupaca i
perspektivi internih procesa. Da bi organizacija mogla da inovira svoje poslovanje, da
razvija nove proizvode i usluge, mora da uloZi i u unapredenje znanja zaposlenih,
infrastrukturu i informacione tehnologije, kao i organizaciono znanje (procedure,
uputstva). Tako su ciljevi postavljeni u perspektivi u¢enja i razvoja pokretaci ciljeva
postavljenih u drugim perspektivama.

Cetiri su kategorije u kontekstu perspektive u¢enja i razvoja:

- modi osoblja organizacije,

- istrazivanje i razvoj,

- motivisanost i zajednicki trud,

- modiinformacionog sistema (Kaplan & Norton, 1996).

Kada se govori o moci osoblja, mora se razmisljati o slede¢em: produktivnosti zaposlenih,
zadovoljstvu zaposlenih i zadrZavanju zaposlenih. Merenje produktivnosti zaposlenih
stavlja u odnos rezultate koje zaposleni proizvode i broj zaposlenih koji su proizveli dati
rezultat. Najjednostavniji naéin za merenje produktivnosti je merenje ostvarenog prihoda
(ili profita) po zaposlenom. Pored toga, produktivnost se moze meriti i meri se na osnovu
profita po zaposlenom. Medutim, u danasnje vreme, potrebno je analizirati i meriti i
faktore koji doprinose produktivnosti: timski rad, sposobnost vodenja, inovativnost
(kreativnost), identifikovanje problema u procesu rada, razumevanje procesa,
iskoris¢enje vremena. Merenje i ocenjivanje ovih faktora, kao i njihovo unapredenje
predstavlja upravljanje performansama individua. Zadovoljstvo zaposlenih je preduslov
uvecavanja produktivnosti, kvaliteta i usluga kupcu. Da bi se osiguralo zadovoljstvo,
zaposlene je potrebno ukljuciti u aktivnosti koje ¢e im dati povratne informacije o
njihovom radu, ali i u aktivnosti u kojima ¢e ucestvovati u donosenju odluka; potrebno ih
je ohrabrivati u iskazivanju svojih ideja, podsticati na zajednicki rad. Glavni cilj je zadrzati
zaposlene koji daju veliki doprinos u razvoju organizacije, i za kojima organizacija ima
dugorocni interes.

Pored vestina i motivisanosti zaposlenih, za postizanje ciljeva iz perspektiva finansija,
kupaca i internih procesa, neophodno je da budu dobro organizaciono informisani. To
znacdi, da moraju poznavati poslovne procese organizacije u kojima ucestvuju, kao i koje
posledice procesi i aktivnosti u kojima ucestvuju imaju na ostatak poslovanja. Ako procesi
u kojima ucestvuju, imaju direktnu vezu sa kupcima, moraju poznavati kupce i njihov
znacaj za organizaciju. Zaposlenima u procesima operacija su potrebne pravovremene i
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tacne povratne informacije o stanju proizvoda ili usluga. Dakle, vazan aspekt ove
perspektive jeste transparentnost informacija: da svaki zaposleni naspram svoje uloge
raspolaze dovoljnom kolicinom kvalitetnih informacija u pravo vreme. Dostupnost
informacija, u danasnje vreme, se postice razli¢itim softverskim resenjima.

4.2.2. SMART (Strategic Measurement and Reporting Technique) —
Piramida performansi

SMART (Strategic Measurement and Reporting Technique) model ¢iji su autori K. F. Cross
i R. L. Lynch (1989) i koji je kasnije postao poznat i pod nazivima Piramida performanse
(Performance pyramid) (Lynch & Cross, 1991) ili samo SMART piramida. Ovaj model deli
kompaniju na Cetiri nivoa: misiju i viziju na vrhu piramide, trziSne i finansijske pokazatelje
na drugom nivou, zadovoljstvo klijenata, fleksibilnost i produktivnost na trecem nivou, te
kvalitet, isporuku, vreme i troSkove procesa na poslednjem nivou piramide. U SMART
sistemu, pokazatelji performansi se kaskadno prostiru od vrha prema dole u
Cetvorostepenoj strukturi: organizacija > poslovni procesi <> departmani, grupe i radni
timovi <> pojedinci, pri ¢emu su uklju¢ene i eksterno i interno usmerene mere
performansi (Bititci, 2015). Ova kaskadna struktura vizuelizuje stanoviSte prema kojem
pokazatelji na svim nizim nivoima odraZavaju korporativnu viziju, ali i u¢estvuju u njenom
ostvarenju.

@

orporativn
misija i vizija

Organizacija

Ciljevi

Trziste Finansije Metrike

Poslovni

Zadovoljstvo procesi

Fleksibilnost [Produktivnost
kupaca

Departmani,

kvalitet | K Trajanje Trosak grx..!p.,e'l .
sporuid procesa procesa radnitimovi

Operacije

Eksterna efektivnost Interna efikasnost

Slika 1I-14: Piramida performansi
Izvor: Uredeno prema (Lynch & Cross, 1991)

U svom pristupu Lynch i Cross polaze od toga da je klju¢ za uspesnu implementaciju bilo
kog sistema upravljanja performansama dizajniranje takvog sistema koji ¢e imati
ugradene motivacione sisteme zaposlenih na operativnom nivou (Lynch & Cross, 1991).
Druga pretpostavka uspesnog upravljanja performansama jeste njegovo povezivanje sa
upravljanjem poslovnim procesima, Sto autori lepo ilustruju na primeru vaznosti isporuka
kupcima i povezivanjem istog sa performansama procesa.
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SMART model, a potom i na njemu zasnovan model Piramide performansi su odraz stava
njihovih autora da tradicionalni sistemi za merenje performansi usmereni na finansijske
aspekte nisu zadovoljili potrebe menadzera u znatno izmenjenom poslovnom okruzenju i
razvijeni su sa ciljem otklanjanja slabosti ovih sistema, pre svega kroz povezivanje
strategijskih ciljeva sa razli¢itim dimenzijama performansi. Atraktivnost ovog pristupa se
u prvom redu ogleda u povezivanju poslovne strategije sa svakodnevnim poslovnim
operacijama.

Lynch i Cross predlazu niz pokazatelja koje prevazilaze tradicionalne finansijske
pokazatelje kao Sto su profitabilnost, novcani tok (cash flow) i prinos na ulozZeni kapital.
Pokazatelji koje oni predlazu se odnose na poslovne operativhe sisteme (poslovne
procese) i odrazavaju pokretacke sile ostvarenja strateskih ciljeva organizacije, kao sto su
zadovoljstvo kupaca, fleksibilnost i produktivnost. Oni sugeriSu da se status (stanje) ovih
pokretackih sila prati razli¢itim pokazateljima koji se mogu izvesti iz merila niZih nivoa
(nivo odeljenja), a koja se ticu troskova, isporuke, kvaliteta i vremena ciklusa. Piramida
performansi proizilazi iz ideje da organizacija funkcionise na razli¢itim nivoima od kojih
svaki ima drugaciji fokus. Unutar piramide, korporativna vizija je artikulisana od strane
onih koji su odgovorni za strateski pravac organizacije. Piramida sagledava niz ciljeva koji
se tiCu kako eksterne tako i interne efikasnosti. Ovi ciljevi se povezuju sa metrikama na
razli¢itim nivoima kao Sto je prikazano u piramidi. Ove metrike su povezane i deluju jedna
na drugu horizontalno na svakom nivou i vertikalno preko nivoa u piramidi.

Brown (1998) objasnjava Sta Lynch i Cross nazivaju "uradi to u sredini" (getting it done in
the middle) fokusirajuci se na poslovne procese (poslovne operativne sisteme), pri cemu
je svaki proces usmeren na postizanje specificnih ciljeva i pri tome prelazi granice
odeljenja/funkcija tako da jedno odeljenje mozZe biti u sluzbi vise procesa. Na primer,
proces koji kao svoj cilj ima uvodenje novog proizvoda ée verovatno ukljuciti veéi broj
odeljenja, od dizajna i razvoja do marketinga. Na ovom nivou, u fokusu su tri potrebe: (1)
potreba za osiguranjem zadovoljstva kupaca, (2) potreba za fleksibilnoséu procesa kako bi
se isti mogao prilagodavati promenama u metodama i zahtevima kupaca i (3) potreba za
produktivno$¢u, pod kojom se podrazumeva trazenje najisplativijih i pravovremenih
nacina za postizanje zadovoljstva korisnika i fleksibilnosti procesa.

Na donjem nivou piramide je ono $to Lynch i Cross nazivaju “merenjem u rovovima”.
Ovde je cilj poboljSanje kvaliteta i performansi isporuke i smanjenje vremena ciklusa i
troSkova. Na ovom nivou ¢ée se koristiti niz nefinansijskih indikatora za merenje
efikasnosti operacija.

Cetiri nivoa piramide se skladno uklapaju jedna u drugu na jedinstvenom putu ostvarenja
ciljeva. Na primer, smanjenje vremena ciklusa i/ili troskova ¢e povedati produktivnost, a
time i profitabilnost i novcani tok.

Snaga modela piramide performansi lezZi u ¢injenici da ona povezuje hijerarhijski pogled
na merenje poslovnih performansi sa poslovnim procesima. Ona takode eksplicitno pravi
razliku izmedu metrika koje su znacajne u pogledu eksternih uéesnika - kao Sto su
zadovoljstvo klijenata, kvalitet i isporuka - i metrika koje odrazavaju interne uéinke, kao
Sto su produktivnost, vreme ciklusa i troskovi.
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Lynch i Cross zakljuCuju da je neophodno da sistemi merenja performansi u
organizacijama ispunjavaju sledece funkcije:

e QOdabrani pokazatelji performansi bi trebali povezivati operacije sa strateskim
ciljevima.

e (d vitalnog je znacaja da odeljenja budu svesna u kojoj meri doprinose - odvojeno
i zajedno - postizanju strateskih ciljeva

e Odabrani pokazatelji moraju koristiti i finansijske i nefinansijske informacije na
takav nacin da su od znacaja za donosioce odluka. Pri tome se podrazumeva
dostupnost tacnih informacija shodno nacinu i vremenu njihovog trazenja.

Prava vrednost ovog sistema leZi u njenoj sposobnosti da sve poslovne aktivnosti
organizacije fokusira na zahteve njenih klijenata. Kriti¢ari ovog sistema mu najcesce
zameraju Sto su koriséeni termini previSe opsti tako da ih je dosta teSko primeniti u
praksi, kao i ¢injenicu da su u njemu zanemareni akcionari, odnosno njihovi ciljevi.

4.2.3.  Prizma performansi

Model poznat pod nazivom , Prizma performansi koji su razvili Neely, Adams i Kennerley
usvaja pogled na merenje performansi koji u ZiZi ima interesne grupe (stejkholdere)
(Neely et al., 2002) i jasno razlikuje zadovoljstvo stejkholdera od doprinosa koji
stejkholder pruza organizaciji. Prizma performansi podrazumeva da merenje performansi
ima klju¢nu ulogu jer omoguc¢ava menadzZeru da ukazuje koji su procesi znacajni i koje
moci organizacije su vazne i da podsti¢e osoblje organizacije da odrzavaju i proaktivno
razvijaju te procese i moci. Ali i najbolje oblikovan proces zahteva osoblje odgovarajuéih
sposobnosti, znanja i veStina, zahteva odgovarajuée politike i procedure, fizicku
infrastrukturu i odgovarajucu tehnologiju. Moci organizacije mogu da budu shvaéene kao
kombinacija osoblja, praksi, tehnologije i infrastrukture koji zajedno predstavljaju
sposobnost organizacije da stvara vrednosti svojim stakeholder-ima kroz distinktne
delove svog funkcionisanja, a znacajnu vrstu tih delova predstavljaju procesi.

U osnovi prizme performansi su pet distinktnih, ali povezanih perspektiva performansi.
Prizma performansi povezuje doprinos stejkholdera posredstvom procesa, strategija i
modi organizacije sa zadovoljstvom stejkholdera; zadovoljstvo stejkholdera je funkcija
determinanti - stejkholderovog doprinosa orkestriranog kroz strategije, procese i modi
organizacije (Neely et al., 2007, s.156).

-~ Zadovoljstvo
\ stejkholdera

Procesi ___ -

Strategije ——— ——— Moci

Doprinos stejkhaoldera

Slika 1I-15: Perspektive (dimenzije) modela prizme performansi
Izvor: Autor
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S obzirom da preduzeée treba da obezbedi zadovoljavanje zahteva, potreba, Zelja,
ocekivanja stejkholderskih grupa, njihova satisfakcija Cini vrh prizme (Slika 11-15).
Nasuprot ovome, u dnu (osnovi) prizme se nalazi doprinos stejkholdera, kao dimenzija
(perspektiva) koja odrazava Zelje i zahteve preduzeca u odnosu na stejkholdere. Tri bocne
strane prizme Cine: strategije, procesi i moci (sposobnosti) preduzeca u upotrebi resursa,
odnosno njihovoj transformaciji povodom koje preduzece ostvaruje razli¢éite odnose sa
razli¢itim stejkholderskim grupama. Ovih pet medusobno povezanih perspektiva
identifikuje pet vitalnih pitanja na koja bi organizacija trebalo da odgovori kada odreduje
skup mera performansi:

e Zadovoljstvo stejkholdera — ko su nasi klju¢ni stejkholderi, Sta Zele i Sta im je
potrebno?

e Strategije — koje su strategije odgovarajuce da bi se zadovoljile potrebe i Zelje
stejkholdera?

e Procesi — koji su kriti¢ni procesi za sprovodenje strategija i kako osnaziti te procese?

e Modi— koje su moci (sposobnosti) potrebne za realizaciju procesa i kako ih osnaziti?

e Doprinos stejkholdera — koji se doprinosi ocekuju (zahtevaju) od stejkholdera za
odrZavanje i razvijanje tih mo¢i?

Odgovarajudi na ta pitanja na nekom organizacionom nivou omogucava se sazeti pregled
peformansi organizacije, ali sa dodatnim pojedinostima za svaki od aspekata.
Razmatranje svakog aspekta prizme performansi omogucava da ovaj model moze biti
upotrebljen na ma kom organizacionom nivou, integrisan i kroz funkcije i kroz hijerarhiju
organizacije (Neely et al.,, 2007, s.156). Autori ovog modela smatraju da je on
multidimenzionalan i da odrazava sve oblasti performansi koji uticu na performanse
organizacije Sto omogucdava uravnotezenu sliku poslovanja, osvetljavajuéi interne i
eksterne metrike, finansijske i nefinansijske metrike, kao i pokazatelje efektivnosti i
efikasnosti Sirom organizacije.

Prizma performansi je model koji se pojavio nakon BSC koncepta sa Zeljom da se
nadomeste neki njegovi nedostaci. Znacaj ovom modelu performansi daje Cinjenica da je
on jedan od prvih modela koji ukazuje na znacaj stejkoldera u konceptu upravljanja
performansama i uvodi u razmatranje perspektivu stejkholdera kao bitnu stavku pri
planiranju i vrednovanju (ocenjivanju) poslovnih performansi. Koristeé¢i se metaforom
staklene prizme (kroz koju se prelama svetlost koja dolazi sa razli¢itih strana, a to su
zapravo interesi, zahtevi i Zelje razli¢itih stejkholderskih grupa) ovaj model ukazuje na
izuzetnu kompleksnost procesa merenja i upravljanja performansama preduzeéa. Ova
kompleksnost proistice iz slozenih odnosa sa mnogobrojnim stejkholdera i njihovih
interesa koji se neretko ne poklapaju sa interesima preduzeca.

Koncept upravljanja performansama odnosa sa stejkholderima je nastao kao reakcija na
potrebe savremenog menadzimenta za adekvatnim odlucivanjem u uslovima dinamickog
okruZenja i povecanja kompleksnosti u poslovanju, upotrebom seta resursa i stupanjem u
mnogostruke i razlic¢ite odnose sa razli¢itim konstituentima (Backovi¢ & Jovanovi¢, 2014).
Model prizme performansi potencira znacaj odnosa sa stejkholderima i tretira ih kao
veoma vaznu odrednicu poslovnog uspeha i konkurentske sposobnosti preduzeda.

Operacionalizacija ovog upravljatkog koncepta je nuZzno povezana sa implementacijom
upravljacke aktivnosti merenja performansi. S obzirom da se radi o petodimenzionalnom
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modelu performansi nuzno se javljaju teska pitanja, poput onoga Sta je osnovno merilo
performansi? Oslanjanje iskljuéivo na finansijska merila performanse afirmise
kratkoro¢nu orijentaciju (usmerenost na profit) i ujedno dovodi do Zrtvovanja dugorocne
vrednosti zarad kratkorocne performanse. Usmerenost na buducénost nuzno dovodi do
toga da se u centar ovog petodimenzionalnog modela performansi mora staviti strategija.
“Ako se ciljevi i merila pokretaca vrednosti izvode iz strategije onda balansirano pracenje
performansi doprinosa i satisfakcije stejkholdera preduzeca predstavlja sredstvo za
upravljanje strategijom” (Backovi¢ & Jovanovi¢, 2014).

Poredenje modela BSC i Prizme performansi dovodi do zaklju¢ka da ovi modeli imaju
veoma sliéne polazne pretpostavke. Bitno svojstvo oba modela je ukazivanje na
postojanje uzro¢no-posledi¢nih veza izmedu razliCitih perspektiva poslovanja organizacije
tretiranih kao dimenzija performanse. Za razliku od BSC, Prizma performansi uvodi
perspektivu stejklodera (Neely & Adams, 2001) i zastupa stanoviste da dobra strategija
mora biti uskladena i usmerena na potrebe razliCitih stejkholdera. Ocito je da Prizma
performansi polaznu osnovu postavlja mnogo Sire definiSuéi strategiju preduzeca na
osnovu identifikovanih ocekivanja stejkholdera. Mada ovaj model nesumnjivo Cini
znacajan iskorak u odnosu na ranije pokusaje definisanja okvira za izgradnju sistema za
upravljanje performansama, i kod njega se moze uociti nedostatak koji se tie sistemskog
pristupa u izboru i implementaciji konkretnih indikatora performansi.

4.2.4. IDPMS model

Integrisani dinamicki sistem za merenje performansi (Integrated Dynamic Performance
Measurement System — IDPMS) razvijen je od strane grupe autora (Ghalayini et al.,
1997), kao rezultat integracije upravljanja performansama u tri funkcionalne oblasti:
menadZmenta (upravljanja preduzeéem), timova za unapredenje poslovnog procesa
(upravljanja procesima) i proizvodnog pogona (upravljanja timovima), kako je prikazano
na Slici 11-16. Kao potpora funkcionalnim oblastima u merenju i unapredenju performansi
na integrisan nacin koriste se tri razli¢ita alata: upitnik za merenje performansi
(Performance Management Questonnarie - PMQ), koncept poluZivota (half life concept) i
modifikovani vrednosno fokusiran ciklus vremena (Modified Value-Focused Cycle Time -
MVFCT).
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Slika II-16: Integrisani dinamicki sistem za upravljanje performansama
Izvor: Uredeno prema (Ghalayini et al., 1997)

Funkcionalna oblast koja se naziva "menadiment" (gornji pravougaonik na slici 11-16)
ukljuCuje opste upravljanje, marketing, inZenjering, proizvodnju, finansije i
racunovodstvo. Oblast upravljanja je odgovorna za odredivanje “opstih” i “specifi¢nih”
podrucja uspeha koja ¢e se koristiti unutar IDPMS-a. Opste oblasti uspeha su definisane
kao oblasti koje rukovodstvo odreduje kao bitne za dugorocni uspeh kompanije. Opste
oblasti uspeha se odreduju na osnovu strategije organizacije i upotrebe upitnika za
merenje ucinka (PMQ) (Dixon et al., 1990). Za razliku od opstih oblasti uspeha, specificne
oblasti uspeha su oblasti koje su sustinske za kompetitivnost na odredenom trzistu
proizvoda. Ove oblasti obicno odreduje odeljenje za marketing prema izvestajima o
prodaji i u¢eséu na trzistu i izveStajima o zadovoljstvu kupaca. Na primer, da bi se postigla
konkurentska prednost za proizvod “A”, kvalitet moZe biti vazniji od vremena ciklusa,
cene ili isporuke. Stoga se kvalitet moZe odrediti kao specifi¢na oblast uspeha za proizvod
“A”,

Funkcionalna oblast nazvana "timovi za unapredenje procesa" (donji desni pravougaonik
na slici 11-16) obuhvata kako osoblje iz menadZmenta tako i osoblje iz proizvodnog
pogona. Fokus ovih timova je poboljSanje operativnih i troskovnih performansi
proizvodnih sistema. Timovi odreduju odgovarajuéi vremenski horizont u kojem ¢e se
posti¢éi odredena poboljSanja koris¢enjem koncepta poluzivota koji je opisao
Schneiderman (1988). Za analizu sistema sa svrhom postizanja njegovog unapredenja
timovi koriste MVFCT dijagram (Noble & LaHay, 1994) kao sveobuhvatni alat koji je
usmeren na vrednost i osigurava da smanjenje troSkova ne uti¢e negativno na operativne
performanse. Uporedo sa postizanjem poboljSanja, timovi kontinuirano aZuriraju
standarde performansi za proizvodni pogon. Na primer, na pocetku horizonta planiranja
je 1% greske za tip proizvoda “A” odredena kao prihvatljiv mera. Medutim, na sredini
horizonta planiranja to viSe ne mora biti prihvatljivo, jer je dosSlo da smanjenja stope
greSaka usled uspesnog unapredenja. Sasvim prirodno, u toj situaciji nije smisaono
nastaviti sa koriS¢enjem prethodne greske kao standarda performansi.
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Jedna od odgovornosti timova za unapredenje procesa je izbor indikatora performansi
koji ¢e pomoci u unapredenju operativnih performansi. Na primer, da bi se poboljsala
isporuka na vreme, timovi za unapredenje procesa mogu izabrati indikatore performansi
kao Sto su kvar na masini, odsustvo sa posla, promenljivost vremena ciklusa. Odabrani
indikatori performansi koriste se samo unutar timova i ne prijavljuju se menadZmentu jer
se oblast upravljanja fokusira samo na sveobuhvatne (opSte i specificne) pokazatelje
performansi (kao Sto bi mogla biti Isporuka na vreme). Menadiment je, u sustini,
zainteresovan samo za ukupan efekat indikatora performansi (npr. pouzdanost, kvalitet)
na opsSte pokazatelje performansi (rezultata). Ovo smanjuje opterecenje menadzmenta i
omogucuje im da se usredsrede na nekoliko kriti¢nih pokazatelja performansi. Izbor finih
indikatora performansi je prepusten timu za unapredenje procesa, jer su oni najvise
upoznati sa procesom i njegovim zahtevima. Mada se koriste samo za interno
izveStavanje unutar jedne funkcionalne oblasti (timovi za unapredenje procesa) indikatori
performansi predstavljaju centralnu polugu postizanja unapredenja u odnosu na opste
pokazatelje uspesnosti.

Funkcionalna oblast koja se naziva ,,proizvodni pogon“ (donji levi pravougaonik na slici II-
16) obuhvata odeljenja koja su direktno povezana sa proizvodnjom proizvoda: nabavku,
proizvodnju, kvalitet i skladiStenje. Ova funkcionalna oblast prikuplja i analizira podatke o
svakodnevnom poslovanju s obzirom na pokazatelje performansi opstih i specificnih
podrucja uspeha. Ovi podaci obezbeduju izvrSiocima, supervizorima i operativnim
menadZerima informacije u realnom vremenu koje su neophodne za svakodnevne
odluke. Sli¢no timovima za unapredenje procesa, proizvodni pogoni mogu da koriste
lanac indikatora performansi (medu-odeljenjske indikatore) za upravljanje i poboljsanje
odnosa izmedu razlicitih odeljenja. U ovom slucaju se izmedu pojedinih odeljenja moze
definisati formalni dobavlja¢/kupac odnos u kojem svako odeljenje identifikuje svoje
vlastite zahteve, dobavljae i kupce. Stoga se mora posti¢i dogovor o odgovarajuéim
indikatorima performansi za svako odeljenje koji se kasnije uspostavljaju na nivou ¢itavog
proizvodnog pogona. Indikatori se potom mogu koristiti za unapredenje performansi
kako nekog odeljenja, tako i celog proizvodnog pogona.

IDPMS sistem ima sposobnost utvrdivanja opstih i posebnih doprinosa, kao i moguénost
izveStavanja o Zeljenim performansama preduzeda. Medutim, ovaj sistem nema
sposobnost da utvrdi zbirnu vrednost svih performansi u preduzecu (Susilawati et al.,
2013). Indikatori performansi se u ovom slucaju koriste za merenje performansi razlicitih
timova i performansi proizvodnih procesa, bez razmatranja eksternih performansi
preduzeca, koje su povezane sa stejkholderima, kupcima i dobavlja¢ima.

4.2.5. IPMS model

Model integrisanog sistema za merenje performansi (Integrated Performance
Measurement System IPMS) (Bititci, Carrie & McDevitt, 1997) je nastao kao proishod
opseznog projekta u okviru kojeg su istrazivani struktura i odnosi u okviru sistema za
merenje performansi. Nakon opseznog istrazivanja koje je uzelo u obzir (1) prethodni i
sadasnji akademski rad i (2) dobre i loSe industrijske prakse, razvijen je referentni IPMS
model i metod revizije za IPMS (Suwignjo et al., 2000).
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Struktura ovog referentnog modela se zasniva na strukturi odrZivog poslovanja (Viable
Business Structure) (Bititci i Turner, 1998), koja je nastala iz teorije odrzivih sistema
(Viable Systems Theory) (Beer, 1985) i CIM-OSA arhitekture poslovnih procesa (ESPRIT
konzorcijum AMICE, 1991).

Okvir zasnovan na Beer-ovom modelu odrzivih sistema (Beer, 1985) je koriséen za razvoj
kibernetske kontrolne strukture koja integrise sve klju¢ne koncepte sa praksama koje su
identifikovane tokom istrazivanja (Slika 11-17). Ova struktura se sastoji od cCetiri nivoa
(poslovanje, poslovne jedinice, poslovni procesi i aktivnosti) i njena sustina se moze
opisati na sledeéi nacin:

62

Poslovanje (biznis) ima svrhu stvaranja bogatstva za akcionare (ili zadovoljenje
ocekivanja kljucnih zainteresovanih strana).

To se postize operativnim funkcionisanjem jedne ili vise poslovnih jedinica koje
moraju biti konkurentne na svojim trziStima kako bi zadovoljile potrebe
poslovanja.

Svaka poslovna jedinica se takmici sa konkurentima realizuju¢i procese koji
stvaraju dodatu vrednost, a koji su podrzani procesima podrske. Efikasnost i
efektivnost ovih procesa odreduje konkurentnost poslovnih jedinica.

Efikasnost i efektivnost svakog poslovnog procesa je odredena kombinovanim
performansama svojih kriti¢nih aktivnosti.
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Slika 11-17: Kompetitivna struktura poslovanja prema IPMS
Izvor: Autor

Integrisani sistem merenja performansi bi trebao povezivati ove nivoe obezbedujudi:

e Inteligentno “spustanje” ciljeva viSeg nivoa na niZe nivoe, uz istovremeno
obezbedivanje njihove lokalne smislenosti.

e Efikasnije planiranje performansi i pregovaranje o resursima kako bi se osiguralo
da su ciljevi niZzeg nivoa realni i na odgovarajuci na¢in obezbedeni resursima (u
implementaciji ovih ciljeva, proces pregovaranja o resursima treba da se odvija
izmedu svakog nivoa).

Referentni model na svakom od Ccetiri nivoa razmatra cetiri elementa: zahteve
zainteresovanih strana (Stakeholders requirements), eksterno vrednovanje (External
monitor), ciljeve (Objectives) i pokazatelje performanse (Performance measures).
Referentni model zahteva da organizacija na svakom nivou poslovanja:

e Prepoznaje i razume zahteve svojih zainteresovanih strana.
e Nadgleda svoju poziciju u odnosu na konkurente i u€inke svetskih lidera kako bi se
identifikovale razvojne potrebe.
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e Postavlja ciljeve zasnovane na implikacijama i kriticnosti razvojnih gep-ova
zajedno sa odgovaraju¢im metama i vremenskim skalama.
e Pratiirazmatra ostvarenje ovih ciljeva kroz izvestaje o pokazateljima performansi.

Sustinsko zapaZanje ovog modela jeste da se performansama bilo kog nivoa ne moze
upravljati izolovano, ve¢ samo njihovim medusobnim uvazavanjem.

4.2.6. EFQM (The European Foundation for Quality Management)
Business Excellence model

U literaturi posveéenoj merenju i/ili upravljanju performansama se ukazuje na znacajnost
jos jednog modela koji je razvijen od strane Evropske fondacije za upravljanje kvalitetom
(The European Foundation for Quality Management - EFQM) osnovane 1988. godine od
strane 14 evropskih multinacionalnih kompanija (uz podrsku Evropske komisije). EFQM
model poslovne izvrsnosti (Business Excellence) je kreiran 1991. godine, a prva evropska
nagrada za kvalitet je dodeljena 1992. godine (kao svojevrstan pandan americkoj nagradi
za kvalitet Malcolm Baldrige National Quality Award).

U kontekstu teme istraZzivanja ove doktorske disertacije mnogo bitnija Cinjenica od toga
Sto EFQM model sluzi kao osnov za dobijanje evropske nagrade za kvalitet jeste Cinjenica
da je njegova primena u kompanijama dala izuzetno dobre rezultate. Evropske kompanije
koje su prihvatile i implementirale ovaj model su se veoma brzo svrstale medu vodeée u
svojim oblastima sa znacajno unapredenim performansama i zavidnom konkurentnoscu i
u svetskim razmerama.

lako nije osmisljen kao okvir za merenje performansi, EFQM model poslovne izvrsnosti
zauzima veoma Sirok pogled na performanse, baveéi se mnogim oblastima performansi
koje ne uzima u obzir BSC model (Kennerly & Neely, 2002). EFQM model definise
osnovne principe poslovanja Cija je zajednicka odlika da pozitivho uti€u na poboljsanje
performanse preduzeca. Ovi principi poslovanja se temelje na skupu , dobrih praksi” Cije
se usvajanje moze tretirati kao preduslov za unapredenje poslovanja. Biazzo i Garengo
(2012) kao temeljne koncepte izvrsnosti EFQM modela izdvajaju sledeée principe dobre
poslovne prakse:

e Orijentisanost na rezultate (ciljeve);

e Orijentisanost na kupce;

e Liderstvo;

e Upravljanje kroz procese zasnovano na Cinjenicama;
e Razvojiangazovanje (ukljucivanje) zaposlenih;

e Kontinuirano ucenje, inovacija i poboljsanja;

e Razvoj partnerstava;

e Korporativna drustvena odgovornost

EFQM model obuhvata devet kriterijuma (Slika 11-18), pri ¢emu se prvih pet odnosi na
osposobljavanje kompanije za postizanje izvrsnih rezultata (Enablers), a druga Cetiri na
postignute rezultate (Results). Za svaki kriterijum je razvijen Citav set pitanja na koja
svaka kompanija treba dati Sto preciznije i objektivnije odgovore u postupku
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samoocenjivanja u pogledu efikasnosti primenjenih pristupa ili modela, kao i potencijala i
Sirine njihove primene u kompaniji.

Mogucnosti Rezultati ————>
< . Rezultati prema

Ljudi @ Lot P —
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resursi drustvu

Ucenje, kreativnost i inovacije

Slika 1I-18. Kriterijumi ocenjivanja poslovne izvrsnosti EFQM modela

Izvor: Uredeno prema (EFQM (2010), EFQM Excellence Award, www.efgm.org)

Odgovarajudi na predefinisana pitanja organizacije su prinudene da analiziraju sebe (svoj
nacin poslovanja) i u isto vreme preispitaju efektivnost i efikasnost svoje poslovne prakse.
Pitanja definisana za pojedine kriterijume EFQM modela imaju sledecu primarnu svrhu:

Liderstvo (Leadership)

Preispituje se kako aktivnosti i ponasanje lidera (izvrSnog menazmenta i ostalih
rukovodilaca) podrzavaju i promovisu TQM kulturu: a) Kako lideri iskazuju svoju
posvecenost TQM kulturi?, b) Kako lideri podrzavaju poboljSanja i obezbeduju
potrebne resurse i druge vidove podrske?, c) Kako rukovodioci prepoznaju i cene
napore i u€inke zaposlenih?, ...

Politika i strategija (Policy and Strategy)

Preispituje se nacin na koji organizacija kreira, razvija i preispituje svoju poslovnu
politiku i strategiju i kako iste pretvara u planove i akcije. Ispituje se da li se
politika i strategija baziraju na ta¢nim (aZzurnim i pouzdanim) i pravovremenim
informacijama.

MenadZment zaposlenih (People management)

Preispituje se, pre svega, u kojoj meri je organizacija sposobna da iskoristi
potencijale zaposlenih. Potrebno je posvedociti o tome kako se planiraju i
razvijaju ljudski resursi, kako je podrZzano unapredenje znanja i vestina zaposlenih,
kako se mere i prate performanse zaposlenih i ocenjuju iste sa aspekta
postavljenih ciljeva, kakav je status zaposlenih u pogledu stepena njihovog
angazovanja i datih ovlaséenja, kako se realizuje napredovanje zaposlenih i kako
se vodi dijalog sa njima.

Resursi (Resources)

Analizira se efektivnost i efikasnost upravljanja resursima: finansijskim,
intelektualnim, informatickim i drugim resursima poput partnera u lancu
snabdevanja (odnosa sa dobavljac¢ima i kupcima), tehnologija, objekata, predmeta
i sredstava rada.
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e Procesi (Processes)

Analizira se uspesnost organizacije u identifikovanju, modelovanju, upravljanju i
unapredivanju poslovnih procesa. Organizacija mora dati odgovore na pitanja
koja se ti¢u nacina:

- identifikovanja klju¢nih procesa,

- sprovodenja sistemski definisanog upravljanja poslovnim procesima,

- postavljanja i preispitivanja inicijativa koje se odnose na poboljsanje,

- koriSc¢enja inovacija i kreativnog pristupa u procesu unapredenja procesa i

- procenjivanja koristi od unapredenja procesa.

e Zadovoljsvo kupaca (Customer Satisfaction)

Ocenjuju se postignuéa organizacije u odnosu na zadovoljenje Zelja i potreba
krajnjih korisnika njenih proizvoda/usluga (kupaca). Analiziraju se opaZanja
kupaca koja se ticu svojstava (kvaliteta) proizvoda organizacije, pruzenih usluga,
opsSteg tretmana kupaca, odnosno nacin merenja stepena zadovoljstva kupaca.

e Zadovoljstvo zaposlenih (People Satisfaction)
Ocenjuju se postignuca organizacije u pogledu zadovoljstva zaposlenih: u kojoj
meri su oni zadovoljni uslovima rada, svojim zaradama, stanjem meduljudskih
odnosa i kakvo je njihovo generalno misljenje o poslovanju kompanije. Dodatno
se mora razmatriti i nac¢in merenja stepena zadovoljstva zaposlenih u organizaciji.

e Uticaj na drustvo (Impact on Society)
Ocenjuje se Sta organizacija postiZze u pogledu zadovoljenja potreba i ocekivanja
lokalnih, nacionalnih i internacionalnih zajednica. Analizira se kako drustvo vidi i
ceni kompaniju, ali i nac¢in na koji se meri i prati uticaj kompanije na drustvo.

e Poslovni rezultat (Business Results)

Analiziraju se postignué¢a organizacije u odnosu na definisane poslovne ciljeve
(planove) i zadovoljenje potreba i ocekivanja stejkholdera. Organizacija se
odgovaraju¢i na ovaj set pitanja nuzno preispituje i u pogledu uspostavljenog
sistema merenja i ocenjivanja poslovnih performansi.

Prema ovom modelu da bi efektivno upravljale podizanjem nivoa kvaliteta i
performansama svoga poslovanja organizacije treba da uspostave princip liderstva,
procese strateSkog i poslovnog planiranja, procese upravljanja resursima i upravljanja
poslovnim procesima, pri ¢emu se u navedene oblasti moraju ugraditi potrebe i
ocekivanja svih zainteresovanih strana (stejkholdera).

Mada je, kako kaze Zairi (1994), poslovnim subjektima na Zapadu svojstveno insistiranje
na finansijskom upravljanju, EFQM model, slicno prethodno razmatranim savremenim
modelima merenja performansi, ukazuje na potrebu primene visedimenzionalnih setova
pokazatelja performansi u organizacijama. U situaciji kada ne postoji opsti konsenzus oko
toga Sta su dimenzije performansi, primetno je da EFQM model pruza najsiru indikaciju
dimenzija performansi koje bi trebalo meriti. Ovaj model razmatra postignué¢a u odnosu
na 4 kriterijuma: klijente, zaposlene, drustvo i poslovne rezultate. Pri tome se ocekuje da
razmatranje performansi u ovim oblastima bude zasnovano na rezultatima merenja (koji
se tiCu opsega i kvaliteta rezultata, u smislu trendova, ciljeva, poredenja sa drugim
organizacijama i slicno), a ne samo na osnovu subjektivnog misljenja/osecéaja ocenjivaca.
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Ono $to se moZe zameriti ovom izuzetno Sirokom upravljackom okviru jeste njegovo
oslanjanje na subjektivno samoprocenjivanje umesto nudenja nekog objektivhog okvira
za ocenjivanje, pri ¢emu su i same kategorije za merenje definisane veoma Siroko. | dok
se za kriterijume rezultata moze reci da su uglavnom lako merljivi, to isto se ne moze reci
za faktore poboljSanja performansi (kriterijume osposobljavanja kompanija za postizanje
poslovne izvrsnosti) (Neely & Adams, 2001).

5. Upravljanje performansama poslovnih procesa

5.1.  Procesno-orijentisani pristup upravljanju organizacijama

U savremenim, veoma turbulentnim uslovima poslovanja sposobnost predvidanja
diskontinuiteta na trziStu i reakcija na nove trendove i tehnoloske promene su postali
klju€ni faktori uspesnosti poslovanja organizacija. MenadZment savremenih preduzecéa se
suoCava sa brojnim izazovima povezanim sa rastom i usloZnjavanjem konkurencije u
uslovima globalizacije i stalno rastué¢im zahtevima na strani traznje za proizvodima i
uslugama. Nestabilnost okruZenja i promenljivost trziSta vise nisu prolazni fenomeni veé
se danas tretiraju kao fakticka stvar. Tradicionalni, vertikalni pogled na poslovanje
organizacije, sagledava njenu hijerarhijsku strukturu, ali ne obuhvata neke vrlo znacdajne
aspekte: (1) ne prikazuje korisnike, potrosace, (2) ne prikazuje proizvode/usluge
korisnicima/kupcima i (3) uskraduje smisao toka rada kroz koji se razvija, proizvodi i
dostavlja proizvod/usluga. Stoga, se organizacije, neminovno, moraju prilagodavati
novonastalim uslovima poslovanja, pronalazeci i usvajajuci nove organizacione strukture
visoke fleksibilnosti, vodene, pre svega, zahtevima korisnika.

Procesno-orijentisani pristup u upravljanju organizacijama se javio kao odgovor na
zahteve poslovanja u bitno izmenjenim uslovima i oznacava zamenu tradicionalne
vertikalne organizacije i funkcionalno orijentisanog menadimenta sa novom
horizontalnom organizacijom i procesno orijentisanim menadZmentom preduzeca.
Procesno orijentisani pristup podrazumeva da se za grupisanje poslova, umesto funkcija,
koriste procesi, odnosno da se poslovi ne grupiSu prema njihovoj slicnosti, kao kod
funkcionalnog pristupa, ve¢ shodno njihovoj povezanosti (sledljivosti) u okviru
odgovarajuceg procesa. Na taj nacin se umesto klasi¢nih, funkcionalno postavljenih,
organizacionih jedinica potenciraju timovi koji realizuju sve one poslove i aktivnosti Ciji
zajednicki proishod cini (uspesna) realizacija odredenog procesa. Poimanje preduzeda
kao vertikalnog, hijerarhijski uredenog sistema funkcionalnih jedinica biva
zamenjeno/dopunjeno horizontalnom perspektivom usled koje preduzece postaje
"ravnije", sa manjim brojem upravljackih nivoa i autonomnim timovima koji obavljaju
odredene poslovne procese od njihovog pocetka do kraja. Fokusiranjem na poslovne
procese umesto na poslovne funkcije omogucuje se uskladivanje i zajedni¢ko delovanje
razliCitih organizacionih jedinica (Hammer, 2007).

Sistemski, horizontalni pogled na poslovanje organizacije segledava sva tri sacinioca
izostavljena u vertikalnom pogledu na poslovanje organizacije:
korisnika/potrosaca/kupca, proizvod/uslugu i tok rada (Rummler & Brache, 1995). Pored
toga, sistemski, horizontalni pogled na poslovanje organizacije omogucava da se vidi kako
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se rad odvija kroz procese koji presecaju granice poslovnih funkcija. Povrh toga,
sistemski, horizontalni pogled na poslovanje organizacije segledava interne odnose
korisnik-snabdevac kroz koje se proizvod/usluga proizvode. Prema uverenju Rummler-a i
Brache-a sistemski, horizontalni pogled na poslovanje organizacije je polazna tacka -
osnova za oblikovanje organizacija i upravljanje njima u savremenim uslovima.

Procesna orijentacija determiniSe poslovanje kao neprekidnu seriju medusobno
povezanih poslovnih procesa usmerenih ka potrosacu. Vecina definicija poslovnog
procesa potice iz 1990-ih godina (perioda intenzivnog izucavanja reinZenjeringa poslovnih
procesa BPR). Devenport opisuje poslovni proces kao strukturisan set aktivnosti
dizajniran da pruza specificne autpute (Davenport, 1993), Hammer i Champy su
stanovista da je poslovni proces skup aktivnosti u kojima se koristi jedan ili viSe inputa i
stvara autput vredan za potrosa¢a (Hammer & Champy, 1993), dok Johansson i ostali
definiSu proces kao niz povezanih aktivnosti koje uzimaju neki input i transformisu ga da
bi kreirali neki autput. Pri tome bi ova transformacija trebala dodati neku vrednost na
(Johansson et al., 1993). Sublimirajuéi prethodne (i druge ovde nenavedene) definicije u
ovom radu ce se poslovni proces definisati kao strukturisan, analitican, medufunkcionalni
skup aktivnosti koji zahteva kontinuirano unapredenje. On predstavlja repetitivan tok
aktivnosti s jasno definisanim pocetkom i zavrSetkom, koji u vise ili manje konstantnim
intervalima kreira vrednost za kupce.

Polazno stanoviSte procesnog pristupa jeste da se celokupno poslovanje nekog
organizacionog sistema (npr. preduzeca) obavlja kroz poslovne procese, te se shodno
tome i ciljevi organizacionog sistema ostvaruju kroz poslovne procese. Osnovni cilj svakog
preduzeca jeste stvaranje vrednosti i u tome procesi imaju klju¢nu ulogu: procesi koji su
direktno ukljuceni u stvaranje vrednosti (neposredno stvaraju proizvode i usluge) se
nazivaju operativnim (klju¢nim) procesima i po pravilu su gransko specifi¢ni. Upravljacki
procesi imaju za cilj obezbedenje i pospesivanje stvaranja vrednosti, dok procesi podrske
pruzaju podrsku obavljanju aktivnosti koje stvaraju vrednost i ne smeju svojim
delovanjem dovesti do gubitka vrednosti. Poslovni procesi predstavljaju “krvni sistem”
svake organizacije i proZimaju svaku poru poslovnog organizma i kao takvi zahtevaju
stalni nadzor i unapredivanje.

Uvodenje procesnog pristupa u organizacijama je obi¢no propraceno sa dosta poteskoca.
Problemi povezani sa uvodenjem procesnog pristupa u organizacijama su najcesée
povezani sa hijerarhijskim preprekama u implementaciji procesnog pristupa (vecina
kompanija je funkcionalno organizovana, tj. svaka funkcionalna jedinica se posmatra kao
zaseban deo sa sopstvenim ciljevima i strategijama), ali se kao problem moze javiti i
prepozavanje procesa od strane menadzZera.

Najveci broj organizacija ima ograni¢ena znanja o sopstvenim poslovnim procesima i
aktivnostima koje se realizuju unutar njenih procesa i nemaju spoznaju o celovitosti
sopstvenih procesa. To pokazuje odsustvo povezanosti strateskih odrednica sa poslovnim
procesima koje organizacija sprovodi. Cilj svake organizacije bi morao biti da dostigne
najvisi nivo zrelosti na kome se stvari organizuju i sprovode sistemski, za razliku od
nezrelih organizacija u kojima se ciljevi ostvaruju zahvaljujuéi naporu pojedinaca koji
koriste pristupe do kojih su dosli manje-viSe slucajno (Harmon, 1995). Klju¢nu ulogu u
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postizanju najviSeg nivoa zrelosti poslovnih procesa ima uspeSno upravljanje njihovim
razvojem.

5.2. O upravljanju poslovnim procesima

MenadZment savremenog preduzeéa mora jasno sagledati, prepoznati i definisati svoje
poslovne procese, te njima i upravljati. Mora postojati jasna slika Sta se dogada kada
kupac dode sa svojim zahtevom do trenutka kada taj zahtev, kroz niz aktivnosti, bude
zadovoljen. Samo na taj nacin je moguée upravljati poslovnim procesima, uocavati
probleme u poslovanju, na vreme reagovati na uoene manjkavosti i uvoditi potrebna
unapredenja procesa. Samo sa jasno definisanim poslovnim procesima je mogude
efikasno (kvalitetno) upravljati organizacijom. Definisanje (njihovo prepoznavanje i
opisivanje) poslovnih procesa je veoma znacajno, ali ne i dovoljno: procesi se moraju
kontinuirano nadgledati, ocenjivati i unapredivati, $to nas dovodi do koncepta
upravljanja poslovnim procesima (Business Process Management — BPM). Prema
Harmon-u (2010) u BPM-u se susrecu i integrisu tri razli¢ite procesne tradicije: tradicija
menadZmenta, tradicija kontrole kvaliteta i IT tradicija (slika 11-19).

MenadzZement
N [
Pojednostavljenje posla > Kontrola kvaliteta
4 [\
BPMS

Informacione tehnologije

Slika 11-19: BPM kao tacka integracije tri glavna pristupa unapredenju poslovnih procesa
Izvor: Uredeno prema (Harmon, 2010)

Prema Harmon-u pojedinci koji dolaze iz jedne od ovih tradicija su skloni potcenjivanju
znacaja ostalih pristupa, ubedeni da je njihov pristup dovoljan ili superioran u odnosu na
ostale. Prema savremenim shvatanjima, unapredenje poslovnih procesa zahteva
koordinisanu primenu ovih pristupa, te se ove tri tradicije sve viSe spajaju u jedan
sveobuhvatniji BPM pristup.

Od upravljanja poslovnim procesima se ocekuje da pruzi odgovore na sledeée pitanja
(Davenport & Harris, 2007):

e Kako izgledaju nasi poslovni procesi?

e Kako se mogu poboljsati njihove performanse?

e Gde su uska grla u procesima?

e Kako se mogu prilagoditi strateskim ciljevima?

e Gde su slabosti, a gde mogucnosti (S8anse) za poboljsanja?
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e Kako oceniti potrebne ljudske resurse za izvrSenje procesa?
e Kako izbalansirati opterecenje raspolozivih ljudskih resursa?
e Kako povezatiizolovana softverska ostrva?

Da bismo dobili odgovore na ova pitanja neophodno je uvodenje jednostavnog, svima
razumljivog i jednoznac¢nog modela za opisivanje poslovnih procesa. Razlikujemo staticke
i i dinamicke metode modelovanja (opisa) poslovnih procesa. Veéina tih metoda je
podrzana softverskim alatima, koji, osim grafickog prikaza procesa omogudéuju i njihovu
analizu. Raznolikost metoda i njihovih mogucnosti pruza fleksibilnost pri izboru, ali
ujedno predstavlja i nedostatak, jer metode koriste razli¢itu terminologiju i drugaciju
notaciju (Ilvandi¢ Vidovic et al., 2009).

Upravljanje poslovnim procesima je menadZerska disciplina koja integriSe strategiju i
ciljeve organizacije sa oCekivanjima i potrebama kupaca fokusirajudi se na tzv. end-to-end
procese. BPM predstavlja osnovni instrument koji usmerava bilo koju organizaciju ka
ostvarenju strateskih ciljeva, razvoju i poveéanju profita. Samo izvrsnost u modelovanju i
upravljanju performansama poslovnih procesa osigurava organizaciji konkurentnost,
zadrZzavanje postojecih i sticanje novih kupaca, optimalno upravljanje resursima, razvoj
intelektualne imovine i odrzivi kontinuirani razvoj. Upravljati organizacijom, upravljati
poslovanjem ne znaci niSta drugo nego upravljati poslovnim procesima.

Svrha BPM-a je kontinuirano poboljSavanje procesa i iz ove perspektive, BPM se moze
smatrati "procesom optimizacije procesa". Poslovni procesi su dinamicni i sloZeni i
moraju uzeti u obzir mrezu internih i eksternih odnosa. Pomoéu upravljanja poslovnim
procesima, medufunkcionalni poslovni procesi mogu biti koordinirani i automatizovani. U
okviru BPM-a, procesi se mogu modelovati i uskladivati sa zahtevima kompanije ili
poslovnog partnera/okruzenja. U tom smislu, sposobnost konstantnog prilagodavanja,
Cesto promenljivim uslovima, igra kljuénu ulogu, jer moguénost neposredne reakcije na
nove poslovne situacije dovodi do visokog stepena fleksibilnosti.

Povezujuéi strategije, ciljeve, kulturu, organizacione strukture, uloge, politike,
metodologije i informaticke alate, BPM predstavlja holisticki prilaz reSavanju kljucnih
poslovnih problema, koji sa viSe razli¢itih aspekata sagledava poslovanje svake
organizacije, vodedéi racuna da su svi ti aspekti medusobno povezani i da ne mogu
funkcionisati jedan bez drugoga. Gradeéi most izmedu razlicitih poslovnih procesa, BPM
predstavlja osnovu za organizacione i informati¢ko-tehnoloske inicijative koje imaju za cilj
poboljSanje lanca dodatne vrednosti unutar i izmedu kompanija. Efekti primene BPM su
dalekosezni i raznorodni (snizavanje troskova, smanjenje rizika, povecanje zadovoljstva
kupaca, unapredenje kvaliteta, povecanje fleksibilnosti, pojednostavljenje operacija, i
dr.), pri ¢emu se svi oni ogledaju u poboljSanju performansi procesa sa ciljem povecanja
dodatne vrednosti koju konkretni proces kreira (za interne ili eksterne korisnike).
Upravljanje performansama poslovnih procesa organizacije je bitna odrednica BPM, te
kao takav BPM ima klju¢nu ulogu u poboljSanju korporativnih performansi.

BPM kao upravljacki koncept sadrzi tri osnovne komponente:

e Metode i koncepcije uskladene sa principima BPM, poput ABC (Activity Based
Costing), Economic Added Value metode ili DuPont analize kao tipi¢nih
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predstavnika metoda zasnovanih na finansijskoj analizi, odnosno metoda koje
pored finansijskih uzimaju u obzir i nefinansijske indikatore, kao Sto su BSC
(Balanced ScoreCard), EFQM model, Six-Sigma, Value Based Management i druge.
Pored ovih, postoje i sasvim specificne tehnike koje se ti€u pojedinih aspekata
procesa kao $to su procesni benémarking ili procesna strukturna analiza.

e Sadrzaj (Zivotni ciklus) upravljanja procesima: identifikacija procesa (formiranje
mape procesa, odredivanje unutrasnje strukture i parametara procesa), merenje
procesa (definisanje indikatora performansi procesa, odredivanje Zeljene vrednosti
indikatora, merenje aktuelnih vrednosti), poboljSanje procesa (primenom
radikalnijih postupaka poput reinZenjeringa procesa ili kroz kontinuirano
poboljSanje procesa u duhu japanske Kaizen filozofije).

e Principi upravljanja procesima: autori definiSu razlicite principe. Na primer, Lee i
Dale (1998) navode principe poput integriteta (sustina upravljanja procesima mora
biti jasna svima u preduzedu), vlasniStva (svaki proces mora imati vlasnika
odgovornog za njegove performanse i unapredenje), dokumentovanosti (procesi
moraju biti identifikovani, vizualizovani i inkorporirani u kompanijsku
dokumentaciju, narocito onu povezanu sa standardima i regulativom vezanom za
kupce i dobavljade), merenja (svaki proces je merljiv u tri osnovna parametra:
vreme, troSkovi i kvalitet) i kontrole (vlasnici procesa bi morali kontrolisati nacin
realizacije procesa, otkriti suviSno troSenje i eliminisati ga). U sustini, principi
upravljanja procesima mogu se podeliti u tri grupe (Zairi & Sinclair, 1995): principi
koji su ti¢u posla (integracija, delinearizacija, najefikasnije mesto realizacije),
procesa (timski rad, procesno orijentisana motivacija, odgovornost za proces) i
preduzeéa (fleksibilna autonomija procesnih timova, znanje i informacije bez
barijera).

Upravljanje poslovnim procesima se realizuje u nekoliko iterativnih faza koje ujedno
odrazZavaju i Zivotni ciklus BPM-a:

Planiranje i strategijsko poravnanje
Analiza procesa

Dizajn (modelovanje) procesa
Implementacija procesa
Monitorisanje procesa

Unapredenje (poboljSavanje) procesa.

ouhkwnE

Da bi bio efikasan, BPM kao “proces optimizacije procesa” mora biti institucionalizovan,
Sto podrazumeva formulisanje odgovarajucée politike, planiranje i druge aktivnosti koji se
ticu kontinuiranog efikasnog obavljanja procesa BPM.

Efikasna operativna realizacija BPM koncepta je povezana sa uspostavljanjem
(izgradnjom) odgovarajuceg sistema za upravljanje poslovnim procesima (eng. Business
Process Management System- BPMS) koji treba da omogudéi kontinuirano nadziranje i
unapredenje poslovnih procesa. BPMS bi trebao pruziti podrsku u realizaciji svih faza
Zivotnog ciklusa nekog poslovnog procesa i kao takav predstavlja veoma kompleksnu
platformu koju svaka organizacija izgraduje u skladu sa sopstvenim potrebama i
mogucnostima. Mera u kojoj BPM sistem organizacije potpomaZe transformisanje i
digitalizaciju poslovnih procesa u velikoj meri zavisi od tipa izgradene BPM platforme:
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bazicna BPM resenja, integrisani BPM paketi (eng. BPM suites) ili inteligentna BPM
platforma (iBPMSs). Ovi tipovi platformi se bitno razlikuju s obzirom na stepen podrske
razliCitih aspekata Zivotnog ciklusa poslovnih procesa. lzbor platforme je svakako
uslovljen finansijskim moguénostima organizacije, ali bi pri ovom izboru organizacije
svakako morale imati na umu klju¢no pitanje: da li nam data platforma nudi samo
mogucnost izrade slike poslovnih procesa ili postoji i nekakva metodologija “usadena” u
platformu koja podrzava Zivotni ciklus BPM-a.

Kao dobar primer platforme koja podrzava pojedine faze Zivotnog ciklusa BPM moze
posluziti ARIS BPM platforma (www.softwareag.com). Ovu platformu cini veliki broj
integrisanih alata koji su grupisani u cetiri celine. ARIS platforma ima dve klju¢ne
karakteristike: (1) centralno spremiste (repozitorijum) podataka i (2) zajednicki jezik i
semantika. Sve Sto je opisano, dizajnirano i analizirano u okviru razli¢itih ARIS proizvoda
Cuva se u jednom zajednickom spremistu podataka, ¢ime je omoguceno jednostavno
deljenje ovih sadrzaja izmedu razliCitih alata i korisnika. Drugi aspekt integracije jesu
zajednicki jezik i semantika koji omogucuju razmene definicija izmedu pojedinih alata i
integrisano upravljanje sadrzajima (modelima, objektima, vezama itd.) od strane
korisnika ovih alata.

Prilikom izgradnje BPMS postaje ocigledno da se BPM javlja i kao tacka povezivanja
poslovnog (eng. Line Of Business — LOB) i IT sektora unutar neke kompanije. Pristup ova
dva sektora upravljanju poslovnim procesima se znacajno razlikuje: poslovni analiti¢ari su
skloni prikazuju poslovne procese u vidu dijagrama poslovnih tokova (eng. workflow
diagrams), dok su IT sektoru neophodne strogo definisane procedure i formalizovani
jezici za opis poslovnih procesa. Sa ciljem prevazilazenja razlika izmedu dizajna i
implementacije poslovnih procesa razvijena je posebna notacija za modelovanje
poslovnih procesa (eng. Business Process Modeling Notation — BPMN). Primarni cilj
BPMN specifikacije jeste da omoguci prikaz poslovnih procesa na nacin koji ée biti
razumljiv svim ucesnicima u njegovom upravljanju: poslovnim analiticarima, IT
strucnjacima i licima zaduZenim za nadgledanje i usvarSavanje procesa. Drugi cilj ove
notacije jeste da omogudi serijalizaciju graficke reprezentacije poslovnog procesa u
standardne jezike za razmenu definicije i/ili izvrSavanje poslovnih procesa, kao $to su
XPDL (XML Process Definition Language) i BPEL (Business Process Execution Language).

Kao Sto je veé receno, BPMS bi trebao pruziti podrsku u realizaciji svih faza Zivotnog
ciklusa nekog poslovnog procesa, a to podrazumeva sledede:

e |dentifikacija i modelovanje poslovnog procesa — podrazumeva detaljnu analizu
poslovnog sistema u cilju definisanja modela poslovanja, odredivanja potrebnih
organizacionih promena i nosilaca odgovornosti. Obavlja se u vise faza:
repetitivnom primenom postupaka simulacije, optimizacije, redefinisanja zahteva i
sagledavanja karakteristika postojec¢eg (tzv. “as-is”) modela, generise se rezultujuci
(tzv. “to-be”) model. Ovaj rezulutujuci, Zeljeni model se koristi kao polazna osnova
za razvoj softverskog servisa koji treba da podrzava modelovani poslovni proces.

e Razvoj modelovanog procesa — podrazumeva eksportovanje definisanog modela
poslovnog procesa u IT domen, gde mu se pridruzuju tehni¢ko-tehnoloske
karakteristike. Ovde, zapravo, dolazi do integracije poslovnog i IT domena sa
svrhom definisanja zajednicke izvr$ne verzije modelovanog poslovnog procesa. Ova
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izvrSna verzija poslovnog procesa moze biti realizovana pomocu jednog ili vise
softverskih servisa Cija izgradnja oznacava zavrsetak ove faze.

e Aktiviranje (implementacija) procesa — podrazumeva konfigurisanje radnog
okruzenja i uvodenje razvijenih IT i predstavlja fazu u kojoj dolazi do integracije
poslovnog procesa sa ostalim resursima kompanije (ljudi, sredstva rada i
informacije). IT reSenje sistema za upravljanje poslovnim procesima mora da
obezbedi pouzdano izvrSavanje poslovnog procesa kao i moguénost njegovog
dinamickog redefinisanja u slu¢aju promene poslovnih zahteva.

e Nadgledanje procesa — podrazumeva monitoring izvrSavanja poslovnih procesa:
merenje klju¢nih indikatora performansi posmatranog procesa, neophodnih
resursa, cene i vrednosti koju stvara svaka pojedina¢na poslovna komponenta.
Merenje performansi je omoguceno generisanjem dogadaja ili sinhronizacionih
signala za svaki korak u procesu, Sto omogucuje da se u realnom vremenu dobijaju
informacije neophodne za dijagnostiku, real-time upozorenja, i otklanjanje gresaka.
Nadgledanje poslovnih procesa predstavlja proces analiziranja uspesnosti
poslovanja i donoSenja odluka o pravcima daljeg usavrSavanja, Sto nas onda opet
dovodi u prvu fazu.

e Unapredenje procesa — podrazumeva inkrementalno ili korenito poboljsanje
poslovnih procesa Ciji je rezultat efikasnija realizacija poslovnog procesa i
poboljsanje ukupnih performansi.

Iz ranije izloZzenog se moze zakljuciti da je za (efikasno) upravljanje poslovnim procesima
bitno da su u organizacji implementirani i drugi, sa BPM povezani, menadzerski koncepti
kao Sto su upravljanje lancem snabdevanja (eng. Supply Chain Management — SCM),
upravljanje odnosa sa kupcima (eng. Customer Relationship Management - CRM),
upravljanje resursima organizacije (eng. Enterprise Resource Planning - ERP) i poslovna
inteligencija (eng. Business Intelligence - Bl). Bez ukljucivanja ovih sistema u funkcionalnu
BPMS celinu nema monitoringa poslovnih procesa, a samim tim ni celovitog upravljanja
poslovnim procesima.

Opseg i intenzitet pradenja ucinaka procesa zavisi od koli¢ine informacija koje preduzece
Zeli da ocenjuje i analizira i nacina na koji Zeli da se prati posao: u realnom vremenu, blizu
realnog vremena ili ad hoc. U ovom kontekstu treba istac¢i znacdaj alata za pracenje
poslovnih (procesnih) aktivnosti (eng. Business Activity Monitoring - BAM) koji se javljaju
kao specificno prosirenje standardnih alata BPM sistema. Drugo, danas sve aktuelnije,
specificno prosirenje standardnih BPM sistema jesu softverska resenja koja omoguéavaju
tzv. rudarenje procesa (eng. Process Mining — PM). Svrha rudarenja procesa jeste analiza
evidencije dogadaja (eng. event logs) nastale kroz pradenje poslovnih procesa i
poredenje dobijenih rezultata sa a priori procesnim modelom. Rudarenje procesa
omogucuje procesnim analiticarima da otkriju neslaganja izmedu stvarnog izvrSenja
procesa i, a priori, modela, kao i da identifikuju i analiziraju uska grla. BPM sistemi
prosireni ovakvim i slicnim resenjima iz domena vestacke inteligencije sve viSe poprimaju
karakter inteligentnih sistema Sto se odrazava i u sve ¢eSée upotrebljavanom terminu
Procesne inteligencije (eng. Business Process Intelligence). Najvaznije komponente
ovakvog inteligentnog okruZenja upravljanja poslovnim procesima prikazane su na slici lI-
20.
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Slika 11-20: Komponente inteligentnog okruZenja upravljanja poslovnim procesima
Izvor: http://www.a2c.com/Business-Process-Re-engineering-and-Performance-
Management.aspx

5.3.  Performanse poslovnih procesa

U cilju postizanja odrzivih performansi poslovnog sistema od kljuénog 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 J. & Nelis J., 2008)

Merenje i ocenjivanje performansi poslovnog procesa predstavlja izuzetno vazan aspekt
u Zivotnom ciklusu poslovnog procesa. Postizanje odredene (Zeljene) performanse
poslovnog procesa je preduslov ostvarivanja ciljeva, kako na nivou samih poslovnih
procesa, tako i onih korporativnih. Zahtevi koji se ti€u performantnosti poslovnih procesa
se mogu specificirati pomocu indikatora performansi poslovnih procesa (eng. Process
Performance Indicator — PPI) kojima se dodeljuju ciljane vrednosti koje bi trebalo postici
u odredenom vremenskom periodu. Indikator performansi procesa jeste pokazatelj koji
reflektuje kriticne faktore uspeha poslovnih procesa definisanih unutar organizacije, pri
¢emu njena ciljana vrednost reflektuje oéekivanja organizacije u odnosu na taj poslovni
proces (del Rio-Ortega, 2010). Akronim PPI se uobicajeno koristi za oznacavanje one vrste
KPI ¢&iji je fokus upravo na indikatorima definisanim nad poslovnim procesima. Danas,
mnoge metodologije i okviri kao $to su, na primer, COBIT, ITIL ili EFQM model izvrsnosti,
nedvosmisleno potvrduju znacaj ovih indikatora isticanjem potrebe definisanja PPl kao
efikasnog sredstva za ocenjivanje performansi poslovnih procesa.

Procesno-orijentisani pristup kao bitnu osobinu poslovnih procesa istiCe njihovu
merljivost, pri cemu se merenje poslovnog procesa ti¢e njegovih ucinaka koji odrazavaju
efikasnost izvrSavanja procesa. Da bi se postigla Zeljena efektivnost i efikasnost
poslovnog procesa neophodno je kontinuirano pratiti njegove ucinke, uocavati slabe
karike u lancu njegove realizacije, vrsiti optimizacije i stalno unapredivati poslovne
procese. OCito je da se merenje performansi poslovnih procesa javlja kao preduslov
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uspesnog upravljanja (performansama) poslovnih procesa, jer rezultati merenja
predstavljaju osnovu za ocenjivanje uspesSnosti realizacije poslovnih porcesa, odnosno
preduzimanje odgovarajuéih mera za njihovo unapredenje. Mnogi autori, pa tako i
Hinterhuber (1995), isticu da nema upravljanja poslovnim procesima bez mogucnosti i
sprovodenja merenja njihovih performansi, pri ¢emu Melan (Melan, 1989) iznosi stav da
su implementacija pokazetelja/indikatora i preduzimanje korektivnih akcija operativne
zapovesti upravljanja performansama.

Efikasno sprovodenje merenja i ocenjivanja poslovnih procesa zahteva integraciju
upravljanja PPl u celokupan Zivotni ciklus poslovnog procesa (Weske, 2007; del Rio-
Ortega, 2009), i to na slededi nacin: u fazi analize i projektovanja (modelovanja), PPl-ovi
trebaju biti modelovani zajedno sa poslovnim procesom. Model indikatora performansi
procesa treba da omoguci i analizu PPl kroz identifikovanje njihovih medusobnih
zavisnosti joS u periodu dizajna, a takode i njihovo koris¢enje u okviru analize poslovnih
procesa, na primer u tehnikama simulacije poslovnih procesa. U fazi implementacije se
moraju definisati instrumenti procesa neophodni za vrSenje merenja. Tokom aktivacije
poslovnog procesa, kada se prikupljaju vredni podaci o izvrSenju, moraju se izra¢unati
vrednosti PPl i omoguditi nadgledanje ovih PPI. Na primer, ovo se moZe raditi na osnovu
evidencija izvrSavanja (eng. execution logs) u kojima se ¢uvaju informacije o procesu, kao
Sto su vreme pocetka i/ili kraja neke aktivnosti. Konacno, tokom faze evaluacije,
informacije dobijene u prethodnoj fazi treba da pomognu u identifikovanju korelacija i
predvidanju buduceg ponasanja.

Odgovarajuéa definicija PPl je od klju¢nog znacaja u pogledu mogucnosti automatizacije
podrske u okviru gore opisanog Zivotnog ciklusa. NazZalost, u praksi se definisanje Cesto
vrsi na neformalan i ad hoc nadin, posto ne postoji standardni model za definisanje PPI
(definisanim na primer u BPMN-u). Uocavajuci ovaj problem razliéiti istrazivaci su izasli sa
razli¢itim predlozima za definisanje PPI. Ukazujuci na manjkavosti ranijih predloga u (del
Rio-Ortega, 2010) je prezentovana PPl ontologija (Slika 11-21) koja omoguduje:

. eksplicitno povezivanje PPl i poslovnih procesa,

° definisanje veoma Sirokog spektra PPI, uklju¢ujuéi i one povezane sa objektima
podataka,

° utvrdivanje zavisnosti izmedu ProcessMeasures and InstanceMeasures, ¢ime je

omogucena analiza PPI jos u periodu njihovog dizajniranja.
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Slika 1I-21. PPl ontologija - opsti pogled
Izvor: del Rio-Ortega (2010)

Shodno slici II-21, PPI su povezani sa procesom i definisani su preko MeasureDefinition.
Definicija metrike obuhvata njen naziv (hasName), domen (hasScale) - npr. prirodni, celi
broj, float, mapa, ... i, u nekim slucajevima, jedinicu mere (hasUnitOfMeasure).
MeasureDefinitions se koriste za definisanje metrika, koje uzimaju vrednosti (hasValue) u
razliitim vremenskim momentima (hasTime). Prilikom formulisanja metrika za PPI
mozemo identifikovati dve klasifikacije koje se vrse po razli¢itim kriterijumima:

° Zavisno od toga da li se vrednost utvrduje na osnovu jedne instance procesa ili
se ona izraCunava na osnovu skupa instanci njihovim agregiranjem razlikujemo tzv.
InstanceMeasures i ProcessMeasures, pri ¢emu se vecéina PPl zasniva na
ProcessMeasures.

. Zavisno od nacina (formule) izraCunavanja vrednosti mere mogu se razlikovati
BaseMeasures, AggregatedMeasures i DerivedMeasures.

Mada su u radu (del Rio-Ortega, 2010) koncepti ovog pristupa, polazeéi od opstih ka
detaljnijim, detaljno razmotreni i ilustrovani pomoéu veceg broja slika, njihovo dalje
razmatranje u okviru ove disertacije se ne ¢ini nuznim.

Indikatori performansi procesa su pokazatelji koji, kvantitativnim ili kvalitativnim
merenjem, omogucduju, direktno ili indirektno, praéenje napretka ka ispunjenju unapred
utvrdenih ciljeva. Hronec (1993) definise indikatore performansi kao vitalne znake
organizacije, koji , kvantifikuju koliko dobro aktivnosti unutar procesa ili izlazi iz procesa
ispunjavaju odredeni cilj“.  Prema Harmon-u (2010) indikatori performansi procesa bi
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trebalo da budu: tacni, razumljivi, pravovremeni, orijentisani na akciju i ne preterano
zahtevni (skupi) u pogledu implementacije. Neely (2005) navodi da indikatori
performanse (procesa) mogu biti rasporedeni u Cetiri dimenzije: vreme, troskovi, kvalitet
i fleksibilnost, pri cemu neki indikator moze pripadati jednoj ili viSe dimenzija (Tabela II-
4).

Tabela ll-4: Dimenzije i najvaznije grupe indikatora perfomansi

Kvalitet Vreme Fleksibilnost Trosak/cena

Performantnost Vreme razvoja novog | Kvalitet i zamenljivost Proizvodni trosak
proizvoda/usluge inputa

Funkcionalnost Brzina uvodenja u Varijabilnost autputa Dodatna vrednost
proizvodnju

Pouzdanost Proizvodno vreme Kanali isporuke Prodajna cena

Uskladenost Vreme isporuke Potencijali za razvoj/ Tekudi trosak

modifikaciju proizvoda

IzdrZljivost Stopa zadovoljenosti | Promotivne aktivnosti TroSak servisiranja
rokova isporuke

Procenjena

vrednost

Izvor: Uredeno prema (Neely, 2005)

Prema drugoj podeli, indikatori performansi poslovnih procesa se mogu podeliti na:

¢ Indikatore efikasnosti

e Indikatore efektivnosti

¢ Indikatore kapaciteta

¢ Indikatore produktivnosti

o Indikatore kvaliteta

¢ Indikatore profitabilnosti

e Indikatore kompetitivnosti i
e Indikatore vrednosti.

Bez obzira na Sta se odnose indikatori performansi procesa se grade na osnovu skupa
korisnicki definisanih pravila, obi¢no na osnovu vrednosti skupa pojedinaénih instanci
procesa. Business Process Modelling (BPM) alati omoguéavaju poslovnim analiticarima
definisanje konkretnih indikatora performansi uskladenih se strateskim poslovnim
cilievima, kao i njihovo povezivanje sa konkretnim aktivnostima procesa i njegovim
parametrima. Indikatori performansi su opisani skupom korisnicki definisanih pravila i
njihova vrednost zavisi od rezultata svake instance procesa. Modeli procesa povezuju ove
definicije metrika sa konkretnim aktivnostima, dogadajima i pravilima agregacije, Sto je
jedna od fundametnalnih pretpostavki za optimizaciju poslovnih performansi. Analiticki
modeli (i bez definisanja specificne IT implementacije) bi trebalo da omoguce:

* Povezivanje korporativnih strateskih ciljeva sa eksplicitno definisanim poslovnim
procesima;

» Uskladivanje indikatora performansi procesa sa ovim ciljevima i njihovo
povezivanje sa konkretnim aktivnostima i podacima procesa;
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* Odredivanje vrednosti PPl putem simulacija u brojnim scenarijima koji rezultuje u
modelu koji daje optimalne performanse.

Na osnovu postavljenih strateskih ciljeva, menadzeri treba da se usredsrede na klju¢ne
indikatore performansi koji ée stvarno pratiti kvalitet izlaza, efikasnost procesa i
zadovoljstvo korisnika. Razli¢iti autori predlazu razliciti broj klju¢nih indikatora za klju¢ne
poslovne procese i njihove podprocese, najc¢e$ée od 5 do 10 kljuénih indikatora. Moze se
re¢i da broj potrebnih indikatora zavisi od veli¢ine organizacije, njenog stepena
diverzifikacije, kao i od broja kljué¢nih poslovnih procesa.

5.4. Opsti model upravljanja performansama poslovnih procesa

Pod upravljanjem performansama poslovnih procesa se podrazumeva sistematska
identifikacija, vizualizacija, merenje, evaluacija i stalno unapredivanje poslovnih procesa
organizacija koriste¢i metode i principe zasnovane na procesnom pristupu. Upravljanje
performansama poslovnih procesa se odnosi na primenu pristupa i koncepata upravljanja
performansama na oblast poslovnih procesa i kao takvo se moze smestiti u presecnu
zonu dva komplementarna menadzerska koncepta: koncepta upravljanja performansama
i koncepta upravljanja poslovnim procesima (Slika 11-22). Ve¢ je u prethodnim poglavljima
istaknuto da nema efikasnog upravljanja poslovnim procesima bez merenja i ocenjivanja
njihovih performansi kao polazne osnove za preduzimanje inicijativa za unapredenje
procesa. U isto vreme se ne moZe govoriti o efikasnom upravljanju performansama
organizacije ako se pri tome ne upravlja i performansama njenih poslovnih procesa.
Upravljanje performansama poslovnih procesa ima viSestruki znaéaj i efekte: ono je u
funkciji unapredenja poslovnih procesa, ali i poboljSanja performansi celokupne
organizacije i efikasnijeg stvaranja (nove) vrednosti unutar iste.

Upravljanje performansama Upravljanje poslovnim procesima
(PM) (BPM)

Upravljanje
performansama
poslovnih procesa
(BPPM)

Slika 11-22: Upravljanje performansama poslovnih procesa kao presec¢na oblast
menadZerskih koncepata upravljanja performansama i upravljanja poslovnim procesima
Izvor: Autor

Model upravljanja performansama poslovnih procesa bi, shodno prethodno izloZzenom,
trebao biti usaglasen, kako sa modelom upravljanja poslovnim procesima, tako i sa
opsStim modelom upravljanja performansama. Aktivnosti upravljanja performansama
poslovnih procesa predstavljaju sastavni deo aktivnosti upravljanja poslovnim procesom i
kao takve mogu (i moraju se) povezati sa ostalim aktivnostima upravljanja poslovnim
procesima. Stoga se od modela upravljanja performansama poslovnih procesa ocekuje
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moguénost njegovog mapiranja na model upravljanja poslovnim procesima ¢ime se
omogucuje integralno posmatranje ova dva skupa aktivnosti. S druge strane, uzimajuci u
obzir opste postulate upravljanja performansama, model bi trebao odslikavati i prirodne
faze utvrdivanja sadrzaja i nacina merenja, sprovodenja merenja, ocenjivanja izmerenog i
preduzimanja mera za poboljSanje ucinaka. Polazeéi od ovih pretpostavki u ovoj
doktorskoj disertaciji je dat opSti model procesa upravljanja performansama poslovnih
procesa kao na slici I1-23.

Defnisanje opsega upravijanja p ; Planranje performans Merenje i ocenvanie Unapredivanje performans
posiovnih procesa : poslovnih procesa performansi poslovnih procesa :
; posiovnih procesa |
: : | ;
! : ! 1
: E Ciljevi ; Kvantitativno Kontrola :
P : (operativni planovi) 3 merenje — poslovnih procesa
R [ [ Kategorijalno _'—l
l : merenje \l/ :
o s :
- ' Planiranje !
c Modelovanje Razvoll | ¢ Planranie Obledinjavanje unapredenja performansi | |
poslovnin procesa implementacija | —: performansi J poslovnih procesa :
|: sistema merenja __ & poslovnih procesa L :]
E | i} t |
5 I T Sprovodenje plana :
; 1 Lo Dashboard unapredenja performansi —.
1 [ I — T poslovnih procesa j
Ciljevi (KFU) : Qrganizacija T :
' postizanja \L :
L performansi JE— Ocenijivanje Pracenje napredovanja
[ ! % ostvarenih u unapredenju :]
: performansi :

performansi poslovnih procesa

Nadgledanje {monitoring) poslovnih procesa

Slika 1I-23: Opsti model upravljanja performansama poslovnih procesa
Izvor: Autor

Modelovanje procesa se vrsi sa ciljem identifikacije i opisa poslovnih procesa i njihovih
aktivnosti. Polazeéi od definisanog procesnog modela i imajuéi u vidu utvrdene ciljeve
pristupa se razvoju sistema merenja performansi poslovnih procesa. Razvoj sistema
merenja treba da da odgovore na sledeéa pitanja: Sta ¢e se meriti? Sta ée se ocenjivati?
Kako ¢e se to ¢Ciniti? Na osnovu cega (kojih informacija)? U ovoj fazi se polazi od
definisanja Sirokog spektra pokazatelja performansi, da bi se potom za svaku od
identifikovanih kategorija performansi odabrao odgovarajuci skup pokazatelja, i to na
osnovu dostupnosti podataka, postavljenih ciljeva, Zeljenog nivoa detalja i odobrenja
menadzZera. Definisanje indikatora performansi podrazumeva precizno odredivanje
formule za njegovo izracunavanje i podataka potrebnih za njegovu ocenu. Nakon Sto su
odredeni ciljevi i indikatori performanse za te ciljeve pristupa se izboru alata i metoda
monitoringa i merenja. Ovi alati i metodi treba da omoguce prikupljanje informacija
potrebnih za analizu procesa i njihov izbor direktno zavisi od prirode cilja i indikatora
performansi: na primer, informacije se mogu prikupiti iz izveStaja o aktivnostima,
beleSkama o sastancima, finansijskim izvestajima ili anketama, intervjuima itd. Bitna
aktivnost razvoja sistema merenja jeste i definisanje plana aktivnosti i rasporeda
monitoringa. Koliko ¢esto ¢emo prikupljati informacije i vrsiti analizu pre svega zavisi od
prirode cilja i indikatora performansi: postizanje nekih ciljeva se moze izmeriti mesecno il
kvartalno, dok drugi ciljevi mogu zahtevati dnevno merenje i praéenje.

Implementacija sistema merenja se tice operativnog funkcionisanja prethodno razvijenog
sistema merenja. Da bi implementacija sistema merenja bila uspesna moraju se
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predvideti potrebni resursi, kao i ljudi koji ¢e biti zaduZeni da prate performanse.
Implementiran sistem merenja performanse ¢e omoguciti kontinualno prikupljanje
informacija o ostvarenim ucincima, koriS¢enjem alata i metoda definisanih u fazi
modelovanja. Monitoring poslovnih procesa obuhvata praéenje pojedinacnih procesa,
tako da se lako mogu videti informacije o njihovom stanju, i mogu se pruziti statisticki
podaci o uéincima jednog ili viSe procesa.

Ocenjivanje efikasnosti poslovnih procesa se ti¢e poredenja planiranih i ostvarenih
ucinaka i utvrdivanje pravca i intenziteta odstupanja. U ovoj fazi veliki znacaj imaju
tehnike vizualizacije podataka koje se obi¢no dele na konvencionalne i specijalizovane
tehnike prikaza.

Kontrola poslovnih procesa se javlja kao veoma bitna menadZerska funkcija koja se
prema modernim shvatanjima ti¢e predvidanja potrebnih akcija, za razliku od ranijeg
pristupa prema kojem je sustina kontrole bila preduzimanje korektivnih akcija samo u
sluaju utvrdivanja odredenih gresaka, odnosno odstupanja od Zeljenih rezultata.
Preuzimanjem informacija o ucinku poslovnih procesa iz prethodne faze kontrola
poslovnih procesa treba da omoguci identifikovanje potencijalnih ili stvarnih uskih grla i
potencijalnih moguénosti za usStede (smanjenje troSkova) ili druga poboljsanja.
Implementacija identifikovanih mogucnosti unapredenja poslovnih procesa nas ponovo
vrata u fazu modelovanja procesa cCime se prakticno zatvara krug upravljanja
performansama poslovnih procesa.

5.5.  Specifiéni modeli merenja i ocenjivanja performansi poslovnih procesa

5.5.1. SCOR model

Upravljanje lancem snabdevanja je menadZerski koncept posveéen kontinuiranom
unapredivanju performansi lanca snabdevanja, naglasavaju¢i pri tome da ove
performanse u velikoj meri odreduju ukupne poslovne performanse i konkurentnost
preduzeca. SCOR (Supply Chain Operational Research) model je razvijen 1996. godine
(Lambert, 2008; Bolstorff & Rosenbaum, 2012) od strane konsultantske firme PRTM, sada
deo Gartnera, i odobren 1997. godine od strane Saveta lanca snabdevanja (Supply Chain
Councill - SCC), sada deo APICS, kao de facto standard i dijagnosticki alat za upravljanje
performansama i poboljSanje procesa upravljanja lancem snabdevanja. Ovim modelom je
ucinjen napor da se integriSu neki od ranije poznatih koncepata kao $to su upravljanje
poslovnim procesima, reinZenjering poslovnih procesa, ben¢marking (komparativno
merenje), analiza najbolje prakse i druge koncepte. Ovaj model pruza teorijski okvir koji
povezuje poslovne procese, pokazatelje performansi, najbolju praksu i tehnoloske
karakteristike u kohezivnu strukturu koja omogucava komunikaciju izmedu partnera u
lancu i povecava efikasnost upravljanja samim lancem snabdevanja (Simeunovi¢, 2015).
Polaze¢i od procesnog pristupa lancu snabdevanja SCOR model opisuje poslovne
aktivnosti povezane sa zadovoljavanjem zahteva kupaca koje ukljucuju planiranje (plan),
nabavku (source), proizvodnju (make), isporuku (deliver) i povracaj (return). Pored ovih 5
kljuénih procesa SCOR model razlikuje i tri procesna nivoa: na prvom nivou se definise
opseg i kontekst lanca snabdevanja, na drugom nivou se deniSu varijacije (razlicite
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konfiguracije procesa), a na trecem klju¢ne aktivnosti procesa. Detaljna specifikacija
aktivnosti bi, u nacelu, trebala biti ¢etvrti nivo koji nije definisan SCOR modelom s
obzirom da je ista specificna za svaku kompaniju. Drugim re¢ima, SCOR model ostavlja
tehnicku implementaciju procesa cetvrtog nivoa samim organizacijama (Harmon, 2007).

Svrha planiranja kao integralnog upravljatkog procesa jeste predvidanje trazinje,
kapaciteta i ostalih resursa, kao i utvrdivanje akcija usmerenih na ostvarivanje
proizvodnje, odnosno zadovoljavanje traznje. Nabavka je proces kojim se nabavlja roba
(sirovine, pomoc¢ni materijali itd.) ili usluge radi omogucavanja onog nivoa i dinamike
proizvodnje koja ¢e zadovoljiti trainju. Proizvodnja obuhvata set aktivnosti u
jedinstvenom proizvodnom sistemu kojima se generiSu planirani proizvodi ili usluge.
Isporuka je sloZzen proces u kome se upravlja traznjom, porudzbinama, skladistima,
distribucijom i komunikacijom sa kupcima. Povracaj se javlja kao proces vraéanja ili
primanja vracenih proizvoda iz bilo kog razloga (reklamacija, dorada, reciklaza i sl.). Ovaj
proces je nastavak aktivnosti podrske kupcima/potrosacima u postprodajnom periodu.

Upotreba modela ukljuuje analizu trenutnog stanja procesa i ciljeva kompanije,
kvantifikovanje operativnih performansi i uporedivanje performansi kompanije sa
referentnim podacima. SCOR je razvio set metrika za performanse lanca snabdevanja, a
Clanovi Saveta lanca snabdevanja formirali su industrijske grupe za prikupljanje
informacija o najboljim praksama koje kompanije mogu koristiti za unapredenje svojih
modela lanca snabdevanja. Ovaj referentni model omogudéava korisnicima da adresiraju,
poboljsaju i komuniciraju prakse upravljanja lancem snabdevanja unutar i izmedu svih
zainteresovanih strana u tzv. proSirenom preduzecu (extended enterprise) (Poluha,
2007).

SCOR model je baziran na 4 glavna stuba:

e Modelovanje procesa i reinzenjering
e Merenje performansi

e Najbolja praksa

® \/estine

Imajudi u vidu istraZivacku oblast ove doktorske disertacije dalje izlaganje ée se ograniciti
na prikaz stupca merenja performansi SCOR modela. SCOR model sadrzi vise od 150
kljuénih pokazatelja koji mere uspesnost (performanse) operacija (aktivnosti) lanca
snabdevanja (Zimmermann, 2006). Ove metrike performansi su proizasle iz iskustva i
doprinosa kompanija clanova Saveta. Razvoju pokazatelja performansi se pristupa
saglasno SCOR modelovanju lanca snabdevanja (u okviru kojeg se razlikuju tri nivoa
procesa), ¢ime je determinisana i hijerarhijska struktura metrika koja obuhvata 3 nivoa:

e Metrike nivoa 1 su na najviSem agregatnom nivou, i obi¢no se koriste od strane
glavnih donosilaca odluka za potrebe merenja performansi celokupnog lanca
snabdevanja kompanije.

e Metrike nivoa 2 su primarni, opsti pokazatelji koji se mogu ticati jednog ili vise
SCOR procesa.
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e Metrike nivoa 3 se ne moraju nuzno odnositi na SCOR procese 1. nivoa (Plan,
Source, Make, Deliver, Return, Enablel).

Tabela II-5: Atributi performansi i metrike nivoa 1 SCOR modela.

Atributi performansi

Definicije atributa performansi

Metrike nivoa 1

Pouzdanost lanca
snabdevanja

Performanse lanca snabdevanja u isporuci
ispravnog proizvoda, na pravo mesto, u
pravo vreme, pod pravim uslovima i
ispravnom pakovanju, u ispravnoj kolicini, sa
ispravnom prate¢com dokumentacijom, i
pravom kupcu.

SavrSena realizacija narudzbine

Responzivnost lanca

Brzina kojom lanac snabdevanja pruza

Trajanje procesa realizacije

odrZavanja konkurentntske prednosti.

snabdevanja proizvode kupcu. narudzbine
Agilnost lanca Agilnost lanca snabdevanja u odgovoru na Fleksibilnost lanca snabdevanja
snabdevanja promene na trZistu u svrhu postizanja ili Prilagodljivost lanca

snabdevanja

Troskovi u lancu
snabdevanja

Sve vrste troskova povezane sa operacijama
u lancu isporuke: od nabavke, preko
proizvodnje, isporuke i troskova funkcija
podrske.

Troskovi menadzementa lanca
snabdevanja

TroSkovi repromaterijala i
proizvodnje (nabavna vrednost)

Upravljanje resursima
u lancu snabdevanja

Efektivnost organizacije u upravljanju
resursima za zadovoljenje potraznje. Ovo
uklju€uje upravljanje svim resursima:
osnovnim sredstvima i obrtnom imovinom.

Cash-to-Cash vreme trajanja

Povrat osnovnog kapitala lanca
snabdevanja

Povrat obrtnog kapitala

Izvor: Uredeno prema (Supply Chain Council, 2010).

Kao Sto se vidi u tabeli 1I-5, metrike su povezane sa odredenim atributima performansi.
Atributi performansi su karakteristike lanca snabdevanja koje omoguéavaju analizu i
uporedivanje sa drugim lancima snabdevanja i konkurentskim strategijama. Zamisao je
da se slicno fizickim objektima, za Ciji se opis koriste standardne karakteristike (npr.
visina, Sirina, dubina) koje ih Cine uporedivim, i za opis lanca snabdevanja moraju utvrditi
standardne karakteristike. SCOR model upucuje na sledece atribute (grupe) performansi
u lancu snabdevanja (Supply Chain Council, 2010): pouzdanost lanca snabdevanja
(fokusirano na performanse isporuke), responzivnost lanca snabdevanja (fokusirano na
performanse vremena ciklusa ispunjenja porudzbine), agilnost lanca snabdevanja
(fokusirano na fleksibilnost i adaptibilnost celog lanca snabdevanja), troSkovi u lancu
snabdevanja (fokusirano na sve vrste troskova, od nabavke, preko proizvodnje, isporuke i
troskova funkcija podrske) i upravljanje resursima u lancu snabdevanja (fokusirano na
performanse zaliha, opreme, itd.). Bez ovih karakteristika, izuzetno je tesko uporediti
organizaciju koja je odabrala strategiju nisko-cenovnog provajdera sa organizacijom koja
je odabrala strategiju zasnovanu na pouzdanosti isporuke i/ili kvalitetu proizvoda.

Metrike nivoa 1 su pokazatelji agregatnog nivoa za donosenje najvaznijih odluka koje se
odnose na celokupan lanac snabdevanja i kojima se meri uspesnost u postizanju Zeljenog
pozicioniranja unutar konkurentskog trziSnog prostora. Ove metrike su povezane sa
prvim nivoom procesa SCOR modela i njihove vrednosti se dobijaju vrSenjem kalkulacija
nad metrikama niZzeg nivoa. Metrike nivoa 2 se u odnosu na prethodni nivo metrika

! Enable — omogucduje povezivanje drugih procesa (upravljanje poslovnim pravilima, performansama,
podacima, resursima, objektima, ugovorima, rizicima i drugo) sa upravljanjem lancem snabdevanja. Ovaj
proces je naknadno implementiran u verziji 11 (dec. 2012).
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parcijalne, karakteristicne za subprocese kao Sto su na primer performanse isporuke, koje
evidentiraju ukupan broj proizvoda isporucenih na vreme. Nivo 3 obuhvata tzv.
dijagnosticko merenje i to: merenje kompleksnosti, konfiguracije i neposredne prakse. U
sustini, u diferenciranju metrika razli¢itih nivoa poSlo se od stava da izvestaji o
ostvarenim performansama treba da prezentuju informacije (podatke) koji mogu biti
razlicitog karaktera: (1) strategijski — koji pomazu top menadimentu da donosi
strategijske odluke, (2) takti¢ki — koji pomazu menadZmentu srednjeg nivoa da odludi
kako raditi i (3) operativni — koji pomazu operativnim menadZerima i izvrSiocima da
realizuju postavljene zadatke.

U kontekstu menadZimenta lanca snabdevanja, strategijski izvestaji se sastoje od
aktuelnih planova kao i istorijskih podataka koji pokazuju stanje kompanije vezano za
Cetiri kategorije performansi: (a) usluge potrosacima, (b) interna efikasnost, (c)
fleksibilnost u zadovoljavanju traznje i (d) razvoj proizvoda. Savet lanca snabdevanja ovu
vrstu podataka definise kao Nivo 1 performansi. Oni su sumarni podaci poslovnih jedinica
i preduzeéa u celini. Strategijski podaci su: veli¢ina trziSta i njegova stopa rasta,
demografski i ekonomski indikatori, stopa inflacije i kamatna stopa. To su, takode,
benc¢marking podaci privrednih asocijacija i studije koje pokazuju operativne (proizvodne)
standarde i nivo finansijskh performansi koje su standard za trziSta koja ce biti
opsluzivana.

Jedan od klju¢nih aspekata SCOR modela jeste da se merenje performansi, a samim tim i
benc¢marking mora vrsiti, pre svega, na nivou lanca snabdevanja, a ne na nivou
organizacije. Prema kupcima/potrosacima orijentisana organizacija se nuzno identifikuje
sa svojim lancem snabdevanja. Organizacija koja nudi viSe vrsta proizvoda (ima
diversifikovanu delatnost) imace vise lanaca snabdevanja. Kada se identifikuje lanac
snabdevanja koji treba poboljsati (na osnovu viSestrukih parametara koji se ticu
profitabilnosti, gubitaka i slicno) obavlja se merenje performansi i bench-marking. SCOR
model (tacnije Savet u skladu sa svojim SCOR modelom) nudi setove pokazatelja i
benc¢marking podatke za razlicite vrste lanaca snabdevanja, ali za neke jo$ nisu ponudena
generi¢ka reSenja (na primer za lanac snabdevanja u ugostiteljstvu, u avio industriji i
druge specificne oblasti). Nudeci unapred definisane metrike performansi i mogucnost
uvida u najbolju praksu drugih kompanija, SCOR pristup u velikoj meri olakSava saradnju
unutar i izmedu lanaca snabdevanja i integraciju horizontalnih procesa. Mada se u
mnogim aspektima podrske prakticne implementacije ovaj model moZe smatrati
etalonom, treba primetiti da se u okviru njega ne daju smernice za nacin prikupljanja
podataka za izraCunavanje performansi procesa.

Na kraju ovog kratkog prikaza SCOR modela bi se, kao svojevrsni rezime, moglo
konstatovati da SCOR model merenja performansi lanca snabdevanja istice procesni,
visedimenzionalni i proaktivni pristup merenju. Naglasak je na metrikama koje ¢e
omoguciti efektivan izbor najboljih dobavljaca, poredenje sa praksom najboljih
preduzeda, usaglasavanje izbora metrika od strane ucdesnika u lancu snabdevana i
ostvarivanje sve veéeg stepena interne i medu-organizacione koordinacije. Stavljanje
akcenta na tradicionalne (finansijske) metrike performansi jeste relevantno, ali ne i
dovoljno za upravljanje lancem snabdevanja. Nuzan je (horizontalno i vertikalno)
izbalansiran izbor metrika na nivou celog lanca koji ¢e doprineti ¢vrscoj integraciji lanca
snabdevanja.
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5.5.2.  VRM model

Grupa za lanac vrednosti (Value-Chain Group) je kreirala svoj model koji su nazvali Value
Reference Model (VRM). Ovaj model je slican SCOR modelu, ali je sveobuhvatniji i, na
neki nacin, bolje integrisan (Harmon, 2010)).

Moze se reci da VRM definiSe prilicno obiman set procesa planiranja i upravljanja. VRM
model razlikuje tri nivoa procesa: prvi nivo obuhvata tri genericka tipa procesa koji se
tretiraju kao makro procesi, drugi nivo opisuje procese koji pripadaju ovim makro
procesima (nivo klasifikacije procesa) dok treéi nivo obuhvata podprocese kojima se blize
odreduje sadrzaj procesa iskazanih na drugom nivou.

Sadrzaj slike 1I-24 sugeriSe da analiza jeednog procesa organizacije B4: Verifikacija
proizvoda, ne¢e obuhvatiti samo analizu relacija izmedu B3-B4-B5, veé i vezu izmedu B4 i
drugih core procesa zajedno sa razli¢itim procesima planiranja i upravljanja.

GP3 GS2
Govern Govern Sell
Planning [~ | Performance

b -~

Test ™. " Performance
Procedures ™., Feedback

B3 Inventory Unpackaged Goods B4 Inventory Quality Verified B5
. > . »  Package
Build Product Verify Product r Product

Product Rnulinah"‘-n‘_‘ A8
Instructions T neter
Inventory

Slika 11-24: Povezanost poslovnih procesa u VRM modelu
Izvor: (Harmon, 2010)

Procesi koji su predstavljeni u razli¢itim modelima koji se koriste za definisanje, merenje i
ocenjivanje poslovnih procesa se tretiraju kao ¢vorovi u slozenoj mrezi odnosa i tesko ih
je predstaviti u tradicionalnim dijagramima toka.

Pored ova dva modela (SCOR i VRM) postoje i drugi modeli koji su prilagodeni potrebama
organizacija koje pripadaju odredenoj grani/delatnosti. Jedan od takvih primera je eTOM
okvir koji je razvijen od strane konzorcijuma telekomunikacionih kompanija
TeleManagement Forum-i koji je, sasvim ocekivano, prilagoden specificnostima i
potrebama telekomunikacionih kompanija.

6. Upravljanje individualnim i timskim performansama

6.1.  Sustina individualnih i timskih performansi

Ako se vratimo Rummler-Brache-ovom pristupu, ili modelu varijabli performanse,
(Rummler & Brache, 1995, N.Balaban, Z. Risti¢, 2012) i podsetimo na SAP-ov model
kaskadnog definisanja i postavljanja ciljeva organizacije (J. Madstrs, Ch. Kotsakis, 2008)
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uoCi¢emo sustinu i individualnin i timskih performansi. Trec¢i aspekt performansi
organizacije je upravljanje individualnim i timskim performansama.

TRI POTREBE PERFORMANSE

DIZAIN1
CIUEVI I MERE UPRAVUANIE
IMPLEMENTACLA
CIUEVI ORGANIZACIEI
NIVO " DIZAJN ORGANIZACUE| UPRAVUANIE
MERE USPESMNOSTI
ORGANIZACIE IMPLEMENTACIIA ORGANIZACUOM
ORGANIZACIE
TRI NIVOA CILEVI PROCESA | MERE DIZAJN PROCESA UPRAVUANIE
NIVO PROCESA -
PERFORMANSE USPESMOSTI PROCESA IMPLEMENTACLIA PROCESOM
CIUEVI POSLA | MERE DIZAJN POSLA |
NIVO POSLA - UPRAVUAMIE POSLOM
USPESNOSTI POSLA IMPLEMENTACIIA

SAP SEM (Strategijski

Vizija / Ciljevi

Vrhovni
menadZment organizacije) organizacije 3
Strategijski ciljevi menadzment
Kompanijski ciljevi i
organizacioni ciljevi l T
A
Ciljevi poslovnih Srednji
podrucja menadZment
Menadzer
Ciljevi departmana Ciljevi departmana departmana |
v i timova «—> i timova _
tim lider
SAP ERP
Operativni cilievi t I / i t
Ciljevi Ciljevi Ciljevi Ciljevi Zaposleni
pojedinaca pojedinaca pojedinaca pojedinaca

Slika 11-25: Model varijabli performanse i model definisanja ciljeva
Izvor: Uredeno prema (Rummler & Brache, 1995), (J. Madstrs, Ch. Kotsakis, 2008)

Sve ciljeve, bilo da su korporativni, organizacionih jedinica, poslovnih funkcija, poslovnih
procesa, realizuju ljudi organizovani u razne timove. Kao Sto se ciljevi procesa odabiraju i
postavljaju tako da doprinose postizanju postavljenih ciljeva organizacije, tako se i ciljevi
posla, timova i pojedinaca odabiraju i postavljaju tako da doprinose postizanju
postavljenih ciljeva procesa kojem pripadaju (Slika 11-26).

KOji isporuduju

iZVriavaju

Slika 11-26: Izvrsavanjem procesa ljudi doprinose performansama procesa
Izvor: Autor
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Osnove modela upravljanja individualnim i timskim performansama sa slike 11-26 ukazuju
na sustinu timskih i individualnih performansi (Bititci, 2011). Tri su osnovna elementa
upravljanja performansama individua i timova: ljudi koji realizuju aktivnosti procesa,
procesi i performanse; a dve vaine supstance procesa su tok i svrha. Proces je tok veceg
broja aktivnosti koje se opredmeduju, rezultiraju skupovima novih vrednosti; aktivnosti
izvrSavaju ljudi, vrednosti stvaraju ljudi. Performanse timova i individua su postignuca
efektivnosti i efikasnosti akcija.

Da bi postavljeni ciljevi posla, tima i individua bili postignuti, neophodno je da posao
bude adekvatno strukturisan, oblikovan, da bude takav da omogudava efektivno i
efikasno postizanje postavljenih ciljeva timskog i individualnog izvrSavanja poslova.
Komponente mendzmenta posla se u ovoj koncepciji u velikoj meri ti€u upravljanja
ljudskim resursima, $to se moZe izraziti slede¢im nizom pitanja: (1) specifikacije
performansi - da li izvrSioci razumeju ciljeve posla (proishode koji se oekuju, standarde
koji se zahtevaju)? (2) podrska zadatku — da li izvrSioci imaju dovoljno resursa, jasne
prioritete i logi¢an dizajn posla? (3) konsekvece - da li su izvrSioci nagradeni za postizanje
cilieva posla? (4) povratne informacije - da li izvrSioci znaju da li zadovoljavaju ciljeve
posla? (5) znanja i vestine — da li izvrSioci imaju dovoljna znanja/vestine za postizanje
cilieva posla? (6) individualni kapacitet — da li izvrSilac ima fizicke, mentalne i
emocionalne kapacitete za postizanje ciljeva posla? (N.Balaban, K. Beli¢, Z. Risti¢, 2014).

Organizacije sve viSe razvijaju i implementiraju svoje poslovne modele kao procesne i
projektne. Za takve modele je karakteristican timski rad. Organizacije su manje
funkcionalno struktuirane, a vise timski. Timovi su dve ili viSe osoba dinamicki
interaktivne i medusobno zavisne koje dele opsSte vrednosti, teze istim ciljevima i rade na
istim procesnim aktivnostima i zadacima. lako mnoge organizacije preferiraju timski rad,
pogresno bi bilo verovati da je organizacija zahvaljujuéi timskom ustrojstvu, a priori,
visoko performantna. Ne postaje se performantan na osnovu obecéanja i verovanja u tim.
Iza timskih performansi stoje uvek individualne performanse. Timska performansa je
»organicki zbir” individualne performanse.

6.2.  Pristupi merenja i ocenjivanja timskih i individualnih performansi

Mnoge organizacije, ili bolje receno, vedina, svoje sloZzeno poslovanje sve viSe
decentralizuje i vezuje za projektni menadzment i timski rad. Njihovi poslovni modeli su
sve viSe procesni i projektni. Timska organizacija i timski rad su organizacioni modaliteti
koji odgovaraju takvim poslovnim modelima. Dakle, organizacije su manje funkcionalno
struktuirane, a viSe procesno timski. Timovi su manje grupe izvrsilaca i lidera medusobno
dinamicki i interaktivnho povezanih i zavisnih, koje dele opste vrednosti, teie istim
ciljevima i rade na istim zadacima.

Zasto su timovi popularni i/ili neophodni? Konkurencija globalnog poslovnog okruzenja
vrsi velik pritisak i uverenje je da su timocentriéne organizacije spremnije, efikasnije da
isporucuju bolje proizvode i usluge. Timski uredene organizacije imaju jos neke prednosti:
(a) lakSe preovladuju krute hijerarhijske strukture i mnogo su fleksibilnije i agilnije, (b)
kupci traze sve kompleksnije i oginalnije proizvode i usluge i smatra se da je timski rad
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pravo reSenje za to, (c) timovi mnogo brZe i mnogo umesnije odgovaraju zahtevima
okruzenja i veoma adekvatno reaguju na promene.

Postoji mnogo primera za timski rad: (1) menadzZerski timovi koji nastoje ostvariti ciljeve
organizacije, organizacionih jedinica, ali i timova (MBO), (b) programerski timovi, (c)
projektni timovi, (d) timovi za realizaciju operativnih planova i mnogi drugi. Treba
napomenuti da timovi ne moraju biti stalni, oni nastaju i nestaju, i zahvaljuju¢i modernim
tehnologijama mogu biti teritorijalno rasprseni. Organizacije koje preferiraju timsku
organizaciju, mahom mere timske performanse iz perspektive individualnih performansi i
doprinosa individua timskim performansama. Treba da se skladno uklapaju individualne
performanse u doprinosu performansi tima. Upravljanjem timskim performansama, u
stvari, vrSimo karakteristiénu ekstenziju sistema koji je mahom orijentisan na upravljanje
individualnim performansama.

Organizacije koje se odluce da razvijaju PMS u koji su uklju¢ene i timske i individualne
performanse morale bi imati reSenja za sledeca pitanja:

e Kako odmeravamo relativni individualni doprinos?
e Kako uravnoteZujemo individualne i timske performanse?
e Kako identifikujemo individualno i timsko merenje performansi?

Individualne performanse, koje su sacinitelji timskih performansi, se iskazuju modelom
ponasanja i/ili rezultatom koje neka individua pokazuje u izvrsenju svog posla. Zato kada
govorimo o pristupima merenju i ocenjivanju timskih i individualnih performansi, onda,
pre svega, imamo u vidu nekoliko klju¢nih tema ( H. Aguinis, 2009):

e Determinante performansi,

e Dimenzije performansi,

e  Pristupi merenja performansi, i
e Nacin merenja performansi.

Determinante performansi su: (1) Deklarativna znanja, (2) Proceduralna znanja i (3)
Motivacija individua, c¢lanova nekog tima. Dobra kombinacija ova tri faktora,
determinanti performansi, utiCcu na to da su neke osobe performantnije od drugih.
Deklarativna znanja su informacije o predmetima, situacijama, faktima, i tome sli¢no.
Primera radi, neki prodavac ima solidna deklarativha znanja, ako ima znanja o svojim
brendovima, proizvodima, rasterima, cenama, nacinu i efektima promocije, i tome sli¢no.
Proceduralna znanja se ticu ,znati $ta“ i ,,znati kako” i ukljucuju kognitivne, motoricke,
fizicke, perceptivne interpersonalne vestine i sposobnosti. Motivacija se uobicajeno tice
ulaganja truda, licnog izbora veliine napora koji ¢e neko uloziti (uklju¢ujuéi najveci napor
u radu) i, konacno, izbor postojanosti nivoa truda (radi¢u vise od 8 sati dnevno, radiéu
dok uspesno ne obavim svoje zadatke) (W.C Borman et al, 2001).

Zastupljenost sva tri faktora je bitna za ostvarenje poZeljnih performansi. Determinante
performansi se sticu u kontekstu orgnizacione kulture i klime, radom i uéenjem.
Organizacije moraju ulagati u razvoj determinanti performansi, u razvoj kompentencija i
potencijala zaposlenih.
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Dimenzije performansi se polarizuju u dve grupe: (1) Performanse zadatka i (2)
Kontekstualne performanse. Performanse su, dakle, iz perspektive njenih dimenzija
multidimenzionalne; $to znadi da u njihovom sagledavanju i analizi treba da razmotrimo
razliCite nacine ponasanja. Performanse zadatka i kontekstualne performanse moraju biti
posmatrane odvojeno, jer one ne dolaze, neophodno, u tandemu. Neko moze biti veoma
performantan u izvrSavanju svojih zadataka i neperformantan kad su u pitanju
kontekstualne performanse.

Performanse zadatka se definiSu kao efektivno i efikasno izvrSavanje aktivnosti koje se
odvijaju u vezi proizvoda i usluga koje organizacija stvara, transformise inpute u
proizvode i/ili usluge vredne kupcu/korisniku. Aktivnosti koje transformiSu materijale i
druge inpute u proizvode i usluge podriavaju se dobrim planiranjem, koordinacijom,
kontrolom, tako da organizacija funkcionise efektivno i efikasno.

Kontekstualne performanse se definiSu kao ponaSanje koje doprinosi efikasnosti
performansi zadatka, stvaraju¢i dobro okruzenje u kojem se performanse zadatka
pojavljuju. One uklju€uju ponasanja kao $to su: entuzijazam i spremnost za naporan rad,
obavljanje i onih zadataka koji nisu deo posla zaposlenog, pomo¢ drugima, dosledno
postovanje organizacionih pravila i procedura, visoka lojalnost organizaciji, odobravanje,
podrska i definisanje organizacionih ciljeva. Kontekstualne performanse ¢esto pospesuju
tude performanse, performanse lidera tima ili nekog drugog ¢lana tima.

Obe ove performanse su vazne dimenzije koje treba uzeti u obzir u razvoju sistema
upravljanja performansama.

Pristupi merenja performansama se ispoljavaju kroz tri pristupa; sva tri vazna i zajedno
odreduju koliko je neka osoba i tim bio performantan. Ta tri pristupa merenja
performansi individua i timova su: (1) Osobeni (trait) pristup, (2) Ponasajni (behavior)
pristup i (3) Rezultatni (results) pristup (D. Grote, 1996. ; H. Aguinis, 2009. ; N. Balaban,
2017.).

Osobeni (trait) pristup se bavi i naglasava individualne osobine izvrSioca i ignorise radne
situacije, ponasanje i rezultate. U ovom pristupu mere se i ocenjuju relativno stabilne
osobine zaposlenih. Uklju€ujuéi kognitivhe sposobnosti i mnoge druge personalne
karakteristike koje se ne menjaju lako i brzo tokom vremena. Pristup opravdava svoju
zasnovanost na Cinjenici snaznog kauzalnog odnosa izmedu osobenih karakteristika
izvrSioca i njegovog radnog ponasanja. Koji su izazovi za primenjivaje ovog sistema: (1)
na taj nacin spoznajemo potencijale i kompententnost zaposlenih, (2) u vedini slu¢ajeva
nisu pod kontrolom individue i u vedini slu¢ajeva su potpuno stabilne tokom necijeg
Zivotnog raspona. One nisu lako izmenjive ako, na primer, individua odluci da preduzme
vanredan napor (individue ih mogu smatrati nepravednim s obzirom da nisu pod
njihovom kontrolom); (3) Cinjenica je da individualni proces neke osobenosti ne znaci da
¢e ona voditi neizostavno ka Zeljenom ponasanju i/ili rezultatu (u zavisnosti su od faktora
radne situacije/sredine). Ovaj pristup moZe biti posebno koristan u strategijskom
upravljanju, jer svaki novi strategijski ciklus, po pravilu, zahteva reorganizaciju,
strukturalne promene i relokaciju svih resursa, posebno ljudskih resursa.
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Ponasajni (behavior) pristup se bavi problemima i pitanjem kako zaposleni radi na poslu i
ne razmatra njegove osobenosti i rezultate kao proishode tog ponasanja. U osnovi, ovo je
procesno-orijentisani prilaz koji isti¢e, naglaSava kako zaposleni obavlja svoj posao. Ovaj
pristup je, uglavnom, odreden slede¢im faktorima: (a) veza izmedu ponasanja i rezultata
nije oCigledna (katkad odli¢no, poZeljno ponasanje ne daje dobar rezultat, jer su prisutni
mnogi remetacki faktori, i obrnuto, neadekvatno ponasanje daje dobar rezultat); (b)
rezultat se javlja u distantnoj buducnosti (primera mnogo u istrazivackim i razvojnim
procesima); ali i tad je prilaz koristan i benifitan; (c) slabi rezultati su uzorkovani zbog
izostanka kontrole performansi (uzmimo jedan primer, dva radnika rade na poslovima
montaZe, ako se desi zastoj na traci, u dnevnoj smeni ¢e biti uklonjen za 10 minuta, dok
¢e zastoj u no¢noj smeni biti otklonjen za pola ili ceo sat).

Rezultatni (results) pristup u svom fokusu naglasava ishod, rezultat koji zaposleni
ostvaruje. lzostavlja se razmatranje osobenih karakteristika i ponasajnih aktivnosti
zaposlenog tokom obavljanja rada. U opticaju su komadi, vreme, troSkovi, obim, ugovori,
i tome slicno. Ovaj pristup najvise odgovara pod slede¢im okolnostima: (a) radnici su
spretni u traZenom ponasanju (neophodno je da radnici poseduju znanje i vestine i oni
znaju tac¢no kako treba da se ponasaju da bi obezbedili rezultat), (b) ponasanje i rezultat
su jasno medusobno povezani (u nekim situacijama Zeljene rezultate je moguce postici
ako radnik ispolji odgovaraju¢e ponasanje); (c) rezultat pokazuje konzistentno
unapredenje tokom vremena (kada rezultati se unapreduju tokom vremena, to je
indikator da su radnici svesni ponaSanja koje obezbeduje uspeh) ; (d) postoji mnogo
nacina da se posao obavlja tacno (kada postoji mnogo nacina da se posao obavlja dobro,
onda je ovo odgovarajudéi pristup. Omogudava takode da radnici stalno unapreduju nacin
svoga rada).

Nacini merenja performansi su mnogobrojni. Tabela II-6 pokazuje klasifikaciju nacina i
daje popis nekih znacajnijih metoda i tehnika.

Tabela 1l-6: Nacini merenja performansi.

PRISTUPI MERENJA
PRISTUPI, SISTEMI | METODI MERENJA PERFORMANSI PERFORMANSI
SISTEMI \ METODI | 0sobeni | Ponasajni | Rezultatni
Metod rangovanja X
KOMPARATIVNI Metod poredenja u parovima X
SISTEMI Metod prisilne distribucije X
Tehnika Q- sortiranja X X X
Metod ponasajnih cek listi X X
APSOLUTNI Skale procenjivanja X X X
SISTEMI Kriticni dogadaji X X X
360 s FPS X X X
Metode direktnog merenja (KPI) X

Nekoliko pojmova je neophodno ukratko protumacditi. Pre svega, komparativne i
apsolutne sisteme. Komparativni se koristi poredenjem individualnih performansi unutar
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tima. Apsolutni se kloni komparacija i performanse se mere u odnosu na neke vrednosti
mernog instrumenta, onom $to se meri dodeljuje se predefinisana mera (broj), iskazanog
standardima performansi. Standardi performansi obezbeduju informacije o
prihvatljivosti/neprihvatljivosti performansi. Kakva su, na primer, postignuc¢a obzirom na
kvalitet, kvantitet, cenu, trosak, vreme, znanje, ponasanje i sl.

Moramo razmotriti dve vrste kompentencija i ponaSanja: (1) diferencijalne
kompentencije koje nam omogucavaju da pravimo distinkciju izmedu prosecne i
superiorne performanse, (2) prag (ulazne, startne) kompentencije; one koje svaki
zaposleni treba da pokaZe u izvrSavanju posla sa minimalnim adekvatnim standardom.

Za razumevanje prostranstva (stepena) u kojem se koristi pojam kompentencija,
ponasanja i rezultata, koristimo se i merimo indikatore. Svaki indikator je opservacija
ponasanja koja daje informacije obaziruéi se na pitanje kompentencija. Drugim rec¢ima,
ne merimo kompentencije i ponasanje direktno, ve¢ merimo indikatore koji nam govore
da li je kompentencija i Zeljeno ponasanje prisutno ili ne.

Metode i tehnike se ne objasnjavaju, jer su one dobro poznate i u praksi ¢esto koris¢ene.

6.3.  Opsti model procesa upravljanja individualnim i timskim performansama

Merenje i ocenjivanje individualnih i timskih performansi se uvek bazira na nekom
modelu. Model treba da predstavi sveobuhvatan pristup nacina, sredstava i postupaka
merenja performansi, obrade rezultata dobijenih merenjem i ocenjivanja performansi. U
ovom kontekstu se merenje tumaci kao sistematsko definisanje i izabiranje mernih
instrumenata, merljivih pokazatelja, kao i dobijanje njihovih mera u odredenim
vremenskim razmacima. Sredivanjem i pamcenjem rezultata merenja i njihovim
sledenjem u vremenu mogu se kontinuirano pratiti postignu¢a i napredovanje u
postizanju prethodno postavljenih ciljeva svih kategorija individualnih i timskih
performansi, o ¢emu je bilo reci u prethodnoj sekciji. Ocenjivanje nije isto sto i merenje
(nije retka pojava da se poistoveduje) i obicno se shvata kao poredenje vrednosti
dobijenih merenjem sa postavljenim standardnim vrednostima i/ili sa postavljenim
metama, odnosno ciljevima. Ocena se moze izraziti kao koli¢nik opaZzenih vrednosti
dobijenih kategorijalnim na¢inom merenja i postavljenih standarda, odnosno ciljeva (N.
Balaban, Z. Risti¢, 2016.).

Slika 11-27 prikazuje model merenja i ocenjivanja timskih i individualnih perfomansi.
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Slika 1I-27 Opsti model upravljanja timskim i individualnim performansama
Izvor: Autor

Uoc¢avamo na modelu nekoliko, tacnije Cetiri stuba. Prvi odreduje delokrug performansi,
ureduje i stvara standarde. Svi procesi su satkani, strukturirani od parameterizovanih
procesnih aktivnosti. Sve Sto se preduzima u procesno uredenoj organizaciji moze se
oblikovati u vidu projekata, programa, planova i standarda kompetentnog ljudskog
kapitala. Drugi se tice planiranja timskih i individualnih (T/1) performansi. U planiranju T/I
performansi posebnu ulogu imaju metode i tehnike operativnog planiranja (mesecni,
dvonedeljni, nedeljni ,sprintovi“). Operativnim planiranjem se postavljaju operativni
ciljevi i specifikuju aktivnosti timova i pojedinaca koje bi trebalo da postignu u zadatom
roku, dobrom radnom ponasanju i zadatom rezultatu i kvalitetu. MBO je takode
konstrukt ovog stuba. Naime, u mnogim organizacijama manje se naglasava radno
ponasanje osoblja od rezultata Cije se postizanje od njih ocCekuje; Sto je vaina osobina
koncepta (MBO - Management by objectives). Koncepcija MBO je evoluirala u opsti
pristup performansama i ukljuCuje proces prepoznavanja ili zakljuéivanja ciljeva
organizacije, napustanje ciljeva koji visSe nisu znacajni, identifikovanje i razreSavanje
konflikata izmedu ciljeva i odredivanje konzistentnih prioriteta ciljeva. Treci stub reSava
problem merenja i ocenjivanja postignuéa performansi timova i individua i podrzano je
koris¢enjem metoda, tehnika i softvera radi objektiviziranog merenja performansi. Uslov
merenju je evidentiranje utroska resursa i uc¢inaka timova i pojedinaca, a merenje moze
biti izvodeno kvantitativnim, kategorijalnim i objedinjenim postupcima, metodama i
tehnikama. Dashboard je uobicajeni, pored tabela podataka i pokazatelja, nacin
iskazivanja pokazatelja performansi.

Koristi od upravljanja operativnim performansama su velike i za menadzere i za timove i
pojedine izvrSioce. Za menadzZere: (a) unapredenje operativnog planiranja i kontrole, (b)
jasni ciljevi i odgovornosti, (c) svrstavanje/poravnavanje operativnih ciljeva sa
strategijskim, (d) razumevanje poslovnih procesa, (e) postavljanje radnih procedura, (f)
bolja efikasnost alokacije resursa, (g) unapredenje kvaliteta i produktivnosti, (h) sloboda
delegiranja naspram kompentencija, (i) definisanje pozicija, (k) promena organizacione
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kulture. Za timove i pojedine izvrSioce: (a) jasni ciljevi i odgovornosti, (b) videnje
dostignuca i ocekivanih priznanja, (c) uverenje u postojanje objektivnog ocenjivanja, (d)
viSe osnazavanja i podrske.

Za merenje, ocenjivanje i unapredenje performansi individua i timova vazna su jo$ neka
pitanja ili bolje re¢eno neki znacajni pokretaci performansi. Organizacije bi kontinuirano
trebale da preduzimaju Cetiri osnovne upravljacke akcije radi podizanja performansi
zaposlenih:

e AngaZovanje odgovarajudih ljudi: Na radna mesta postaviti ljude sa odgovarajuéim
kvalifikacijama, ukljucujudi i tehni¢ka znanja i ponasajne kvalifikacije i ekspertska
znanja. Ovo treba da bude primaran fokus u procesima regrutacije, planiranja
ljudskih resursa i uspeSnog menadZmenta ljudskih resursa.

e Fokusiranje zaposlenih na prave stvari: Jasno staviti ocekivanja pred zaposlene
(operativni ciljevi), i dobro komunicirati sistem vrednovanja (kazne i nagrade).
Primenjivati sistem vrednovanja u odnosu na ostvarenje ciljeva. Vaznu ulogu
predstavlja i stvaranje mogucnosti za timski rad na opstim i zajednickim ciljevima,
tako da zaposleni mogu koristiti razli¢ite tehnoloSke alate za komunikaciju i
razmenu informacija (socijalne mreze, softveri za kolaboraciju).

e lzvrSenje na pravi nacin: Definisati veStine i ponasanja, naCine izvrSenja aktivnosti,
koji vode uspesnim performansama, stvaraju¢i zaposlene sa konstruktivnim
reSenjima, kao i lidere koji ¢e ih ohrabrivati i razvijati ih. Tu su upravljanje
performansama, i interaktivni metodi (procena - povratna informacija) kao sto je
360°, klju¢ni procesi.

e Dobro organizovati razvoj ljudi: Kreirati radno okruzenje koje pomaZe zaposlenima
da unaprede svoje performanse zadatka, dodeljujuci im zadatake koji im pomazu
da steknu vestine i iskustva koji ée im biti potrebni za buduée poslove. Postizanje
ovih ciljeva je fokus procesa razvoja karijere, obuka i odredenih aspekata
obezbedivanja kontinuiteta poslovanja.

Pravi ljudi, prave stvari, na pravi nacin, i pravi razvoj oslikavaju Cetiri fundamentalna, gore
navedena, proishoda integrisanog sistema upravljanja talentima. Ova Cetiri procesa se
mogu mapirati na Sest pokretada uspesnog (performantnog) poslovanja kako bi se
utvrdilo koji procesi ¢e biti kriti¢ni za bilo koju kompaniju u bilo kom trenutku (tabela I1-7)
(Steven T. Hunt, 2013).

Tabela II-7: Opsti uticaj procesa upravljanja talentima na pokretade performantnog
poslovanja.

Pravi ljudi Prave stvari Na pravi nacin Pravi razvoj
Poravnanje X X
Produktivnost X X X X
Efikasnost X X X X
Odrzivost X X
Prilagodljivost X X X
Upravljanje X X

Izvor: Uredeno prema (Steven T. Hunt, 2013).
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Nekoliko reci o pokretacima, odnosno kako oni uti¢u na performanse i kako ih poboljsati:

Poravnanje: Odnosi se, prvenstveno, na obezbedivanje svesnosti zaposlenih o
cilievima na koje treba da se fokusiraju, kako njihove aktivnosti uticu na uspehe
organizacije i zasto su oni bitni za organizaciju u celini i njenu strategiju. Ovo se
postize procesom upravljanja ciljevima. Upravljanje performansama zaposlenih je,
takode, veoma bitno, u smislu praéenja zaposlenih da li obavljaju aktivnosti na
pravi nacin, poStujuci procedure, norme i vrednosti organizacije, i jacanja njihovih
kompetencija koje su u skladu sa misijom i kulturom organizacije.

Produktivnost: Na produktivnost direktno uti¢u procesi upravljanja performansama
timova i individua i ona moZe biti pove¢ana uvodenjem procesa upravljanja
talentima koji treba da obezbedi: a) da su odgovarajuéi ljudi postavljeni na poslove
u kojima mogu najbolje pokazati svoje kvalitete i dati najbolje rezultatne
performanse, b) da zaposlenima budu jasni ciljevi i na koji nacin oni treba da budu
postignuti (pravi ljudi rade prave stvari na pravi nacin), c¢) da je zaposlenima
predstavljena jasna slika o sopstvenom razvoju i napredovanju.

Efikasnost: Nista ne utiCe tako loSe na efikasnost nego loSe postavljeni ljudi na
kljuéne pozicije (bilo potcenjeni, bilo precenjeni). Postoje razlic¢iti nacini za
povecanje efikasnosti. Najvaznije je obezbediti za pozicije razli¢ite nivoe i na
najbolje nacin rasporediti ljude. Ljudi moraju biti fokusirani na zadate ciljeve i
svesni svog doprinosa u celokupnom procesu, njihova postignu¢a moraju biti
merena i ocenjivana, i naspram toga izradeni planovi poboljSanja i unapredenja
performansi. Interne prerasporedele mogu doprineti efikasnosti i smanjenju
troskova eksternog regrutovanja. Da bi ljudi mogli obavljati svoje poslove
najperformantnije, moraju im biti obezbedeni kriti¢ni faktori performansi (uslovi
rada, materijali, podrska treninzima,...).

Odrzivost: Odrzivost se odnosi na obezbedivanje kontinuiteta poslovanja i visokog
nivoa performansi i u trenucima promene ljudi na kljuénim pozicijama za
poslovanje. Da bi se performanse odrzale, potrebno je ulagati u razvoj ljudi i za
zaposlene koji predstavljaju potencijal, praviti planove razvoja, takozvani razvojni
put, sa striktno definisanim ciljevima u razvoju u vremenskoj dimenziji. Takode,
voditi racuna o zadrzavanju kljuénih zaposlenih, kroz sisteme motivacije i
nagradivanja.

Prilagodljivost: Dva osnovna tipa skalabilnosti su: rast koji podrzava prosirenje
poslovnih zahteva, i adekvatno upravljanje brojem i kvalitetom zaposlenih tako da
ispunjavaju poslovne zahteve, ali i potencijalne izmene u organizacionoj strukturi.
Prilagodljivost organizacije prosirenju poslovnih zahteva, zahteva metode za brzo
regrutovanje eksternih eksperata i njihovo brzo uvodenje u posao. Ovo zahteva
dobro definisane procese uvodenja u posao i edukacije. Prilagodljivost organizacije
izmenama se ogleda u metodama prestruktuiranja radne snage na osnovu zahteva
posla, tako da i dalje kvalitetni ljudi na pravi nacin obavljaju poslove, i metodama
inteligentnog smanjenja radne snage, kada za to ima potrebe — zadrZavati samo
najperformantnije ljude.

Upravljanje: Postoje dva glavna tipa upravljanja: upravljanje fokusirano na
postovanje drzavnih i ugovornih zakona i propisa, i upravljanje fokusirano na
upudivanje zaposlenih da ne vrse prekomerno riziéne aktivnost, narocito ako one
izlaze iz okvira standarda rizika, niti kontraproduktivne aktivnosti. Pradenje procesa
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sa identifikovanim rizicima i izveStavanje o uceséu zaposlenih u njima je od velikog
znacaja.

S obzirom na to da je veliku paZnju organizacije potrebno posvetiti pravilnom odabiru i
razvoju zaposlenih, model sa slike 1I-28 se moZe gledati i na drugi nacin: (a) procesi,
delatnost, aktivnosti, projekti, planovi, (b) menadZeri i zaposleni, (c) merenja razli¢itih
komponenti performanse, (d) operativno upravljanje, (e) analiza ostvarene performanse i
izrada godisnjeg izvestaja i (f) izrada programa razvoja zaposlenih.
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I1I-RAZVOJ | EVALUACIJA UNIVERZALNOG
MODELA UPRAVLJANJA
PERFORMANSAMA

U ovom delu doktorske disertacije bice reci o procesu i rezultatima razvojnog istrazivanja
univerzalnog modela upravljanja performansama (UMUP) i o procesu evaluacije
projektovanog univerzalnog modela. U prethodnoj recenici su tri vazne odrednice: (a)
proces i rezultati razvojnog istrazivanja, (b) univerzalni model upravljanja performansama
i (c) evaluacija projektovanog univerzalnog modela upravljanja performansama.

1. Razvoj univerzalnog modela upravljanja performansama (UMUP)

Razvoj univerzalnog modela upravljanja performansama je jedno od istraZivackih pitanja
postavljeno u odeljku o predmetu i problemima istrazivanja. Istrazivanje spada u klasu
razvojnih istraZivanja. Razvojna istraZivanja uvek imaju motiv i cilj da svojim proishodom,
odnosno rezultatom, donesu nova teorijsko-metodoloska saznanja o aktuelnim teorijskim
i prakti¢nim problemima i da znacajno poboljsaju dotadasnju praksu u nekom aktuelnom
domenu. U ovom slucaju menjaju pogled na kompleks upravljanja performansama svih
aspekata i svih nivoa. Razvoj modela je utemeljen na rezultatima teorijskih istrazivanja
saopsStenih u drugom poglavlju teze. Nauc¢ni metod koji je koriséen u ovom razvojnom
istrazivanju je metod modelovanja.

Metod modelovanja i logicki (konceptualni) modeli se ¢esto koriste kao naucni metod.
Kada se bavimo istrazivanem sloZzenih, stohastic¢kih sistema, onda su metod modelovanja
i modeli efikasno sredstvo za prikazivanje svih relevantnih konstrukata (entiteta) takvih
realnih sistema. Ugrubljeno shvaceno, model je ma koja pojava koja je po definiciji slicna
proucavanoj pojavi i dva sistema su strukturno sli¢na jedan drugom ako, i samo ako,
izmedu njih postoji odnos izomorfizma (M. Brodbeck, 1971). Vedina drugih autora
opisuju postupak za razvoj logickih modela u gotovo identi¢nim terminima (Hatry, 1999,
Poister, 2004, W.K. Kellogg Foundation, 2004). Takvi modeli upro$¢eno opisuju procesne
aktivnosti koje treba da dovedu do Zeljenih ucinaka (Poister, 2004). Model je, takode,
vizuelna prezentacija realnog sistema u kontekstu proizvodenja uticaja i krajnjih
proishoda (J.C. McDavid & L.R.L. Hawthorn, 2006). Modelom, takode, uproséavamo
realni sistem u nastojanju struktuiranog prezentovanja i naucnog objasnjenja sa
stanovista holistickog pristupa. U eksplorativnoj analizi modela o kojem je ovde rec,
holisticki pristup istiCe organsku ili funkcionalnu povezanost izmedu celine i delova i,
umesto usredsredivanja na same delove, usredsredivanje paZnje neposredno je
usmereno, na celinu i svojstva te celine. Medutim, vazi i drugi princip, da se celina moze
razumeti i tumaciti tek na osnovu razumevanja njenih delova, a da bi se razumeli delovi
neophodno je razumeti celinu. Dakle, u procesu istancanijeg razumevanja delova
poboljSava se razumevanje celine, a poboljSano razumevanje celine vodi boljem
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razumevanju delova. (Ovi principi ¢e se doslovno primeniti u daljem razjasnjenju i
tumacenju modela.)

S obzirom da u osnovi tumacenja modela leZi izomorfizam, dat je kratak osvrt na tu
relevantnu karaktaristiku modela. Naime, M. Brodbeck (1971, s.583), tumacedi pojam
izomorfizama kaZe da on podrazumeva dva znacenja: (a) mora postojati korespondencija
jedan prema jedan izmedu elemenata modela i elemenata onoga (iji je to model i (b)
moraju biti odrzane neke relacije, pri ¢emu je narodito vazna sledeéa relacija - ako model

"radi" na isti nacin kao original, onda je izomorfizam potpun, a u protivnhom nepotpun.

Model o kojem je ovde rec i koji je izgraden postupno (razvojno istrazivanje), trazeci u
njegovoj zamisli potkrepljenje u literaturi o upravljanju performansama, posebno je
oslonac naden u dva rada ili paradigme: (1) OESP (Organization—Environment—Strategy—
Performance), (Farjoun M., 2002; Mintzberg H, Waters JA. 1985; Quinn J.B., 1980; Van de
Ven A., 1992) i (2) pristup unapredenja performansi organizacije (Rummler G., Brache A,,
1995).

2. Univerzalni model upravljanja performansama (UMUP) i njegovo
teorijsko obrazlozenje

Na pocetku ovog poglavlja nazaceno je da je istraZivacki cilj usredsreden na razvoj
univerzalnog modela. ZasSto univerzalnog, a ne integralnog? Opredeljenje za
univerzalnost proisti¢e, naprosto, iz semanti¢kog tumacenja ova dva u literaturi, i opSte u
govoru, koriséena pojma. Univerzalnost i univerzalan ima tumacenje opsti, zajednicki,
svestran, raznostran, sveukupan, prikladan za ceo koncept. Integralnost ima tumacenje
¢vrst, netaknut, celovit, ¢vrsto medusobno povezanih delova. Oba pojma imaju
zajednickih elemenata, ali i imaju i jasnih distinkcija. Distinkcije su opredelile izbor naziva
,univerzalan” umesto ,integralan”.

Iz definicija ova dva pojma ne moZe se izriCito tvrditi da u univerzalnosti nema zrncadi
integralnosti i obrnuto. Ali, ovde je integralnost izlu¢ena iz naziva modela, pre svega, sa
stanoviSta njegove podrske sa IT i softverskim sistemima i proizvodima. Nema takve
integralne podrske UMUP, ima integralne podrske samo pojedinim podsistemima
univerzalnog modela. S obzirom na dosta veliki nivo autarhi¢nosti pojedinih sistema i
dobro determinisanih izlaza odnosno ulaza izmedu podsistema, taj problem je premostiv
preuzimanjem neophodnih skupova podataka od jednih ka drugima. Postoje, svakako, i
izvrsna digitalna resenja integracije. Naime, u eri digitalnih poslovnih platformi prava
reSenja su sa ESA (Enterprise Services Architecture). U praksi se koriste mnoge platforme
i reSenja. Navedena su samo tri: webMethods (Software AG), Orchestra (Soffico GmbH) i
Talend Open Studio for Data Integration (Talend).

Zasto je podrska bitna, zasto je softver kriticni faktor uspeha uspeSnog upravljanja
performansama? Zato Sto su svi pokusaji upravljanja performansama, bilo da su uzi,
parcijalni, ili neka kombinacija strategijskog upravljanja, budzZetiranja i poslovnog
planiranja, upravljanja performansama poslovnih procesa i/ili upravljanja performansama
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timova i pojedinaca, ostali su samo slabo produktivni pokusaji, jer nisu imali softversku
podrsku.

Prouceni literalni izvori, koji se navode u ovom tekstu, i veliko iskustvo steceno u radu na:
(a) projektima razvoja i implementacije sistema poslovne inteligencije (Bl), (b) projektima
upravljanja poslovim procesima (BPM), (c) projektima poslovnog planiranja i kontrolinga
(BPC), i (d) projektima upravljanja ljudskim resursima (HRM), utemeljili su konstrukciju
ovog univerzalnog, normativnog modela, koji ¢e biti etalon model za evaluaciju modela u
empirijskom istrazivanju koje je sprovedeno, i nacin i rezultati tog istraZzivanja saopsteni u
odeljku dva ovog poglavlja disertacije. Najja¢a paradigma za ovakav prilaz u razvoju
modela jeste vec obrazlagani Rummler i Brache prilaz i koncept. Prilaz, koncept u kojem
su klju¢na tri aspekta ili nivoa upravljanja performansama: (1) performanse organizacije
ili CPM, (2) performanse poslovnih procesa i (3) performanse radnih timova i pojedinaca.
Moglo bi se, takode, reci da je re€ o najuniverzalnijem, najobuhvatnijem i najotvorenijem
konceptu.

Razvijeni univerzalni model upravljanja performansama (UMUP), utemeljen je na
mnogim teorijskim stavovima, o kojima ce biti re¢i u nastavku. Model je prikazan na slici
I1-1. Klju¢ni Ccinioci modela su: FAZE/PROCESI UPRAVLIANJA PERFORMANSAMA,
STRATEGIISKO UPRAVLJIANJE | BUDZETIRANJE (UPRAVLIANJE KORPORATIVNIM
PERFORMANSAMA), UPRAVLJANJE PERFORMANSAMA  POSLOVNIH  PROCESA,
UPRAVLIANJE INDIVIDUALNIM | TIMSKIM PERFORMANSAMA, i na kraju, sistemi IT
podrske (PMS: Performance Management Systems). Konacno, sve predstavlja deo
procesne organizacije.

—T— : | a |
— PLANIRANJE TEGMSKA MULISANJE NENTACLlA POSLOVNO SISTEM
PERFORMANSI NALIZA /48 TRATEGIWE TEGIJE LANIRANJE °"TR°L'"G < UPRAVLJANJA
KORPORATIVNIM
— PERFORMAN SAMA
t | STRATEGIJSKO UPRAVLJANJE BUDZETIRANJEL—— 1
l UPRAVLJANJE KORPORA TIVNIM PERFORMANSA MA
NADGLEDANJE J
PERFORMANSI
SISTEMI
l RAZVOJ LEMENTACIA KONTROLA UPRAVLJANJA
[ e | —] )| SISTEMA —+) ) SISTEMA  — ) SEIKASNOSTL 07 Jagg ovin J— PERPORMANSAMA
MERENJA MERENJA PROGESA PROCESA POSLOVNH
MEREN.JE | PROCESA
OCENJIVANJE
PEREORMANSI UPRAVLJANJE PERFORMANSAMA POSLOVNIH PROCESA
; , 2
UNAPREDENJE RENJE | SISTEM
PERFORMANSI NJIVANJE ENJIVANJE ANALIZA PRocRAM UPRAVLJANJA
ASAJNIH ZULTATNIH RFORMANSI RFORMANSI - TIMSKIM |
— FORMANSI FORMANSI INDIVIDUALNIM
1 PERFORMAN SAMA
FAZEPROCESI UPRAVLJANJE INDIVIDUALNIM | TIMSKIM PERFORMANSA MA
UPRAVLJANJA PMS (Performance
PERFORMANSAMA Management System)

PROCESNA ORGANIZACIJA

Slika IlI-1: Univerzalni model upravljanja performansama (UMUP)
Izvor: Autor
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Obrazlaganje modela i njegovo teorijsko-praktiéno “oZivljavnje”, logicno je zapoceti
osvrtom na sam entitet upravljanja performansama i njegove elemente. Upravljanje
performansama ima viSe faza u svom holisticCkom konceptu, koje su satkane od vise mega
procesa, a ovi od viSse manjih. Ta struktura je potpuno identi¢na i invarijantna je u odnosu
na bilo koji nivo upravljanja performansama. Ovaj deo modela je smesSten na levi rub
grafickog prikaza - FAZE/PROCESI UPRAVLIANJA PERFORMANSAMA. To je kontinualan
proces, stalno u pokretu (on going). Stalni proces planiranja, nadgledanja, merenja,
ocenjivanja i unapredivanja korporativnih, procesnih, timskih i individualnih performansi
- poravnatih u jedan konzistentan sistem.

lako planiranje performansi najc¢eSée asocira na postavljanje
ciljanih vrednosti, ono nije samo to. Kako je citav proces
upravljanja performansama ciklican, od neke tacke se mora

— FLANIRANJE poceti prvi ciklus. Ta tacka, ili tacke, predstavljaju »dizajn«
razli¢itih segmenata organizacije za koje se vrsi postavka

e planiranih vrednosti. Tako je za upravljanje korporativnim
l performansama neophodno uraditi strategijsku analizu i

formulaciju strategije, pre nego Sto se krene sa postavljanjem

NADGLEDANJE sistema merenja i planiranjem. Da bi se mogle planirati

PERFORMANSI L . .
performanse nekog procesa, mora postojati precizno definisan

\\"“1’/ tok procesa i svi njegovi elementi relevantni za planiranje: da se
g znaju izvrSioci aktivnosti procesa, da se znaju resursi koji su
potrebni za izvrSenje svake aktivnosti — informacije, oprema; da
MERENJE | . v . ..

OCENJIVANJE se zna u kojim bazama podataka se ¢uvaju informacije o procesu.

PERFORMANSI . . . .. . . . .
Bez poznavanja ovih informacija, planiranje nema smisla, jer se

L—_\—-‘—‘—./‘—{{- 7 7. ey . . . o, . . .

l proces nec¢e moci meriti, kontrolisati, niti unapredivati. Dakle,

proces mora biti modelovan. Modelovanjem procesa se
obezbeduje i definisanje opisa poslova koji su zna¢ajno merilo u

UNAPREDPENJE H H H i H HE H
PERFORMANS] upravljanju performansama individua/zaposlenih. Poslovi imaju
—_— svoje zahteve, koje zaposleni mora da zadovolji da bi mogao da ih

| obavlja. Ve¢ u procesu regrutovanja i selekcije zaposlenih,
FAZE/PROCESI njihove kompetencije se porede sa zahtevima posla i odreduju se
UPRAVLJANJA v . . . .
PERFORMANSAMA oCekivanja od zaposlenog u procesu uvodenja u posao. To je

»prvo« merenje performanse zaposlenog. Naspram tih rezultata,
kompetencija zaposlenog i njegovih psiho-fizickih karakteristika, a u skladu sa zahtevima
posla i ciljevima organizacije, planira se performansa zaposlenog.

Tek kada je dizajn organizacije verifikovan, moZe se razviti sistem merenja. Sistem
merenja se razvija za svaki nivo upravljanja performansama. U okviru upravljanja
korporativnim performansama, u fazi implementacije strategije, i u okviru upravljanja
performansama poslovnih procesa, u fazi razvoja sistema merenja, definiSu se kljuéni
indikatori performansi povezani sa ciljevima organizacije/procesa, metrike performansi,
kriticni faktori uspesSnosti, rizici performansi, ocekivane performanse i standardi
performansi. Pored navedenih elemenata, sistem merenja performansi timova i individua
obuhvata i razvoj instrumenata ze merenje ponasajnih performansi i performansi
kompetencija, a i rezultantnih performansi u organizacijama u kojima se rezultati ne
mogu meriti na osnovu podataka iz informacionih sistema. Uspostavljanjem dizajna i
razvojem sistema merenja performansi organizacije, vrSi se planiranje performansi.
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Planske vrednosti (mete, ciljane vrednosti) se postavljaju u odnosu na ocekivane
performanse (normativna vrednost, donja prihvatljiva vrednost, gornja izazovna
vrednost, kapacitetna vrednost) i standarde performansi (minimalna vrednost).

Nadgledanje performansi je praéenje procesnih aktivnosti i efekata tih aktivnosti radi
sticanja uvida u efikasnost napredovanja postizanja postavljenih ciljeva i Zeljenih
rezultata. Ono pruza informacije koje treba uzimati u obzir u svakoj fazi upravljanja
performansama. Nadgledanje se, prvenstveno, odnosi na analizu odvijanja aktivnosti
procesa Ciji rezultati direktno utiCu na vrednosti indikatora performanse. Do ovih
vrednosti se mozZe doci kvalitativnim opserviranjem ili kvantitativnim merenjem. Na
nivou upravljanja korporativnim performansama, monitorisanje performansi se vrsi u
toku procesa implementacije strategije i u toku procesa kontrolinga. Na nivou upravljanja
performansama poslovnih procesa, monitorisanje performansi se vrsi u toku
implementacije sistema merenja; dok se na nivou upravljanja performansama timova i
individua, nadgledanje performansi vrSi u okviru procesa merenja i ocenjivanja
performansi kompetencija, ponasajnih performansi i rezultatnih performansi.

Za uspesno upravljanje performansama neizostavne su povratne informacija o
postignutim rezultatima, jer one usmeravaju, motivisu i diriguju promene koje bi trebalo
da donesu poboljSanje performansi. Povratne informacije se posmatraju kroz vise
dimenzija koje utiCu na njihovu efektivnost, od kojih su znacajne: pouzdanost izvora
informacija, vremenski raspored i ucestalost informacija, pozitivna ili negativna priroda
informacija, specificnost informacija, znacajnost informacija. Povratne informacije se
dobijaju opserviranjem i merenjem, koristeéi sisteme merenja performansi definisane u
fazi planiranja. Mere performansi se mogu dobiti iz razli¢itih informacionih sistama i
softverskih podrski poslovanju, a koje sadrze relevantne podatke za posmatrani indikator.
Drugi izvor mera su razliCiti instrumenti za merenje, koji se najc¢esée koriste na nivou
upravljanja performansama timova i individua.

Izmerene vrednosti indikatora performansi se porede sa metama, ciljanim, planskim
vrednostima performansi, odnosno sa standardima performansi. Tako se dobija
odstupanje performansi. Ova odstupanja performansi se koriste za ocenjivanje
performansi, dok koli¢nici izmerenih vrednosti i standardnih vrednosti mogu predstavljati
ocene performansi. Ocenjivanje performansi je vrlo vazan proces u upravljanju
performansama (organizacije, procesa, individue), jer odreduje dalji put razvoja
organizacije i unapredenja performansi. Merenje i ocenjivanje performansi poslovnih
procesa, i timova i individua je izdvojeno kao podproces u ovim nivoima upravljanja
performansama; a na nivou upravljanja korporativnim performansama je obuhvaéeno u
procesima implementacije strategije i kontrolinga. Veoma je vazno vrsiti periodi¢ne
analize rezultata merenja i ocenjivanja da bi se pravovremeno reagovalo u slucaju
nezadovoljavajucih rezultata.

Ako se izmerene vrednosti indikatora performanse nalaze ispod standarda performansi
(pod uslovom da su standardi realisticno postavljeni i da su kriticni faktori uspeha
obezbedeni), performanse su neodgovarajuce i potrebno je razviti plan unapredenja
performansi. Ovaj plan podrazumeva definisanje skupa aktivnosti koje ¢e dovesti do
poboljSanja i unapredenja performansi. U kontekstu korporativnih performansi, plan
unapredenja mozZe da izazove preispitivanje strategije i postavljenih strategijskih ciljeva.
Moze se desiti da se od nekih ciljeva odustane, ili da budu zamenjeni novim ciljevima.
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Ovakve promene uti¢u na izmenu standarda performansi, poslovnih planova, inicijativa i
zadataka kojima treba da se postignu ocekivani rezultati i zahtevane performanse. Ako
rezultati merenja performansi procesa pokazu da je ona ispod standarda, pristupa se
analizi procesa ne bi li se utvrdili uzroci loSih performansi. Analize mogu rezultirati
potrebnim izmenama u procesu: u njegovom toku, organizaciji na procesu ili
informacionoj ili softverskoj podrsci. Plan unapredenja performansi procesa je potrebno
dobro razraditi, podeliti ga po vremenskim fazama i prioritetima naspram zahteva izmena
koje je potrebno sprovesti. Performanse timova i individua koje su ispod standarda je
najteze komunicirati, jer direktno uticu na ljude. MenadZeri moraju imati pravi pristup
ljudima, da bi ih motivisali za efikasniji i kvalitetniji rad, jer je uvek bolje pokusati
trenutno zaposlenima pomoci da se unaprede i ostaviti ih u poslu, nego prolaziti kroz
proces regrutacije, selekcije i izbora novih zaposlenih. PoZeljno je da plan unapredenja
performansi bude dokumentovan i da se prate efekti aktivnosti iz plana na performanse
izmerene u periodu na koji se plan unapredenja odnosi.

Performanse i upravljanje performansama postaju osnovni uslov u nadmetanju u
globalnoj sferi, svaka organizacija treba da se usredsredi na kriti¢cne procese, odnosno
oblasti svojih procesa. Performanse organizacije, organizacionih jedinica, poslovnog
procesa, radnih timova i posla, shvaéene kao uspesSnost u postizanju ciljeva, nisu
jednodimenzionalni konstrukt nego su viSedimenzionalne; performanse ukljucuju
efektivnost i efikasnost, kvalitativne i koli¢inske aspekte, one ukljuuju i ponasanje i
proizvode ponasanja. Ukratko, performanse ukljuuju vise komponenti. Pored toga,
performanse organizacije u celini treba da bude razmatrane dijahrono, tokom vremena.
Ako se performanse tako posmatraju, moguce je razlikovati postignute, proksimalne i
distalne (u vremenu) performanse. (N. Balaban, Z. Risti¢, V. Balaban, 2016. s. 1) .

+ + | — ¥ 1
STRATEGIJSKA FORMULISANJE' _, IMPLEMENTACIJA POSLOVNO
ANALIZA = STRATEGIE | '/ STRATEGIJE PLANIRANJE JCONTROLING

| STRATEGIJSKO UPRAVLJANJE - BUDZE'HRANJEI;
UPRAVLJANJE KORPORATIVNIM PERFORMANSAMA

U konsultovanoj literaturi se moZe opaziti da postoji usaglaseno stanoviste i shvatanje
kod vedine autora, da su performanse sposobnost organizacije da postize, ostvaruje svoje
postavljene strategijske, takticke i operativne ciljeve. Stoga je pocetni podsistem ovog
modela  STRATEGIISKO  UPRAVLIANJE, kao deo upravljanja korporativnim
performansama. A to prakticho zna¢i da savremene organizacije svoj razvoj,
funkcionisanje i svoje performanse temelji, pre svega, na misiji, viziji i ciljevima
organizacije. Metodoloski framework realizacije strategijskog upravljanja bilo kojom
organizacijom je konstituisan od tri velike faze i dvanaest metodoloskih
koraka/aktivnosti. Zajedno sa poslovnim planiranjem i kontrolingom, ¢ini upravljanje
korporativnim performansama. Faze upravljanja korporativnim performansama:
Strategijska analiza, Formulisanje strategije, Implementacija strategije, Poslovno
planiranje i Kontroling su prikazane na slici lll-2.
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Strategijska analiza je prva faza strategijskog upravljanja i kao rezultat treba da da uvid
organizaciji o: (1) njenom makrookruzenju, (2) njenoj industriji i konkurenciji, i (3) njenom
poslovanju i interakciji sa okruzenjem. Sprovodi se kroz vise metodoloskih koraka. Vizija
je temelj svega i vizijom organizacija anticipira svoj bududi polozaj. Da bi se dobio uvid o
sva tri navedena aspekta bitna za organizaciju, potrebno je izvrsiti sledece aktivnosti: (1)
SWOT analizu, (2) analizu ostvarenja ciljeva i poslovnih planova iz prethodnog perioda,
(3) analizu trzisnih segmenata, (4) definisanje misije i vizije, (5) izradu modela poslovnih
inovacija. Pored navedenih aktivnosti, moguce je izvoditi i neke druge analize koje ée dati
relevantne podatke (PESTEL analiza, Porterovih 5 sila, i dr.)

Strategijska analiza
-_, Analiza ostvarenja
@ SWOT analza @ poslovnih planova
- . - Analiza ostvarenja

@ Analiza trZista @ ciljeva

@ i " Predlog poslovnih
Misija E Viziia | inovacija -‘

Formulisanje strategije

Definisanje Yﬂ Definisanje tack)fiI::mv:i]iiiﬁa
strategije strategijskih ciljeva i poslovﬁil’e pravila

—_—

\ lzrada
-~ " strategijske mape

b4 oomeone o [SERY pesnsero e UG LT

lzrada | <
operativnih planova m lzrada budZeta

KONTROLING

Slika I1I-2: Metodoloski koraci strategijskog upravljanja
Izvor: Autor

SWOT analiza je favorizovana tehnika za sticanje informacija o: (i) povoljnostima, (ii)
nepovoljnostima ili pretnjama okruZenja, (iii) snazi i (iv) slabostima organizacije. Tehnika
je jednostavna tabela sa dva reda, ¢etvoropoljno platno, od kojih svako ukazuje na jednu
od cetiri dimenzije. Analiza se tiCe saglasnosti ocena relativhog znacaja povoljnosti i
nepovoljnosti okruZenja organizacije za postavljanje ciljeva i realizaciju strategija. Modi i
slabosti organizacije se mogu posmatrati kao aktivnosti koje organizacija obavlja narocito
dobro ili narocito loSe, ili kao znacajno, odnosno beznacdajno postignude, ili kao veliki,
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odnosno mali potencijal. Slabosti organizacije i pretnje okruzenja ogranicavaju
organizaciju u konkurentskoj trci na trzistu, a modi i Sanse joj pruzaju mogucnosti da se
bolje pozicionira u toj trci. Tehnika je sa stanovista prikupljanja iskaza od znalaca i nacina
prikazivanja vrlo jednostavna, ali sa stanovista obrade dobijenih ekspertskih informacija
moze biti prefinjena, pouzdana i relativno sloZzena. Ove analize se obavljaju
Spearmanovim postupkom korelacije rangova i/ili Kendallovim postupkom analize
saglasnosti ili jednostavno konsezusom ¢lanova grupe koja takvu analizu sprovodi.

Analiza trzisnih segmenata treba da se odvija na najviSem nivou portfolia proizvoda i
posebnih, specifi¢nih trziSnih segmenata poravnatih sa portfoliom proizvoda i usluga.
Analiticki model se gradi od dve povezane celine: (1) portfolio proizvoda i usluga, i (2)
segmentacija trziSta. Svrha izrade ovog modela je da se utvrdi relativha znacajnost
glavnih proizvoda i usluga naspram trzisnih regija. U izradi ovog modela snaznu analiticku
podlogu imaju reSenja poslovne inteligencije.

PESTEL analiza odrazava politicke (P), ekonomske (E), socijalne (S), tehnoloske (T),
okruzujuce (E - Environment) i pravne (L - Legal) uticaje na organizaciju. Ovo je metod za
analize na makro nivou koji se koristi za ispitivanje Sireg eksternog okruzenja organizacije.
Rezultati PESTEL analize mogu biti klju¢ni u formulisanju razumevanja uticaja makro
okruZenja na strategiju organizacije.

Nema strategijskog plana ili ga je teSko zamisliti bez radikalnih promena na planu
inovacija. Svako strategijsko ofekivano postignuce utemeljeno na strategijskim ciljevima i
korespodentnim strategijama podrazumeva formiranje i izgradnju modela poslovnih
inovacija. Uobi¢ajeno se ovaj model tice proSirenja portfolija proizvoda i usluga koje se
nude kupcima, trzistu; pa je, stoga, njegova okosnica ono $to organizacija stvara i nudi
trziStu pod definicijom “vrednosne preporuke, inovacije (ponuda)”. Ceo model je jedno
platno i za njegovu izradu se koristi menedZarska tehnika poznata pod nazivom Business
Model Canvas. Prostorno “siromasan”, a sadrzajno i informaciono veoma bogat model,
jer omogudava da se opiSe srz svakog poslovanja i preduzetnic¢ki projektuju poslovni
izazovi kojima ¢e organizacija stremiti. Sadrzajno bogatstvo modela se ispoljava u
¢injenici da sadrzi sledeée relevantne skupine informacija (Tumacenje je slobodna
intepretacija izvornog teksta autora ovog modela (Alexander Osterwalder & Yves
Pigneur, 2010)):

o Kljuéni partneri - opisuje mrezu dobavljaca i partnera koji rade zajedno i
omogucéavaju da poslovni model funkcioniSse. Organizacije osnivaju partnerstva
kako bi optimalizovale svoje poslovne modele, smanjile rizik ili stekle nedostajuée
resurse.

e Klju¢ne aktivnosti - opisuje najvaznije procese kojim organizacija mora upravljati
kako bi njen poslovni model funkcionisao.

e Vrednosne preporuke (ponuda) - su razlog zbog kojeg se klijenti obracaju jednom
preduzedu, a ne drugom. Sa njim se reSavaju problem kupca ili zadovoljava njihova
potreba. Svaka ova ponuda donosi vrednost i sastoji se od odabranog skupa
proizvoda i/ili usluga koji zadovoljava zahteve specificnog segmenta kupaca. Neke
Vrednosne preporuke (ponude) mogu biti inovativne i predstavljaju novu ili
ometajucu ponudu. Druge mogu biti sliécne postoje¢im trziSnim ponudama, ali s
dodatnim osobinama i atributima.

102 Univerzalni model upravljanja performansom poslovnih procesa



e Odnosi sa kupcima - opisuje vrste odnosa koje organizacija uspostavlja s odredenim
segmentima kupaca.

e Segmentacija kupaca - Segmenti kupaca definiSu razli¢ite skupove ljudi ili
organizacija koje organizacija Zeli na pravi nacin da snabde i usluZi - kupci Cine srce
svakog poslovnog modela. Bez profitabilnih kupaca niti jedna organizacija ne moze
preziveti, dugo opstati. Organizacija mora napraviti racionalnu odluku o tome kojim
segmentima ¢e pridati znacaj, a koje ¢e zanemariti.

e Kljuéni resursi - opisuje najvaznija sredstva potrebna za ostvarenje poslovnih
modela. Ti resursi omogudéuju organizaciji da stvori, iskaze i ponudi vrednosne
ponude, osvoji trzista, odrii dobre odnose sa trziSnim segmentima, zaraduje
prihode. Klju€ni resursi mogu biti fizicki, finansijski, intelektualni ili ljudski.

e Kanali prodaje - opisuju kako organizacija komunicira s trziSnim segmentima i kako
im isporucuje vrednosne ponude. Kanali su dodirne tacke sa kupcima i imaju vaznu
ulogu u, takozvanom, kupéevom iskustvu.

e Tokovi prihoda - predstavlja nov€ane iznose koji organizacija generiSe od svakog
segmenta kupaca.

e Strukture troskova - opisuje sve troSkove koji su nastali za vodenje poslovnog
modela.

Najvazniji zadatak faze strategijske analize je utvrditi osnovni pravac za strategijske
akcije, odnosno izgraditi strategijski model iz koga izviru svi sledeci koraci i akcije.
Holisti¢ki pogled je nuzan, jer naglasava organsku ili funkcionalnu povezanost izmedu
celine i delova. Umesto usredsredivanja na same delove paZnja je neposredno usmerena
na celinu i svojstva te celine. Strategijski model je holisticko glediSte prema kojem celina
ukazuje na kompleksnost, integralnost celovitog procesa strategijskog upravljanja i on je
agregat sopstvenih delova. U ovom procesu je posebno vazno definisati, oceniti i izabrati
strategije. Strategije organizacije se biraju iz skupa najverovatnijih alternativnih
strategija. Za sve alternativne strategije se odreduju njihove prednosti i nedostaci,
ocenjuju se i medusobno uporeduju. U procesu identifikovanja i ocenjivanja alternativnih
strategija ucestvuju svi zaposleni koji su dali odgovarajuce inpute u toku aktivnosti
interne analize organizacije (bilo da se nalaze na menadZerskim pozicijama ili u
operativnim procesima), i analize okruZenja organizacije. Rezultate ovog misaonog
procesa, predlagaci alternativnih strategija, dalje razmatraju i o njima raspravljaju na nizu
zajednickih radionica. Alternativne strategije koje se iskomuniciraju kao najjasnije i
najizvodljivije se evidentiraju, odreduje se stepen njihove prihvatljivosti i procenjuje se
njihova vrednost. Iz ovog skupa, nakon sprovodenja ocenjivanja alternativnih strategija,
se bira bududa strategija ili kombinacija.

S obzirom na nivo organizacije na koji se strategija odnosi, u teoriji i praksi su poznate:
korporativne strategije (strategije celovite organizacije), strategije poslovnih jedinica i
funkcionalne strategije. Korporativne strategije se postavljaju na najviSem nivou
organizacije i ukljucuju dugoroc¢ni vremenski period (uobicajeno 3-5 godina). Strategije
poslovnih jedinica se fokusiraju na konkurentnost na trzistu, u jasno definisanom
domenu proizvoda i/ili usluga, sa jasno definisanim skupom korisnika (potrosaca), i
jasnom slikom o konkurentima. One strategije koje su usmerene na aktivnosti nekih
funkcionalnih oblasti (prodaja, nabavka, proizvodnja, finansije, marketing) su
funkcionalne strategije.
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Vaino metodolosko pitanje u ovom procesu izrade strategijskog modela, jeste
ocenjivanje alternativnih strategija radi izbora strategije ili kombinacije strategija koju ée
organizacija sprovoditi. Izbor budude strategije poredenjem ocena viSe alternativnih
strategija je samo jedna od svrha sprovodenja ocenjivanja strategija. Jednom usvojena
strategija se mora povremeno, s obzirom na rezultate merenja i ocenjivanja elemenata
implementirane strategije, ocenjivati i preispitivati. Ocenjivanje izabrane strategije nije
jednokratni projekat, veé kontinualan proces. Kako se implementirana strategija stalno
nadzire analizirajuéi rezultate sa njom povezanih elemenata (ciljeva, pokazatelja
performansi, metrika, inicijativa), tako su rezultati tih analiza osnova za ocenjivanje same
strategije. Ovo periodi¢no ocenjivanje omogudéava kontinualan proces poboljSavanja
strategije.

Polaze¢i od vizije organizacije, kao gnezda strategijskog upravljanja, definisu se
odgovarajuce strategije, a potom i strategijski ciljevi. U ovom kontekstu neophodni uslov
racionalnog i sistematskog sprovodenja misije i vizije organizacije jeste, dakle, jasna i
utemeljena strategija, a jedan od neophodnih sacinilaca strategije jeste skup ciljeva koje
bi organizacija trebalo da postigne u odredenom periodu vremena.

U fazi formulisanja strategije vizija je osnova definisanja opstih strategijskih ciljeva i
strategija. To trojstvo je potom osnova za razvoj svih elemenata BSC modela. Vizija, opsti
korporativni ciljevi, ciljevi strategijskih poslovnih jedinica i strategije se odmotavaju u
celoj organizaciji i njenim poslovnim segmentima. Strategijski ciljevi u BSC okviru mogu
da budu koris¢eni kao vodilja u izabiranju ciljeva i mera niZzeg nivoa koji ¢e biti
konzistentni sa ciljevima i strategijom viSeg nivoa. Rec je o stablu ciljeva, koje mora biti
konzistentno, ciljevi prihvatljivi i dostizni. Tri su kljuéne komponente koje ¢ine strukturu
cilja: (1) opis planiranog rezultata i sredstava njegovog postizanja, (2) kvantifikacija kao
izraz pozeljnog rezultata i (3) pravilo koje predstavlja nacin za postizanje rezultata. U
skladu sa tim, strategijski ciljevi organizacije su izrazeni skupom strukturisanih iskaza o
Zeljenim postignuéima, svojstvima, nacinima delovanja i oblicima ponasanja organizacije
u budué¢em vremenskom periodu od oko 3-5 godina.

Postavljanje strategijskih ciljeva, bitnih za razvoj i napredovanje organizacije, je misaoni
proces koji treba da obuhvati slobodno predlaganje ciljeva od strane svih ¢lanova u
procesu formulisanja strategije, pa ¢ak i nekih neocekivanih ciljeva. Drzeci se neophodnih
komponenti za definisanje cilja, predloZeni ciljevi treba da budu razumljivo i
nedvosmisleno formulisani i obrazlozeni da bi bili uvrSteni u procenu prihvatljivosti.
Postupkom procenjivanja prihvatljivosti predlozenih ciljeva se obezbeduju informacije za
odabir najvrednijih ciljeva. Tehnika koja se koristi za predlaganje i procenjivanje ciljeva je
tehnika nominalnih grupa (TNG), a ovo je njen metodoloski okvir koji u mnogome koristi
rezultate strategijske analize:

e Pregled ranijih ciljeva i postignuca;

e Pregled povoljnosti i nepovoljnosti okruzenja;

e Pregled modii slabosti organizacije;

e Pregled rezultata analize trziSnih segmenata;

e Pregled rezultata dobijenih modelom poslovnih inovacija;

e  Formulisanje novih ciljeva;

e Sacinjavanje liste ciljeva za ocenjivanje;

e QOcenjivanje ciljeva;
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e |zborciljeva.

Po ovom istom postupku mozZe raditi i ekspertski tim za strategiju; bilo da to bude
workshop nacin ili delphi metod.

H.l Ansoff opisuje organizaciju kao svrhovitu, ije ponasanje je usmereno formulisanim i
postavljenim ciljevima. Ciljevi postaju sredstvo koje se moze koristiti za merenja i
ocenjivanja performansi, kontrolisanje, koordinaciju i podrsku u svim fazama procesa
odlucivanja (H.l. Ansoff, 1998. s. 27). U kontekstu refenog, postavljanje ciljeva
organizacije ima nekoliko uloga: (a) ciljevi motiviSu i usmeravaju radno ponasanje
organizacije u celini, delova njene strukture, poslovnih procesa i njenog osoblja, (b) ciljevi
doprinose objedinjavanju individualnih napora, (c) ciljevi su vodilje odlucivanja u
organizaciji, (d) ciljevima se umanjuje neizvesnost u kojoj organizacija funkcionise, (e)
posredstvom ciljeva je omogucéeno procenjivanje i merenje performansi organizacije.

SAP-ov koncept, i na njemu izgraden softverski proizvod podrSke performansama, je
utemeljen na paradigmi kaskadnog modela definisanja i postavljanja ciljeva organizacije.
(J. Masters, Ch. Kotsakis, 2008). Model je prikazan na slici lll-3.

SAP SEM (Strategijski Vizija / Ciljevi Vrhovni
menadZment organizacije) organizacije 3
Strategijski ciljevi menadzment
Kompanijski ciljevi i
organizacioni ciljevi l T
Ciljevi poslovnih Srednji
podrucja menadZment
MenadzZer
Ciljevi departmana Ciljevi departmana departmana i
i timova «—> i timova R
tim lider
SAP ERP
Operativni ciljevi : t / i ¢
Ciljevi Ciljevi Ciljevi Ciljevi Zaposleni
pojedinaca pojedinaca pojedinaca pojedinaca

Slika 1l1-3:Kaskadni SAP model ciljeva organizacije
Izvor: Prilagodeno iz J. Masters, Ch. Kotsakis, 2008

Model ukazuje na rasprostiranje ciljeva kroz organizaciju, od strategijskih, preko
takozvanih organizacionih, do ciljeva odeljenja, timova i pojedinaca. Model kreira
zajedni¢ko razumevanje i privrzenost mreZi ciljeva svih zaposlenih u organizaciji
postavljene matrice ciljeva. Kada svi razumeju dugorocne ciljeve organizacije, ciljeve
poslovnih oblasti i jedinica, kao i taktike za postizanje tih ciljeva, sva delovanja
organizacije kroz inicijative, programe i projekte postaée uskladena sa procesima
potrebnim za transformaciju, a svi pojedinci organizacije ¢e uvideti kako njihovi ucinci
doprinose postizanju ciljeva njihovih organizacionih jedinice, odnosno organizacije u
celini; koje su ukupne performanse, performanse poslovnih jedinica, grupa i pojedinaca
nuzne. Postoji nekoliko medusobno povezanih mehanizama za prevodenje strategije u
organizacione i “lokalne” ciljeve i metrike, od kojih su sledeca tri tipi¢na, najvaznija i
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najuticajnija: (a) programi postavljanja ciljeva timova i pojedinaca, (b) komunikacioni i
edukacioni programi, (c) povezivanje sistema podsticanja i nagradivanja.

Na osnovu glavnih izabranih strategija definiSu se taktike, koje predstavljaju nacin za
implementaciju strategije. Svaku strategiju treba detaljnije analizirati i uciniti efektivno
aplikativnom. Efektivna primenljivost neke taktike zavisi od dva skupa faktora: poslovnih
pravila i poslovnih politika, a koji imaju implikacije na poslovne procese.

Odabir strategijskih perspektiva, izrada sistema strategijskih ciljeva (strategijska mapa),
kriticnih faktora uspesnosti, strategijskih pokazatelja (kljucnih indikatora performansi) i
utvrdivanje standarda merenja deo su implementacije strategije. Skup kriticnih faktora
uspeha je neminovnost BSC modela. Ako organizacija nastoji da ostvari svoju viziju,
realizuje svoje strategijske ciljeve i strategije, onda mora obezbediti kriticne faktore
uspeha tog svog nauma. Da bi se vizija ostvarila i ambiciozni strategijski ciljevi preveli u
akciju i ostvarili, klju¢na aktivnost je planiranje, postavljanje meta, odnosno kljuc¢nih
indikatora performansi. Postavljanjem meta za strategijske pokazatelje, usmeravanjem
strategijskih inicijativa i odgovarajucih resursa ka postizanju tih meta - uspostavljanjem
plana akcija, i odredivanjem kratkorocnih kontrolnih tacaka tokom tog strategijskog
procesa, menadzeri i zaposleni postaju fokusirani, motivisani, privrzeni i odgovorni za
postizanje usvojenih ciljeva organizacione jedinice, a samim tim i strategijskih ciljeva i
vizije organizacije.

Vraédamo se na dobro, utemeljeno i izvanredno korisno i primenljivo ucenje BSC, na
paradigmu, fundamentalni princip ove metodologije: “Onim Sto moZete da merite,
moZete i da upravijate”. BSC omoguéava menadZmentu da svrsishodno, efektivno i
efikasno, obezbedujuci i uspeSnu mitigaciju rizika, implementira svoju strategiju i
realizaciju strategijskih ciljeva, iduéi kroz proces implementacije sa jasnom strategijskom
mapom. Strategijska mapa obezbeduje vizualnu reprezentaciju strategije organizacije.
Strategija organizacije opisana i prezentovana mapom ukazuje na to kako organizacija
namerava da kreira odrZiv rast vrednosti za svoje vlasnike, potrosace i gradane. BSC je
moc¢ni alat za upravljanje. U oblikovanju BSC, organizacija mora da meri nekoliko kriti¢nih
parametara koji reprezentuju njenu strategiju za dugorocno kreiranje vrednosti. Mapa
ima sledeée znacajne elemente:
e Finansijsku perspektivu — koja obezbeduje osnovnu definiciju uspeha organizacije;
e Perspektivu kupaca - koja definiSe ponude vrednosti za ciljne segmente potrosaca;
e Interne procese - koji kreiraju i dostavljaju ponudu vrednosti za potrosace usled
¢ega su interni procesi vodedi indikator predstojeéih poboljSavanja u potrosackim i
finansijskim ucincima;
e Perspektivu ucenja i rasta - kojom se definiSe neopipljiva imovina koja mora da
bude uredena i integrisana tako da kreira vrednosti. Neopipljiva imovina je osnovni
izvor stvaranja odrzivih vrednosti.

Za svaku strategiju se razvija strategijska mapa, a po povrsini mape po perspektivama su
rasporedeni strategijski ciljevi koji se povezuju strelicama razli¢ite debljine. Debljina
strelice oznadava snagu uzrocno - poslediéne veze, uticaj realizacije jednog cilja na
realizaciju drugog cilja.

Skup kriti¢nih faktora uspesnosti — KFU cine klju¢ne oblasti u kojima organizacija mora da
funkcioniSe dobro. Bez uspesnog funkcionisanja organizacije u tim kljuénim oblastima,
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ona ne moZe da postigne svoje strategijske ciljeve, niti da uspeSno obavlja svoju misiju i
realizuje svoju viziju. Oni jasno ukazuju i na kljuéne oblasti performansi organizacije i
njenih procesa; sa njima su definisane klju¢ne potporne aktivnosti koje organizacija mora
da obavlja dobro, da bi vrsila svoju misiju. Usled svega navedenog, kriti¢ni faktori
uspesnosti mogu predstavljati i vrlo znadajan izvor ciljeva organizacije. Kada se
postavljaju ciljevi, implicitno se podrazumeva S$ta bi sve moralo uspesno da funkcionise
da bi ti ciljevi bili postignuti. Kriticni faktori uspesnosti i ciljevi su povezani: (a) u tom
smislu $to je bez njih nemogude ispunjavanje misije organizacije i (b) u tom smislu sto
zanemarivanje kriticnih faktora uspesnosti uti¢e nepovoljno na postavljanje i postizanje
postavljenih ciljeva. Svaki cilj zahteva svoj skup KFU-a. Kriti¢ni faktori uspesnosti imaju
hijerarhijsku prirodu. Naime, postoje kriticni faktori uspesSnosti za organizaciju, za
organizacione jedinice, za procese, kao i kriti¢ni faktori uspesnosti za tim ili pojedinacnog
rukovodioca. Moguce je postojanje kriticnih faktora uspesnosti na nizim hijerarhijskim
nivoima organizacije koji su znacajni za postizanje kriti¢nih faktora uspesnosti na viSim
hijerarhijskim nivoima.

Kriticni faktori uspesnosti su merljivi; neki od njih se mogu meriti i ocenjivati takozvanim
“soft” subjektivnim merama, a drugi kvantitativnim merama iz informacija koje se
prikupljaju iz aktuelnih tokova i na eksplicitni nacin. Neophodno je meriti kriticne faktore
uspesnosti tako da bi napredovanje u njihovom postizanju bilo neprekidno praceno, jer
od njihovog prisustva zavisi i realizacija strategijskih ciljeva.

Vazan proces u implementaciji strategije jeste definisanje sistema merenja i utvrdivanje
odgovornosti za implementaciju strategija, odnosno strategijskih ciljeva. Neophodni
uslov valjanog upravljanja performansama jeste valjano razvijen skup indikatora
performansi. Indikatori performansi (IP) su pokazatelji koje opisuju da li i koliko
organizacija, organizacioni deo i procesi, postizu postavljene ciljeve. Klju¢ni indikatori
performansi (KIP) su varijable koje, posmatrane zajedno, obezbeduju smislenu, konciznu,
opstu sliku o performansama neke organizacije u celini, i koriste se za izveStavanje o
napredovanju ka postizanju postavljenih ciljeva. Sve se rotira oko nekoliko sacinitelja:
cilja, KIP-a povezanih sa ciljem, organizacione odgovornosti za strategijski cilj, inicijative
koje treba preduzeti i procesa Ciji rezultat se meri KIP-om. Neki od KIP imaju hijerarhijsku
strukturu i razlazu se na komponentne KIP. Odnosno, neke KIP treba agregirati.
Agregacija KIP se sprovodi u KIP stablu. Agregacija je vaZan postupak za merenje
performansi.

Za sve definisane indikatore performansi, neophodno je postaviti referentne vrednosti
(standarde) u odnosu na koje ¢e se meriti odstupanja izmerenih vrednosti indikatora i/ili
pratiti napredovanje u postizanju performansi. Razlikuje se viSe nivoa postignuca
performansi za svaki indikator:

e Meta, distalna vrednost KIP (ciljana vrednost CV): Izrazom meta se obi¢no oznacava
Zeljeni rezultat merenja performansi. Meta ukazuje na ciljani, Zeljeni uspeh koji bi
trebalo da bude postignut u odredenom vremenskom intervalu na pokazatelju
performansi povezanom sa nekim ciljem. Meta je neka vrednost koju treba ostvariti
realizacijom datog cilja.

e Normativna vrednost KIP (NV): Predstavlja vrednost koja za odredenu vrstu
aktivnosti oznacava standard, ili je iskustvom iz proslosti izraCunata kao takva. Ova
vrednost je niZa od ciljane vrednost.
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Donja prihvatljiva vrednost KIP (DG): To je obi¢no vrednost koja bi se u nekim
zadatim situacijama donekle mogla tolerisati. Takve performanse su oko donje
tacke efikasnosti, odnosno produktivnosti menadzZera, zaposlenog. Nista ispod
toga, u principu, nije dozvoljeno. Donja prihvatljiva vrednost KIP je alarm limit
(ogranicenje) i oznacava vrednost koja izlazi iz prihvatljivog obima negativnog
odstupanja. Ciljevi cije vrednosti KIP spadaju ispod granice alarma viSe nisu
prihvatljivi. NiZa je u odredenoj meri ispod normativne vrednosti.

Minimalna vrednost KIP (MV): To je obi¢no standardizovana vrednost ispod koje ni
u kom sluéaju i pod najgorim uslovima i najve¢im pretnjama performanse ne bi
mogle i¢i ispod. To je onaj rezultat koji moZze da pokrije samo troskove radnog
mesta individue ili tima, bez ikakve dobiti. Rezultat koji vodi u gubitak i toleriSe se
samo iz nekih verovanja da ¢e buducnost opravdati i nadoknaditi takav gubitak.
Takav gubitak pokrivaju druge individue i/ili timovi. Ona je uvek niZa od donje
prihvatljive vrednosti KIP.

Gornja izazovna vrednost KIP (GG): To je vrednost postavljena iznad mete i obi¢no
je izazov za menadZere i oni se trude da taj izazov dosegnu.

Kapacitetna vrednost KIP (KV): Postoje podrucja, praksa i vrste performansi koje
mogu biti kapacitetne. To je, dakle, limitna vrednost preko koje ni teorijski ni
prakti¢no nije moguce preéi. Na primer, imamo skalu za merenje kompetencija
zaposlenih od pet stupnjeva. Vrednost 5 je kapacitetna vrednost performanse, 3.5
moze biti meta, normativna performansa mozZe biti 3, donja prihvatljiva vrednost
moze biti 2,5, a gornja prihvatljiva vrednost, recimo 4.

Stvarna vrednost KIP (SV): Merenjem performansi se dolazi do stvarne vrednosti
KIP, odnosno ostvarenja cilja. Merenje je utvrdivanje vrednosti (mere) prethodno
definisanih i izabranih merljivih (kvantitativno ili kvalitativnho) pokazatelja.
Pracenjem izmerenih veli¢ina tokom vremena, prate se rezultati aktivnosti i
napredovanje u postizanju prethodno utvrdenih ciljeva. Realizaciju cilja neophodno
je pratiti inkrementalno. Inkrementalni rezultati postignuéa cilja deluju kao
monitoring informacije koje mogu podstaci jaci intenzitet inicijativa.

Graficki prikaz referentnih vrednosti indikatora performanse je dat na slici lll-4.
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Slika 1lI-4 Graficki prikaz pracenja pokazatelja performansi kroz vreme
Izvor: Autor
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Inicijativa je bilo koji projekat ili program sa definisanim pocetkom i krajem i za koji su
alocirani ljudski i finansijski resursi. Strategijska inicijativa je Interventni projekat koji ée
pokriti nedostatak performansi organizacionog cilja. Dodavanje inicijativa na strategijsku
mapu ce otkriti strateske inicijative i ciljeve koji imaju nedostatke u performansama i
kojima nedostaju adekvatni resursi za njihovo zatvaranje.

Dobra strategijska inicijativa treba da ima:
e (QOdgovornost na upravljatkom nivou,
e Jasno definisane isporuke i ciljeve,
e Budzet,
e Dodeljene resurse.

Krajnji cilj definisanja inicijativa je da strateske inicijative organizacije budu uskladene sa
strategijom, te je potrebno pratiti sledece preporuke:

e Sakupiti sve inicijative u organizaciji;

e Mapirati inicijative na odgovarajuce ciljeve;

e Markirati svaku inicijativu koja nije strateSka i izdvojiti one ciljeve koji imaju
nedostatke u performansi, a za koje nisu vezane inicijative koje bi pokrile te
nedostatke;

e Racionalizovati strateske inicijative tako da fokus organizacije bude na projektima
kojima e se postici strategija.

U okviru ovih aktivnosti se prikupljaju sve raspolozive informacije o specifikovanim
inicijativama u organizaciji ili poslovnoj jedinici. U zavisnosti od toga na kom
organizacionom nivou se pravi BSC, takve inicijative je potrebno prikupljati. Posebno
obratiti paznju da se ne upadne u optereéivanje mape inicijativama koje tu ne pripadaju.
Svaka od inicijativa koja podrzava cilj, moZe dalje biti razradena u vidu liste zadataka sa
vremenskim odrednicama, organizacionim odgovornostima i kontrolnim tackama. Za
svaki zadatak se definiSu atributi koji detaljnije objasnjavaju zadatak (duzina trajanja,
frekvencija, trosak,...).

Pored ovog Sto je receno o strategijskom upravljanju, prvom podsistemu UMUP, moglo
bi se ukazati na joS neka potkrepljenja uloge misije, vizije i ciljeva u upravljanju
performansama organizacije u joS nekim teorijskim, literarnim svedocanstvima. Naime,
performanse se jednostavno mogu shvatiti kao sposobnost organizacije da ostvari svoju
misiju i postigne svoje ciljeve (Stainer, 2006, s. 254). Tumacedéi ovaj stav, drugi autori
isticu da bi ispravnije bilo da se performanse shvate kao uspesnost (kako u pogledu
efektivnosti, tako i u pogledu efikasnosti) organizacije u postizanju postavljenih ciljeva i
obavljanju svoje misije.

Savremena praksa, ali i nauka (Kaplan, Norton, 1996, 2004), (Shim, Jae K. 2012), (Cokins,
Gary, 2004), (Michael Armstrong, 2009), imaju potkrepljenja i za sledeée stanoviste:
performans menadZment je proces prevodenja strategije u budZet, a budzeta u
konkretan rezultat, ostvarenje, performansu. Povezivanje dugorocnih ciljeva sa godisnjim
i kratkoro€nim, ili operativnim je znacéajan i kicmeni sacinitelj ovog modela.

BUDZETIRANJE je &esto diskutabilan pojam, kako sa stanovista dijapazona, tako i sa
stanoviSta modernosti. Neki autori ¢ée reéi da je budzZetiranje kreativna simbioza dva
interaktivno povezana organizaciona procesa: planiranja i kontrolinga (J.K. Shim, J.H.
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Siegel, A.l. Shim, 2012). Bez obzira na neka razli¢ita tumacenja planiranja, kontrolinga i
budzZetiranja, nema spora oko toga da je poslovno planiranje proces operacionalizacije
organizacionih ciljeva, na period od godinu dana, i njihove kaskadne alokacije na celu
strukturu organizacije, da je budzetiranje kvantifikacija tih ciljeva i okvir za sprovodenje
menadzerske kontrole. H. Mintzberg (1994) govoredi o jednom od strateskih pravaca u
procesu planiranja (“Skola planiranja”), istiCe da svaki plan mora biti, pre svega,
sveobuhvatan i da sadrzi Cetiri glavna elementa: ciljeve, budzZete, strategije i programe, a
svaki deo je razuden na Cetri hijerarhijska nivoa. Ova Cetiri sacinitelja integralnog plana su
podeljena u dve grupe. U jednoj su strategije i programi, a u drugoj ciljevi i budzet; Sto
implicira na podelu modela na proces planiranja i proces kontrole. Ono $to se moze
zapaziti i bitno je, da postoji korespodencija izmedu hijerarhije ciljeva i hijerarhije
planova; od najviSeg organizacionog, preko divizionog, nivoa strategijskih poslovnih
jedinica, pa do operativhog nivoa, odeljenskog nivoa. Planiranje je “igra brojeva”
prevodenja hijerarhijski uredenih ciljeva u strukture planova. Planiranje postaje analiticki
kreativna aktivnost zanimanja planer, koji je u procesu upravljanja performansama vazan
asistent izvrSnog direktora (CEO). Veoma je poucno jedno izuzetno kompetentno
misljenje (R.S. Kaplan & D. P. Norton, 2001. s. 279.) o procesu budZetiranja i planiranja.
Oni smatraju da su planiranje i budZetiranje kriticni procesi u kreiranju strategijski
fokusirane organizacije. Vecina organizacija, po njihovom misljenju, koristi budZetiranje
kao njen primarni sistem upravljanja: uspostavljanje i implementaciju ciljeva, alokaciju
resursa i preglede performansi (merenje i ocenjivanje). Ne treba gajiti iluziju, pa misliti da
je budZetiranje bez ogranicenja, bez mana i mnogi vrhovni menadZeri misle da je vise
sredstvo “represije nego inovacije”. Sve se viSe govori o pojmu “Budgeting Basics and
Beyond” (J.K. Shim, J.H. Siegel, A.l. Shim, 2012). BudZetiranje, i u njemu planiranje, jo$
uvek je kljuéno sredstvo za sprovodenje procesa menadzerske kontrole u organizaciji i
menadzZerske paZnje prikovane za nadziranje, merenje, ocenjivanje i unapredenje
performansi.

Kontroling je jos uvek neophodan i veoma Cesto koriséen sistem menadzerskog delovanja
i vazna poluga u izgradnji sistema upravljanja performansama. Definisuéi sistem
menadZzerske kontrole R. Simons (1995, s. 5.) govori o kontroli kao o formalnoj disciplini i
na procedurama baziranim procesima koje menadzeri koriste da bi odrzali ili promenili
planove u organizacijskim aktivnostima. Ovaj autor, takode, ukazuje na neke relevantne
funkcije kontrole: (a) obezbedivanje poverenja svrsi i poslovnim pravcima organizacije,
(b) odredivanje granica poslovnih aktivnosti, (c) sistem dijagnostike, obezbedivanja
povratnih informacija u cilju dostizanja planiranog i (d) interaktivni proces merenja i
ocenjivanja realizacije plana (performansi). Za prve tri funkcije moZe se re¢i da
obezbeduju stabilnost organizacije kao sistema, ne trazeéi stalnu pozornost
menadZmenta nad planovima i performansama, a za Cetvrtu, da je to funkcija kontrole
koja pokreée poslovanje, planove i performanse kontinuiranim generisanjem tenzije i
pritiscima na ostvarivanje planiranih performansi. MozZe se zapaziti da je Sajmonsonov
prilaz kontroli moderan (izuzimajuéi ¢etvrtu funkciju), nije retroaktivan, da samo meri
minula ostvarenja naspram planiranog, nego ima pogled i unapred, ima dinamicne
sistemske karakteristike. Postoji, medutim, jedno glediSte za koje se moze reéi da je
moderniji pogled na proces kontrole (J. Weber & U. Schaffer, 2002). Modeli (strategijske i
druge) kontrole obi¢no ukljuéuju ciljeve, merenje i ocenjivanje postignuca, vrse
poredenje postignuéa s postavljenim ciljevima i planovima, podrazumevaju korektivne
akcije i povratne informacije (feedback). Ovi modeli kontrolu shvataju pretezno kao
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pogled unatrag. Saobrazno savremenim modelima kontrola se shvata pretezno kao
pogled unapred. Savremeni modeli su kompleksniji i ukljuuju cetiri tipa kontrole:
nadziranje, kontrolu premisa, kontrolu implementacije i specijalnu paznju. Nadziranje je
opserviranje spektra dogadaja iz okruzenja organizacije i u organizaciji koji imaju uticaja
na ostvarenje ciljeva i planova. | ciljevi i strategija i planovi se postavljaju na osnovu jasno
odredenih premisa koje, takode, treba kontrolisati. Kontrola premisa (uslovi i faktori
okruzenja organizacije) podrazumevaju kontinuirano i sistematsko ispitivanje da i
premise na kojima su ciljevi postavljeni, a na osnovu njih planovi izgradeni, joS uvek vaze.
Kontrola implementacije se obavlja motrenjem proboja ciljeva i planova, proverom
kontrolnih tacaka, da bi se doslo do zaklju¢ka da li bi trebalo postavljene ciljeve i donete
planove izmeniti. Poslednji vid kontrole se odnosi na specijalne pozornosti i podrazumeva
iznenadno i brzo preispitivanje planova usled nekog neocekivanog dogadaja. Dakle,
savremeni modeli kontrole potenciraju pitanje valjanosti i odrZivosti pretpostavki na
kojima se ciljevi i planovi zasnivaju; pogledu unatrag (feedback) dodaju i pogled unapred
(feedforward). Na kraju, priloZeno je josS jedno stanoviste (M. Tschandl & P. Schentler,
2007) izre¢eno o planiranju i kontroli. Prema ovim autorima, , operativno planiranje i
budZetiranje su instrumenti prihoda, troSkova i performansi zasnovanih na kontrolingu.
Oni su pocetak klasi¢nog Zivotnog ciklusa menadZerskog racunovodstva i podsticaj akcija i
kontrole” (s.8). ,Kontroling obi¢no implementira tri klju¢na elementa u toku ciklusa
menadZerske kontrole: planiranje, nadgledanje i izveStavanje” (s.9.).

Stanoviste koje je zastupljeno u teorijsko-metodoloSkom tumacenju i opravdanju
istrazivacke korisnosti i valjanosti ,normativnog modela“ u velikoj meri je poravnato sa
stanovistem veoma poznatih i kompetentnih autora (J.K. Shim, J.H. Siegel, A.l. Shim,
2012). Prema ovim autorima, “..budZetiranje je sistem planiranja i kontrolinga. Sistem
komunicira sa svim ¢lanovima organizacije po pitanju Sta se ofekuje od njih. Planiranjem
se determiniSu poslovne aktivnosti koje ¢e obezbediti postizanje postavljenih ciljeva.
Planiranje je neophodno da bi organizacija mogla uspesSno da organizuje njene
organizacione segmente. Ono gleda i determinise Sta bi trebalo uraditi, kako, ko i kada to
treba uraditi. Planiranje ukljuCuje odredivanje ciljeva, vrednovanje alternativa, nacina
delovanja i omogucava odabiranje programa. Trebalo bi da je, takode, valjan interfejs
unutar organizacije. Kontrola je izuzetno vazna u planiranju, sastavni je deo sistema
budZetiranja i obezbeduje pracenje, nadgledanje i ostvarenje ciljeva i planova.” (s.4.).
Dakle, bolje budZetiranje moZe podstaci organizaciju u celini, njene organizacione
jedinice, timove i pojedince na vedi uspeh, na bolje performanse.

¥ 2 1
P SOELCVANJE RAZVOJ IMPLEMENTACHA B shosT KONTROLA
PROCESA  — SISTEMA —) ) | SISTEMA  — ) ) FIKASNOSTL 1) JposLounik
MERENJA MERENJA PROGESA PROCESA

UPRAVLJANJE PERFORMANSAMA POSLOVNIH PROCESA

Poslovne procese organizacije, u kontekstu upravljanja performansama, treba gledati
tako da procesni nivo u organizaciji predstavlja "zdravlje" ogromnog neiskoris¢enog
potencijala performansi. Nacin na koji su performanse postignute je veoma bitno pitanje.
Bilo da se postizu ili ne postizu planirane performanse, potrebno je znati zasto. U oba
slucaja, u velikoj meri, odgovor leZi u procesima. Jednom kada su procesi dizajnirani i
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njima se efektivno upravlja da bi se ostvarili vizija, ciljevi i planovi, mogu se adresirati
potrebe nivoa poslovnih performansi.

Procesima, u kontekstu ovog modela, ili preciznije re¢eno, u kontekstu upravljanja
performansama, se mora upravljati. U celom poslovhom svetu se ovom problemu
posveduje ogromna paznja, ili bi trebalo da se posvecuje. Dakle, procesima se treba
upravljati (BPM: Business Process Management) i re¢ je o posebnoj menadzerskoj
disciplini koja je usmerena na stalni progres poboljSanja pokretljivosti i operativne
performantnosti (M. J. Melenovsky, 2006). To je, takode, struktuirana metodologija
metoda, politika, metrika, prakse upravljanja poslovnim procesima i softverskih alata za
koordinaciju i kontinuirano optimizovanje aktivnosti neke organizacije i njenih poslovnih
procesa (Brabander i Davis, 2007). BPM podrazumeva razvoj BPA (Business Process
Architecture) organizacije: procesna mapa (na nekoliko hijerarhijskih nivoa), modelovanje
procesa (izrada tokova procesa na nivou aktivnosti i zadataka, sa svim prateéim resursima
u procesu), optimizacija procesa (sprovodenje kvalitativne i kvantitativne analize),
upravljanje procesnim performansama, implementacija procesa u poslovnoj praksi (R.
Davis, E. Brabander, 2007).

Modelovanje procesa je neophodno, pre svega, da bi zadati ciljevi procesa bili postignuti.
Neophodno je da proces bude adekvatno strukturisan, oblikovan; njegova struktura treba
da bude smislen, logi¢an, svrsishodni put za postizanje postavljenih ciljeva procesa. Faza
dizajna je klju¢na u izgradnji procesnog modela organizacije. U ovoj fazi se izraduju
modeli koji pokrivaju sve segmente BPA. Kako se kroz model procesa prikazuje interakcija
svih resursa, Sto ljudskih, Sto materijalnih, iskazana kroz niz aktivnosti, tako je neophodno
prvo izraditi modele koji opisuju sve resurse. Temelj jedne organizacije i razlog njenog
postojanja i gradnje poslovnog modela su proizvodi i/ili usluge koje ona nudi na trzistu, te
je neophodno prvo definisati model Proizvoda i usluga (Product/Service tree). Nemoguce
je zamisliti aktivnosti procesa koje se izvrSavaju bez uce$éa odredenih operativnih
resursa: dokumenata, sredstava komunikacije, radnih masina, aparata, informaticke
podrske. Oni doprinose kvalitetnijem i brzem poslovanju. Da bi bilo jasno Sta je sve od
potpore potrebno za realizaciju procesa, ovi operativni resursi se prikazuju na specijalnim
vrstama modela u zavisnosti od tipa resursa: nosioci informacija kroz modele
dokumenata, informati¢ka podrska kroz modele aplikacija, materijalni resursi kroz
modele operativnih resursa. Modeli aplikacija mogu prikazati strukturu aplikacija do
nivoa logicke funkcionalnosti, do nivoa akcije, ili cak do nivoa podatka; u zavisnosti od
toga koji nivo je relevantan za prikaz uz procesnu aktivnost. Kao krov jedne organizacije,
organizacioni i ljudski resursi, su neophodan element uz procesne aktivnosti. Oni se
definiSu kroz organizacione dijagrame. Ovi dijagrami se prave za unutrasnje
organizacione elemente: svi nivoi organizacionih jedinica, radna mesta, poslovi, lokacije,
procesne uloge, konkretni zaposleni; i eksterne organizacije koje ucestvuju u procesima:
drzavne institucije, partneri, druge institucije, pojedinci. Kada su definisani svi resursi,
izgraduju se procesni modeli. Procesi su struktuirani u vidu piramide na cijem vrhu se
nalazi Procesna mapa organizacije u kojoj su procesi grupisani na upravljacke procese,
klju¢ne procese i procese podrske. Svaki od procesa iz procesne mape se razraduje
spustanjem na procesne modele drugog i treceg nivoa (Value-added chain diagram
(VACD)), u kojima rezultat svakog subprocesa dodaje novu vrednost poslovanju. Na
podnozju piramide procesa se nalaze najdetaljniji modeli procesa opisani kroz tokove
aktivnosti sa svim ranije definisanim resursima: izvrSiocima i ucesnicima aktivnosti,
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ulaznim i izlaznim nosiocima informacija, operativnim resursima, kao i informatickom
podrskom za aktivnosti za koje ona postoji. U zavisnosti od povezanosti poslovnog
procesa sa strategijskim ciljevima iz perspektive internih procesa, za aktivnosti se mogu
vezati i elementi koji se odnose na poslovna pravila, rizike aktivnosti, strategijske ciljeve,
indikatore performansi. A da bi proces bio merljiv, njegove aktivnosti i njegov tok moraju
biti nedvosmisleni i preciznije definisani dodatnim atributima. Kod modelovanja toka
procesa se mora voditi rauna o svim mestima odlucivanja u procesu, te prikazati sve
alternative u toku, odnosno sva paralelna izvrSenja. Za aktivnosti i alternativne putanje se
definiSu atributi — parametri procesa, koji su polazna osnova za odredivanje pokazatelja
performansi. Neki relevantni atributi su: trajanje aktivnosti (prosecno, minimalno,
maksimalno), broj izvrsilaca, ucestalost izvrS8avanja, verovatnoca izvrSavanja, troSak
izvrSavanja (minimalni, maksimalni, prosecan). Ovako detaljno definisani procesi, sa
atributima vezanim za aktivnosti i alternative u toku procesa, predstavljaju ulazne
informacije za razvoj sistema merenja, sprovodenje analiza efikasnosti procesa i osnov za
unapredenje i optimizaciju (N. Balaban, K. Beli¢, Z. Risti¢, 2014).

Kao i za druge nivoe performansi, i za upravljanje performansama poslovnih procesa,
neophodno je razviti sistem merenja. Razvojem sistema merenja vrsi se definisanje
neophodnih metrika i indikatora performansi procesa. Na osnovu izmodelovanih
poslovnih procesa, uocavaju se merne tacke u procesu. Merne tacke se mogu odnositi na
visSe dimenzija koje su bitne sa aspekta upravljanja performansama, i u njima se definisu
metrike i indikatori performansi. Definisani pokazatelji se moraju odnositi na proces,
odnosno na njegov kvalitet i efikasnost, posmatranih po definisanim dimenzijama. Za sve
definisane indikatore performansi, odreduju se referentne vrednosti i na taj nacin se vrsi
planiranje performansi procesa. Nivoi referentnih vrednosti su isti kao i kod upravljanja
korporativnom performansama.

Implementacijom sistema merenja performansi procesa, obezbeduje se izvor podataka za
merenje i ocenjivanje efikasnosti procesa naspram planiranih veli¢ina i njegovo dalje
unapredenje, a to je sustina kontrolisanja performansi. Razlicitim tehnikama, u zavisnosti
od vrste i cilja procesa, implementiraju se merni sistemi. Primera radi, za kvantitativne
analize, vrednosti za metrike se uzimaju iz informacionih sistema koji su podrska za
realizaciju procesa; dok se za kvalitativne analize, definiSe skup odgovarajuéih
instrumenata merenja (upitnika) po kojima se mere performanse. Nacin dolaska do
podataka potrebnih za merenje performansi je od velikog znacaja, jer podaci moraju biti
pouzdani. Ako nema kvalitetnih podataka za merenje, neée biti moguce ni upravljati
performansama. Da bi se efikasnost procesa mogla ocenjivati, neophodno je
kontinuirano nadgledati proces. Nadgledanje procesa, u kontekstu upravljanja
performansama, podrazumeva stalno posmatranje, kontrolisanje, pracenje aktivnosti
organizacije i njenih procesa i efekta tih aktivnosti radi uvidanja uspesnosti napredovanja
ka postizanju postavljenih ciljeva i proizvodenju specifikovanih Zeljenih rezultata. Svrha
nadziranja jeste posmatranje i kontrolisanje veceg skupa dogadaja iz okruZenja
organizacije, kao i u organizaciji, a koji bi mogli uticati na kurs planiranja performansi
procesa i postignuéa planiranog. Pri tom su neophodna odgovaraju¢a merenja
performansi, ocenjivanje performansi, poredenje postignutog s planiranim, i
saopStavanje odgovarajucih povratnih informacija o postignué¢ima, drugom recju kontrola
procesa.
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Poredenjem postignutih performansi sa planiranim/ocekivanim performansama
identifikuju se odstupanja i na taj nacin se vrsi ocenjivanje performansi poslovnih
procesa. Analizom odstupanja performansi, sprovode se mere koje doprinose planiranju
unapredenja performansi poslovnih procesa. S obzirom na vrste merenja koja se
sprovode, razlikuju se kvalitativne i kvantitativne analize. Fokus kvalitativne analize je na
strukturu, tokove i resurse procesa, kao i menadiment ekspertizu, a u svrhu
identifikovanja slabih tacaka i definisanja predloga za poboljSanja. Kvantitativna analiza
se odnosi na upotrebu matemati¢kih modela i metrika s ciljem definisanja merljivih
rezultata obzirom na procesne koli¢ine, vremena, troSkove i zahtevane resurse. Ove
navedene vrste merenja performansi procesa se najéesc¢e kombinuju, da bi se dobile
pouzdane sveobuhvatne podloge za ocenjivanje i donosSenje odluka za unapredenje
performansi. Kao deo kvalitativne analize procesa, uocavaju se slabe tacke po razli¢itim
faktorima: resursima, elementima poslovanja, organizaciji, aktivnostima, kvalitetu
podataka, IT podrsci. | identifikuju se potencijalna mesta unapredenja. Pored ovakve
vizualno kvalitativne analize procesa, nad procesom se mogu sprovesti razliite staticke
(procena trajanja procesa, procena zauzetosti resursa, procena troSkova resursa na
procesu) i dinamicke (,,what-if“ analize, identifikovanje uskih grla koris¢enjem dinamicke
evaluacije i paralelnog izvrSenja procesa) kvantitativne analize koje mogu ukazati na
detalje o uskim grlima procesa, troSkovima procesa ili problemima sa resursima. Svi
rezultati analiza, u kombinaciji sa strategijskim ciljevima organizacije, doprinose kreiranju
ciljanih modela procesa, odnosno to-be modela procesa (slika 1lI-5). Implementacijom
unapredenih modela procesa, i praéenjem napradovanja u unapredivanju, vrsi se
kontinualno poboljSanje performansi poslovnih procesa i otvara se novi prostor za
unapredenja. (N. Balaban, K. Beli¢, M. Gudelj, 2011).

AS-IS poslovni proces

Kvalitativha
analiza

Definisanje
predloga za |:>

Kvantitativne unapredenje
analize // - !

Predlozi za
Unapredenje
%/ Osim Quick Wins

(PF,PR,PTC)

L
Strateske TO-BE poslovni proces
smernice Defini N
nisanje
ﬁ Definisanje to-be : poslovnII{ procesal
koncepta analiza izvodijivosti

Strateski I isplativosti
ciljevi

Slika 1lI-5 Unapredenje poslovnih procesa
Izvor: Autor

Kada u procesu ocenjivanja dode do odstupanja performansi i postignuti rezultat ne
doseze postavljeni standard nego znatno odstupa od njega, performanse su (pod
uslovom da je standard realisticno postavljen i da su raspoloZivi resursi i uslovi u
okruzenju bili normalni) neodgovaraju¢e i potrebno je razviti plan unapredenja
performansi, odnosno odrediti koje bi aktivnosti trebalo da budu preduzete da bi se
performanse unapredile do Zeljenog nivoa. Dobar plan unapredavanja performansi nije
dovoljan uslov unapredivanja performansi; ve¢ je neophodna i brizljiva priprema za
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sprovodenje toga plana i njegova svrsishodna implementacija. Za kvalitetno upravljanje
unapredivanjem performansi neophodno je, ne samo sistematsko sprovodenje
planiranih akcija s ciljem unapredivanja performansi, nego je potrebno i stalno
nadgledanje, monitorisanje, pracenje realizacije preduzetih planiranih aktivnosti i efekata
koje te aktivnosti imaju na brzinu napredovanja ka postizanju postavljenih ciljeva u planu
unapredivanja. | u ovom kontekstu su neophodna odgovaraju¢a merenja performansi,
ocenjivanje performansi, poredenje postignutog s planiranim i saopsStavanje
odgovarajucih povratnih informacija o postignuéima u poboljSavanju performansi. Ako su
ciljevi unapredavanja performansi specifikovani planom postignuti, onda se sprovodenje
plana unapredavanja performansi obustavlja. Ako ciljevi unapredavanja performansi
specifikovani planom nisu postignuti, sprovodenje plana se nastavlja, preduzimaju se
korektivne akcije i, ako je neophodno, plan se revidira. (K. Beli¢, Z. Risti¢, N. Balaban,
2012).

Organizacija je onoliko efektna i efikasna, odnosno performantna, koliko i njeni procesi.
Kada se posmatraju procesi sa vrha na dole, mozZe se shvatiti da efektivnost i efikasnost
procesa odreduje postizanje organizacionih ciljeva. Nezamenljiv faktor predstavljaju,
naravno, ljudski resursi organizacije, ali i oni najtalentovaniji i motivisani ljudi mogu da
poboljsaju performanse organizacije onoliko koliko to dozvoljavaju procesi u organizaciji.
Stalno unapredivanje poslovnih procesa, po inherentnoj logici Lifecycle modela, je, u
stvari, stalno podizanje performansi organizacije.

Postavlja se Cesto sledece pitanje: kako postici agilne promene i inovacije u organizaciji u
dinami¢nom i nenaklonjenom poslovnom okruZenju. Organizacijske, procesne, HR, IT ili
bilo koje druge vrste promena su frontalne teme anticipiranog uspeha organizacije (C. T.
Jensen, O. Cline, M. Owen, 2011). J. Jeston & J. Nelis (2008) analizirajuéi nalaze jednog
istrazivanja o visokoperformantnim organizacijama ukazuju da se menadimentu
poslovnih procesa mora pristupiti integrativno, a da strategija, struktura, procesi i ljudi
moraju biti uskladeni u celoj organizaciji. Upravljanje poslovnim procesima je po mnogim
znalcima i prema nalazima nekih istrazivanja, temelj organizacijske performanse.
Rezultati jednog istrazivanja su potvrdili hipotezu da postoji statisticki znacajan uticaj
upravljanja poslovnim procesima (identifikovanje i projektovanje procesa, modelovanje i
dokumentovanje procesa, pracenje i kontrola procesa, poboljSanje procesa) na
superiornosti poslovanja i na visoku organizacijsku performansu. (H. M. Alzoubi, N. A.
Khafajy, 2015).

¥ ¥ ¥ '
MERENJE| MERENJE | MERENJE | PROGRAM
OCENJIVANJE OGENJIVANJE OCENJIVANJE ANALIZA S e S ENUA
PERFORMANSI PONASAJNIH REZULTATNIH PERFORMANSI PERFORMANSI
KOMPETENCIJA PERFORMANSI PERFORMANS|

UPRAVLJANJE INDIVIDUALNIM | TIMSKIM PERFORMANSAMA

U svemu Sto se zbiva u organizaciji glavni nosioci i pokretaci su ljudi. Performanse timova
i individua su vaZzan i neizostavan podsistem univerzalnog modela. Ljudi i timovi u kojima
rade, ostvaruju misiju, viziju, strategijske ciljeve, planiraju i staraju se o realizaciji tih
planova, rade u procesima, rade u produkcionim sistemima, realizuju projekte, deo su
sistema MBO (Management by objectives). Da nema, dakle, ljudi i timova, ne bi bilo ni
organizacije, ni korporativnog upravljanja, ni strategija, ni planova, ni procesa.
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Performanse svakog ¢lana tima i tima u celini moraju biti merene i ocenjivane sa aspekta
kompetentnosti, ponasajne performantnosti i rezultatnih performansi. Treba imati
odgovore na pitanja: Kako odmeravati relativni individualni doprinos? Kako uravnoteZziti
individualne i timske performanse? Kako identifikovati individualno i timsko merenje
performansi? Drugim recima, treba znati meriti i ocenjivati ,mi“ i ,ja“ stranu,
komponentu performansi (H. Aguinis, 2007). Komponente mendZmenta posla se u ovoj
koncepciji u velikoj meri ti€u upravljanja ljudskim resursima, Sto se moze izraziti sledeéim
nizom pitanja: (1) specifikacije performansi - da li izvrSioci razumeju ciljeve posla
(proishode koji se ocekuju, standarde koji se zahtevaju)? (2) podrska zadatku — da li
izvrSioci imaju dovoljno resursa, jasne prioritete i logi¢an dizajn posla? (3) konsekvece -
da li su izvrSioci nagradeni za postizanje ciljeva posla? (4) povratne informacije - da li
izvrSioci znaju da li zadovoljavaju ciljeve posla? (5) znanja i vestine — da li izvrSioci imaju
dovoljna znanja/vestine za postizanje ciljeva posla? (6) individualni kapacitet — da li
izvrSilac ima fizicke, mentalne i emocionalne kapacitete za postizanje ciljeva posla? (N.
Balaban, Z. Risti¢, K. Beli¢, 2014) Performanse tima i ¢lanova tima mobu biti merene i
ocenjivane na viSe nacina: kvantitativno, kvalitativno ili kategorijalno i moZe se postaviti
pitanje operacionalizacije tih pokazatelja u drugim sistemima (recimo sistemu
kompenzacije), odnosno potreba svodenja razlicitih pokazatelja (KPI) na jedan. Zbog toga
mnoge organizacije nastoje da razviju svoje PMS (Performance Management System),
Cija je vainost ve¢ ranije pomenuta, a u kontekstu UMUP: moglo bi se reéi da su sve
druge performanse u univerzalnom modelu odraz performansi svakog tima, svakog
pojedinca.

Vodilja u izradi dela modela koji se odnosi na individualne i timske performanse su bili
pristupi merenja i ocenjivanja performansi. Otuda su kao podprocesi navedeni merenje i
ocenjivanje performansi kompetencija, merenje i ocenjivanje ponasajnih performansi i
merenje i ocenjivanje rezultatnih performansi. Svaki od ovih pristupa performansama
timova i individua prolazi kroz faze definisanja delokruga performansi, izrade
instrumenata za merenje performansi, “nultog” merenja, planiranja performansi
(definisanje standarda), nadgledanja performansi, merenja performansi i ocenjivanja
performansi. U zavisnosti od pristupa performansama, kao i radnog mesta zaposlenog, i
delokrug ¢e se razlikovati. Za performanse kompetencija za izvrSilacka radna mesta,
delokrug ¢e biti procesne aktivnosti i projekti; dok ¢e za isti pristup performansama za
menadZerska radna mesta delokrug biti poslovni procesi, projekti, programi i radni
timovi, jer su njihove zahtevane kompetencije drugacije. S obzirom na pristup i delokrug
performansi, izraduju se razliCiti instrumenti za merenje performansi. Kada su u pitanju
rezultatne performanse, neke vrednosti pokazatelja je mogucée dobiti iz informacionih
sistema, te je neophodno identifikovati aktivnosti koje su relevantne za merenje i utvrditi
izvore podataka.

Konkurentnost organizacije, danas, u mnogome zavisi od intelektualnog kapitala
organizacije. Ako organizacija raspolaze ljudima inovativnih sposobnosti, sa idejama i
zahtevanim kompetencijama, onda ona moZe racunati da ima potencijal za rast, razvoj i
unapredenje performansi. Kompetencija je slozena kombinacija znanja, veSstina,
sposobnosti i stavova koji su neophodni da se izvrSi odredena aktivnost u datom procesu,
u realnom okruzenju. Stoga, instrumenti za merenje performansi kompetencija
zaposlenih moraju omoguciti merenje svih komponenti kompetencija relevantnih za
obavljanje poslova. Kako kompetencije predstavljaju dinamicku celinu, one se mogu
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poboljSavati i unapredivati. Znacajnu ulogu u unapredenju kompetencija imaju
obrazovanje i stru¢ne obuke, jer razvoj zaposlenih na njih deluje motivisuce. Kada su ljudi
motivisani da budu uspesni i ostvaruju postavljene ciljeve, raste uverenje u sopstvene
sposobnosti, Sto ih ¢ini joS motivisanijim (Sims, R. 2007). Tako da je veoma vazno da
programi obuka zaposlenima donesu uverenje da ée njihovo uspesno zavrSavanje imati
pozitivan uticaj na ostvarivanje njihovih individualnih ciljeva. Kroz programe obrazovanja
i razvoj zaposlenih, ostvaruju se brojni pozitivni efekti u organizaciji: povecava se
zadovoljstvo zaposlenih, povecavaju se kompetencije, jacaju se timski rad i komunikacija
unutar tima. Dakle, obrazovanjem zaposlenih, razvija se i organizacija.

Ponasajni (behavior) pristup se bavi problemima i pitanjem kako zaposleni radi na poslu i
ne razmatra njegove individualne osobine i rezultate kao proishode tog ponasanja. Ovo je
procesno-orijentisani prilaz koji istice kako zaposleni obavlja svoj posao kao deo tima ili
procesa. Ponasajne performanse ukljuuju ponasanja kao Sto su: dosledno postovanje
organizacionih pravila i procedura, visoka lojalnost organizaciji, odobravanje, podrska i
definisanje organizacionih ciljeva, kolegijalnost i saradljivost, entuzijazam i spremnost za
naporan rad, pomo¢ drugima, nacin ophodenja. One ¢esto pospesuju tude performanse,
performanse lidera tima ili nekog drugog ¢lana tima.

Rezultatni pristup naglasava ishod, rezultat koji zaposleni ostvaruje u toku rada. Izostavlja
se razmatranje osobenih karakteristika i ponaSajnih aktivnosti zaposlenog tokom
obavljanja rada. Rezultati se mere u odnosu na razli¢ite dimenzije kao Sto su vreme,
kvalitet, koli¢ina, budZet, opseg.

Standardi timskih i individualnih performansi, su prvenstveno odredeni postavljenim
operativnim ciljevima organizacije poravnatim sa strategijskim ciljevima na
korporativnom nivou. Operativni ciljevi tima, postaju ciljevi menadzZera tima (MBO), te se
i planirane vrednosti pokazatelja preuzimaju. MenadzZer razraduje planove na individue -
¢lanove tima (bilo da je u pitanju organizacioni deo ili projekat). Ciljevi iz perspektiva
finansija i kupaca ée se meriti kvantitativnim merenjima, putem definisanih indikatora
performansi, dok ¢e se ciljevi iz perspektiva internih procesa, i u¢enja i razvoja meriti
kategorijalnim merenjima koriste¢i definisane instrumente i nad njima definisanim
indikatorima performansi. Kada su u pitanju performanse kompetencija i ponasajne
performanse, polazne mere (“nulto” merenje) se dobijaju koristedi instrumente merenja
u procesu selekcije kandidata za zaposlenje. Na osnovu tih merenja, zahteva posla i
strategijskih ciljeva odreduju se referentne vrednosti (standardi). Kontinualnim
merenjima i ocenjivanjima, vrse se analize performansi, porede izmerene vrednosti i
standardi i, na osnovu odstupanja, izraduju planovi poboljsanja performansi (slika 111-6).
Ovi planovi moraju sadrzavati i planove stru¢nog obrazovanja u cilju unapredenja
kompetencija zaposlenih. Sve navedeno ukazuje na to, da bi se valjano moglo upravljati
performansama individua i timova, neophodno je valjano upravljati ljudskim resursima.

Upravo funkcija upravljanja ljudskim resursima treba da obezbeduje informacije o
strategijskoj spremnosti ljudskog kapitala — o tome da li i u kolikoj meri raspolozZivi ljudski
resursi imaju zahtevana znanja, vestine i motivisanost za podrZavanje i sprovodenje
strategije organizacije. Ako strategijska spremnost ljudskog kapitala nije na zahtevanom
nivou, od funkcije upravljanja ljudskim resursima se zahteva da odredi koji planovi i
programi bi trebalo da budu primenjeni da bi se dostigao potrebni nivo strategijske
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spremnosti ljudskog kapitala. Podesavanje ljudskog kapitala prema strategiji organizacije
ukljuCuje sledece korake: identifikovanje strategijskih familija posla, definisanje profila
kompetentnosti, ocena strategijske spremnosti ljudskog kapitala i izrada programa
razvoja ljudskog kapitala. Ljudski kapital je, prema uverenju Kaplana i Nortona (Kaplan,
R., Norton D. 2004), uvec¢an kada je usmeren na nekoliko strategijskih familija poslova u
implementaciji procesa koji su najkritiéniji za strategiju organizacije. Strategijskom
mapom se identifikuje skup kriti¢nih internih procesa kojima se te vrednosti kreiraju. Taj
identifikovani skup kriti¢nih internih procesa odreduje (i ukazuje na) skup strategijskih
familija poslova koje omogucdavaju da se ti kriti¢ni interni procesi obavljaju na
izvanrednom nivou. Te familije poslova obavljaju zaposleni sa takvim kompetencijama
koji mogu da imaju najveci uticaj na poboljSanje tih internih procesa. Opisi poslova
moraju da budu prilagodeni misiji, viziji, ciljevima i strategijskim planovima organizacije i
njeniih organizacionih jedinica. Zadaci u okviru poslova, zahtevana znanja, vestine i
osobine izvrsilaca sadrzani u opisima poslova moraju da budu podeSeni strategijskim
planovima organizacije i njenih organizacionih jedinica. Za identifikovani skup
strategijskih familija poslova u organizaciji bi trebalo da budu razvijeni profili
kompetentnosti i primenjeni standardi merenja razlike izmedu zahtevane i postojeée
strategijske kompetentnosti i ocenjivanja spremnosti ljudskog kapitala. Proces merenja
spremnosti ljudskog kapitala pocinje identifikovanjem kompetencija zahtevanih od osoba
koje obavljaju svaki od kriticnih internih procesa u organizacionoj mapi organizacije.
Potom se ocenjuju sadasnje sposobnosti i kompetentnosti zaposlenih u strategijskim
familijama poslova i uporeduju zahtevane kompetentnosti sa postojecim
kompetentnostima zaposlenih. Rezultati ocenjivanja strategijske spremnosti ljudskog
kapitala su osnova u oblikovanju programa razvijanja ljudskog kapitala kojima bi trebalo
da se uveca strategijska spremnost ljudskog kapitala organizacije. (K. Beli¢, Z. Risti¢, N.
Balaban, 2012).
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Slika IlI-6 Analiza performansi zaposlenog
Izvor: Autor
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Kontrola performansi stvara usku integraciju operacionog i analitickog okruzenja,
poslovnog i IT okruZzenja, kao i integraciju strategija i dnevnih operacija. Sveobuhvatan
sistem upravljanja poslovnim procesima kombinuje poslovne procese, informacije,
ljudske resurse i IT resurse, usaglasavajuci glavne delove imovine organizacije: ljude,
informacije, tehnologiju i procese, sa ciljem kreiranja jedinstvenog integracionog pogleda
sa ,real-time” inteligencijom i za poslovne pokazatelje i za performanse IT sistema (N.
Balaban, K. Beli¢, M. Gudelj, 2011) .

Nema tog, ni znalca ni prakti¢ara, koji ¢e tvrditi da se ovakvim sistemom performansi
moze upravljati, da se moZe pokrenuti, da se moze uspeSno implementirati bez IT
sistema. PMS je, dakle, integrisani sistem vise razli¢itih informacionih sistema, softverskih
paketa, razli¢itih tehnologija, ali kompatabilnih, izvodljivih, funkcionalno bogatih,
performatnih i snaznih celina. Svaki sacinitelj ovog modela je adekvatno podrzan IT.

IT PODRSKA je kljuéni sacinitelj uspesne implementacije
“ “normativnog modela”. Tesko je zamisliti da bi se model mogao
SISTEMI uspesno implementirati bez adekvatne tehnoloske podrske. IT
K%FF’{F;%VR']:%%?M podrsku treba, prema mnogim autorima i vodec¢im softverskim
PERFORMANSAMA | preduzedéima u svetu, sagledavati u kontekstu nove IT paradigme -
DBP (Digital Business Platform) (Olja Lapcevi¢, 2016). Mnogi znalci

govore o 3rd Platform IT (Frank Gens 2013). MenadZment sve viSe

shvata da je “IT biznis - poslovanje, a da je biznis - poslovanje IT”.

Softver naprosto ”“jede” poslovni svet, a platforma pobeduje

“ pojedinacne softverske proizvode. 3rd Platforma IT se izgraduje na
SISTEMI temelju najnovijih i najmodernijih tehnoloskih resenja: Cloude

N Ferrorvansama  COMputing, Mobile computing, Internetu (novih generacija), Big
- il Data, in-memory kompjuting i tehnologiji drustvenih mreza i
biznisa. Ove tehnologije ¢e omoguciti svim organizacijama, ako se

oslone na sposobna IT preduzeéa, koja imaju reSenja i znanja za
implementaciju ovih tehnologija, digitalnog preobrazaja, nova

razvojna dostignuda i Sirenje svog poslovanja sa novim proizvodima
“ i uslugama ka velikom broju najprobirljivijih potrosaca. Jos jedno

UpRaTEM upozorenje, dijalektickog karaktera. Svako ko veruje da je
TIMSKIM | digitalizacija prolazna i da nije dugotrajan proces, u velikoj je
INDIVIDUALNIM

PERFORMANSAMA  zabludi. Ona je sredstvo za postizanje cilja, a cilj je inovacija i,

stoga, kreiranje novog potencijala za poslovnu efikasnost. Vise se

Manscomnt Svetomy M€ radi samo o konkurentnosti; radi se o moguénosti

prezivljavanja. Organizacije treba da razviju potpuno nove procese,

zasnovane na modernim arhitekturama softvera kako bi bile konkurentne u digitalnom

svetu. Tradicionalni standardni softver ovde ne mozZe da pomogne. Njegova inertnost je

vise smetnja nego pomo¢, jer odrzava postojece procese na putu na kojem su bili

godinama. Potrebna je moé inovacije pametnih umova. Dobavljaéi softvera doprinose

softverskom platformom za pretvaranje ovih ideja u poslovnu logiku (N. Balaban,
M.Gudelj, 2017).

TehnoloSka podrska modela, koji je teorijski poduprt, je izvodljiva preko vise oblika
modernih (3rd Platforme) IT sistema, kao Sto su: ERP, Bl (Business Intelligence), BPC
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(Business Planning & Consolidation) sistema i/ili sistema za podrsku poslovnom
planiranju i kontrolingu, odnosno budzetiranju.

ERP (Enterprise Resource Planning) sistemi su dobro poznati i organizacije ih masovno
koriste u svom poslovanju. Oni su standardizovani softverski paketi projektovani,
razvijani i implementirani da automatizuju i integriSu interne lance poslovnih procesa.
Utemeljeni su na integrisanoj bazi podataka i sastoje se od vise modula usmerenih na
specifi¢ne poslovne funkcije i procese. To su sistemi koji su funkcionalno tako struktuirani
i takve performantnosti da mogu efektivno i efikasno planirati i nadzirati resurse
organizacije. Neki od najpoznatijih su SAP (http://www.sap.com), ORACLE
(http://www.oracle.com) i Microsoft Dynamics NAV
(http://www.microsoft.com/dynamics/). ERP sistemi su izvoriSte podataka za druga dva
sistema sa kojima se uspeSno moze podrzati implementacija “univerzalnog modela”.

Bl sistemi su ili posebna softverska resenja i/ili delovi BPC sistema. Najcesce su to
posebna resSenja koja omogucavaju skladistenje velikih koli¢ina podataka, njihovo
analiziranje i na osnovu tih analiza omogucene su predikcije, tumacenja poslovanja i
jednom recju donosenje poslovnih odluka. Prema nekim shvatanjima (J. Liebowitz, 2006,
W. Inmon, 2001), arhitektura ovih sistema je takozvani CIF - Corporate Information
Factory. CIF inkorporora u svoju arhitekturu ERP sisteme kao izvoriSte podataka, sisteme
ekstrakcije, transformacije i uvodenja podataka u DW, spremisSte podataka ili
Datawarehouse, zatim OLAP sisteme (On-line analitical processing), sisteme podrske
odludivanja, data mining alate i sredstva, eksterne izvore podataka i jos neke sacinitelje,
manje vazne.

Bl sistemi imaju sledeca bitna obeleZja:

a) primarni poslovni fokus - analiziranje podataka, izvestavanje i upozoravanje na
ostvarena postignuca strategijskih i godisnjih ciljeva, upravljanje svakodnevnim
operacijam i performansama;

b) primarni korisnici: izvrSni menadzeri, analitiari, operativni menadzeri, vlasnici
poslovnih procesa;

c) merenja: (i) povratni mehanizmi za pracenja napredovanja u realizaciji poslovnog
plana i ukazivanja na potrebu i nuZnost rebalansa plana, (ii) svaki operativni
menadzZer dobija pokazatelje o efektivnosti i efikasnosti poslovnih procesa;

d) vremenski ciklus: odmah, dnevni mesecni, kvartalni, godisnji;

e) vrste podataka, informacija: istorijski, predskazujuée modelovanje, u realnom
vremenu ili blizini realnog vremena (Liang, T. Turban, E., 2011, Loshin, D. 2003).

Bl sistemi, dakle, omogucavaju upravljanje performansama utemeljenim na procesu
budzetiranja/planiranja, a u kontekstu upravljanja performansama organizacije.

Svrhe poslovne inteligencije trebalo bi da budu usrediStene na jezgrovne — srine i
potporne procese u organizaciji. Analize podataka bi trebalo da budu neprekidno
usredsredene na poredenje planiranih s postignutim performansama radi neprestanog
unapredivanja poslovnih procesa i njihovog odgovara na zahteve okruZenja. Nema,
medutim, valjanih informacija za upravljanje procesima organizacije i saobrazavanje
procesa zahtevima okruZenja bez integrisanja kljucnih indikatora performanse u
modelovanje procesa i odgovarajuceg merenja performansi kojim se dobijaju podaci za
analiticke svrhe poslovne inteligencije.
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Ovi sistemi izdasno koriste dva sredstva, odnosno tehnike: KPI (Kljucni indikatori
performanse) i kontrolne table (DashBoard), o ¢emu je bilo reci u drugom delu rada.

BPC sistemi obezbeduje jedinstveno softversko reSenje za upravljanje korporativnim
performansama, vodenje preduzeca (organizacije) i upravljanje rizikom i poslovnom
usaglaseno$éu sa zakonskom i drugom javnom regulativom. Obi¢no je izgraden od
razliCitih aplikativnih procesa, odnosno aplikacija konfigurisanih u jednom integralnom
softveru; kao skup specificnih aplikacija iz domena planiranja i kontrolinga. Sva ova
softverska reSenja (aplikacije) su klasterizovane i dosledno grupisane unutar relativno
nezavisnih familija: (1) Performance management, (2) EGCR (Vodenje preduzeca,
upravljanje rizicima i zakonskom i drugom regulativom) i (3) Collaborative Disclosure
Management. Centralno mesto zauzimaju aplikacije: budZetiranje i planiranje, tok
gotovine (Cash Flow), upravljanje troskovima, ABC modeliranje i analiza profitabilnosti,
budzZetiranje i tokovi gotovine po projektima, ICT budzZetiranje, konsolidacija i
izveStavanje - prikaz rezultata (Dashboarding), kreditna analiza i izveStavanje,
konsolidacija, regulatorno izvestavanje. Od mnogih, izdvojena su dva: BPC SAP
(www.sap.com) i TAGETIK (www.tagetik.com).

Dakle, neki specijalizovani IT sistemi bi bili softverska podrska za upravljanje pojedinim
nivoima performanse, ali jedinstvenog softverskog reSenja nema. Zato se rodila ideja o
predlogu funkcionalnosti softverskog reSenja koje bi podrzalo upravljanje
performansama na svim nivoima. Na slici 1ll-7 su prikazane grupe funkcionalnosti
integralnog softverskog resenja koje bi bile potrebne da bi se moglo upravljati svim
nivoima performansi u jednoj organizaciji.

Evidentiranje
proizvoda i usluga,
organizacione strukture,
zaposlenih i timova

Modelovanje
Strategijska procesa Formulacija
analiza svih nivoa strategije

lzrada Izrada

sablona za ;
instrumenata -
Analiticki alati operatvno ;o merenie Imp\emen?acua
za nadgledanje i ocenjivanje planiranje performansi strategije
performansi:

Ciljeva, KIP, zaposlenih, timova lzrada Definisanje
operativnih referentnih/ciljanih
planova vrednosti za ocenjivanje

performansi

Analiticki alati za
pracenje unapredenja
performansi naspram
sprovedenih planiranih

aktivnosti za unapredenje

Evidentiranje
podataka procesnih
aktivnosti potrebnih
za merenje performansi

lzrada planova
unapredenja
performansi

Evidentiranje Evidentiranje

rezultata podataka za

po instrumentima praéenje
za merenje unapredenja
performansi performansi

Slika IlI-7 Grupe funkcionalnosti softverskog resenja za upravljanje performansama
Izvor: Autor
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Na slici 11I-7 se vidi da su funkcionalnosti softverskog reSenja podeljene u Cetiri celine. Te
celine prate tok procesa upravljanja performansama, i u vremenskom periodu se cikli¢no
ponavljaju. Prvu grupu ¢ine medusobno povezane funkcionalnosti koje su neophodne da
bi se evidentirali predmeti upravljanja performansama: organizaciona struktura,
zaposleni, timovi, procesi, strategije; kao i izradili instrumenti za merenje performansi, i
izradili Sabloni za operativho planiranje. Druga grupa funkcionalnosti su podrska za
procese planiranja performansi, dok trec¢u grupu cine funkcionalnosti putem kojih se
obezbeduju podaci realizacije procesnih aktivnosti kao izvor za merenje performansi.
Vecina ovih podataka moze biti obezbedena implementacijom ERP resSenja po procesima
organizacije. Cetvrta grupa funkcionalnosti su analiticke aplikacije koje obezbeduju
nadgledanje postizanja performansi, ukazuju na loSe rezultate i omogucavaju pracenje
unapredenja performansi po definisanim planiranim aktivnostima za unapredenje.

Tri su kljuéna elementa potrebna da bi jedna organizacija postojala: proizvodi/usluge,
procesi, organizacija. Analogno tome, da bi se moglo upravljati performansama
organizacije, potrebno je obezbediti softversku podrSku za evidentiranje podataka o
proizvodima i uslugama koje organizacija nudi kupcima, njenoj organizaciji
(organizacionim delovima, timovima, zaposlenim) i njenim procesima kojima postiZe
rezultate na trzistu. Svi ovi elementi su medusobno povezani: nema smisla ljudima, ako
oni ne ucestvuju u nekim procesima; nema smisla procesima, ako oni neée dati neki
rezutat koji proizvodi izlaz organizacije (klju¢ni procesi) ili koji je potpora klju¢nim
procesima u ostvarivanju izlaza (upravljacki procesi i procesi podrske); nece biti usluga i
proizvoda, ako u njihovom stvaranju ne ucestvuje organizacija i ljudi. Minimalno je
potrebno evidentirati podatke koji su relevantni za upravljanje performansama:
organizacionu strukturu po nivoima, procese po nivoima, procesne aktivnosti i njihovu
vezu sa organizacionim elementima i zaposlenima, kompetencije zaposlenih i povezanost
sa organizacionom strukturom. Graficka reprezentacija je poZeljna, jer doprinosi
sagledavaniju celine (Slika I11-8).
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Slika 111-8 Primeri grafickih prikaza organizacione strukture i poslovnog procesa
Izvor: Autor
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Funkcionalnosti koje podrzavaju procese Strategijske analize i Formulacije strategije bi
trebalo da obezbede evidenciju podataka po aktivnostima opisanim u delu disertacije koji
se odnosi na tumacenje strategijskog upravljanja kao dela univezalnog modela za
upravljanje performansama. Evidencija strategijskih ciljeva je narocito vazna, jer se na
ciljeve naslanjaju druge funkcionalnosti, te je neophodno imati moguénost sprovodenja
izmena na ciljevima sa pamcenjem svih relevantnih promena. Graficka reprezentacija je
pozeljna, ali ne i neophodna.

U procesima planiranja i kontrolinga, klju¢nu ulogu ima izrada Sablona po kojima ée se
izradivati planovi i kasnije pratiti njihova realizacija. Sabloni moraju sadrzavati sve
relevantne pokazatelje nad kojima ¢e se definisati indikatori performanse i po kojima ¢e
se nadgledati postizanje performansi. Formiranjem Sablona kroz softver, omogucava se
njihovo mapiranje na izvore podataka za pradenje realizacije, a samim tim i njihova
upotreba kroz vreme i u odnosu na razliite dimenzije (proizvod, usluga, organizacioni
deo).

Kako se performanse timova i individua, kao i strategijski ciljevi iz perspektiva internih
procesa, i uc€enja i razvoja uglavnom mere koriséenjem instrumenata za merenje
performansi, obezbedivanje softverskih funkcionalnosti za izradu instrumenata je od
velikog znacaja. Na taj nacin se merenja po instrumentima mogu sprovoditi kroz softver,
te se rezultati mogu nadgledati kroz vreme i ocenjivati.

Kada je izvrSena postavka sistema za upravljanje performansama kroz prvu grupu
funkcionalnosti, sledeci korak je implementacija strategije i operativno planiranje.
Evidentiranjem aktivnosti implementacije strategije se obezbeduju informacije za
upravljanje korporativnim performansama. Narocito je vaino obezbediti izradu
strategijske mape, kao i povezanost strategijskih ciljeva sa indikatorima performansi (sa
ponderima koji ukazuju koliko koji indikator performanse utice na ostvarenje cilja),
procesima, odgovornim ulogama za postizanje ciljeva, i strateskim inicijativama.
Operacionalizacijom strategije se izraduju operativni planovi. Operativnih planova moze
biti viSe razlicitih, te se oni mogu odnositi na razradu strategijskih ciljeva iz perspektiva
finansija i kupaca, mogu se odnositi na procese, na menadzere ili na zaposlene, na
projekte putem kojih ée se realizovati inicijative. Po definisanim Sablonima planova,
izraduju se planovi sa konkretnim vrednostima za odredeni vremenski period.

Da bi se izmerene performanse mogle ocenjivati, moraju se obezbediti mehanizmi za
definisanje referentnih vrednosti — nivoa postignuéa performansi. Definisanjem
strategijskih ciljeva i planskih vrednosti su definisane ciljane vrednosti performansi, ali je
potrebno definisati i ostale nivoe postignué¢a. Takode, za sve definisane indikatore
performansi, i za sve elemente koji se mere putem instrumenata (upitnika) je potrebno
definisati sve nivoe postignuéa performansi. Na ovaj nacin, izmerene vrednosti
performansi i ostvarenja ciljeva ¢e biti uporedive i u toku nadgledanja ée omoguditi
pravovremeno reagovanje u sluc¢aju nepostizanja zZeljenih performansi.

Ako se u toku nadgledanja performansi uoci da se performanse ne postizu, izraduju se
planovi za poboljsanje performansi. Planovi treba da sadrze aktivnosti koje bi trebalo da
uti¢u na predmet upravljanja performansama, tako da sprovodenjem aktivnosti dode do
rezultata koji ¢e uticati na poboljSanje. Planove poboljSanja je potrebno evidentirati, da
bi se po njima mogle pratiti promene i njihov uticaj na performanse.
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Po funkcionalnosti najobimnija softverska podrska je neophodna za evidentiranje
podataka procesnih aktivnosti, jer se izvor podataka za merenje performansi nalazi u
razliCitim procesima. Minimalni set podataka mora zadovoljiti elemente operativnih
planova i elemente definisanih indikatora performansi. Razli¢iti moduli ERP sistema su
softversko reSenje za zadovoljenje potreba za ovim podacima.

S obzirom da je definisanje instrumenata za merenje performansi softverska
funkcionalnost, i merenje po tim instrumentima mora biti softverski podrzano. Na taj
nacin se po istom instrumentu i predmetu merenja mogu pratiti promene u merenjima
kroz vreme, $to je veoma znacajno u procesu upravljanja performansama.

Evidentiranje podataka za pracenje unapredenja performansi je namerno izdvojeno kao
posebna funkcionalnost, mada bi se mogla podvesti pod evidentiranje podataka
procesnih aktivnosti potrebnih za merenje performansi. Ovde se htelo naglasiti da je
potrebno napraviti vezu izmedu aktivnosti koje se deSavaju po nekoj stavci plana
unapredenja performansi, jer jedino na taj nacin ¢e biti mogudée ispratiti kako su rezultati
aktivnosti po planu unapredenja uticali na unapredenje performansi.

Sve prethodno navedene funkcionalnosti se odnose na definisanje elemenata i
evidentiranje podataka potrebnih za upravljanje performansama, i sve one nemaju puno
smisla ako se informacije prikupljene njima ne obrade analiticki i ne prikazu na
odgovarajuc¢i nacin. Upravo funkcionalnosti za nadgledanje i ocenjivanje performansi
omogucavaju organizaciji da prati ostvarenje strategijskih ciljeva i indikatora performansi
svih nivoa (strategijskih, procesnih, individualnih, timskih). Na osnovu definisanih
strategijskih ciljeva, kreiranih Sablona planova i postavljenih referentnih vrednosti, mogu
se ocenjivati performanse, te na osnovu rezultata donositi odluke. Vizualni doZivljaj
informacija je jako vaZzan, te je poZeljno da podaci budu prikazani kombinovanjem
tabelarnih i grafickih izveStaja povezanih u jednu celinu kroz kontrolne table
(Dashboards). Kao i kod evidentiranja podataka za praéenje unapredenja performansi, i
analize po planu unapredenja su izdvojena funkcionalnost, da bi se uvidela veza izmedu
rezultata realizacije planiranih aktivnosti na unapredenju performansi i mera pokazatelja
performansi na koje se unapredenje odnosilo. Kada je u pitanju nadgledanje performansi
procesa, graficke analize koje omoguéavaju pracenje svake pojedinacne instance procesa
od prve do poslednje aktivnosti, kao i uofavanje zakonitosti u odnosu na razli¢ite
dimenzije procesa, su veoma korisne i bilo bi poZeljno imati ih. Savremeni analiticki alati
za poslovnu i procesnu inteligenciju omogudavaju razli¢ite graficke prikaze i analize nad
podacima, te se razvojem aplikacija koristeéi neke od njih, mogu postici funkcionalnosti
koje bi softverski zadovoljile proces nadgledanja i ocenjivanja performansi.

Rezultati analiza performansi i njihove ocene daju smernice organizaciji za promene koje
je potrebno da sprovede da bi se performanse unapredivale i da bi organizacija
napredovala. Ciklicnom primenom gore navedenih funkcionalnosti, obezbeduje se
bogatstvo informacija za pracenje performansi tokom vremena. Stoga bi jedan takav
softverski proizvod bio poZeljan na trzistu.

Konacno, osvrt na najsiri kontekst ovog modela, figurativho re¢eno na podnoZju u
grafickom prikazu, ili bolje i tacnije reéeno, na fundament modela: PROCESNA
ORGANIZACIJA. Nema izvrsnosti u strategijskom, taktickom i operativhom upravljanju,
niti u upravljanju performansama svih nivoa prikazanih u UMUP, bez procesno uredene
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organizacije. Sve uvire u procese, procesi su poslovanje, procesi su organizacija. Procesi
su neposredno povezani sa kreiranjem vrednosti u organizaciji, a vrednost, performansa
se dogada i dodaje upravo u klju¢nim procesima organizacije. Stoga bi tradicionalni
sistemi poslovne inteligencije trebalo da budu prosireni poslovno orijentisanim
solucijama upravljanja performansama poslovnih procesa (Hel3, 2006).

Mogao bi biti izveden smeo zakljucak: da u relativno obimnom teorijskom istraZivanju i
istraZivanju prakse implementacije prilaza, koncepata i metoda upravljanja
performansama, nije naden univerzalni prilaz i model, a sa stanovista holizma i potrebe
razvoja valjanog sistema upravljanja performansama je, itekako, neophodan.
Istrazivanje, kojim je izvrSena evaluacija modela od strane eksperata, pokazaée koliko se
oni sa ovim stavom slazu; a case study koliko ¢e se model pokazati plodotvornim i
primenljivim.

3. Evaluacija univerzalnog modela upravljanja performansama (UMUP)

3.1.  Problem evaluacije

Izgradeni univerzalni model upravljanja performansama (UMUP) je podvrgnut
ocenjivanju. Trazeni su odgovori na sledeca istrazivacka pitanja:

o Koji relevantni i pouzdani kriterijumi mogu biti korisS¢eni za evaluaciju takvog
modela?

o Da li razvijeni UMUP ima teorijsko-metodolosku vrednost i implementacionu
valjanost?

Evaluacija modela mora dati odgovore na navedena kljuéna pitanja, da resi problem, i da
ostvari definisane istrazivacke ciljeve (C3: Evaluacija teorijsko-metodoloSke vrednosti i
valjanosti univerzalnog modela). U tom kontekstu, vazno je do¢i do toga Sta se meri i
ocenjuje, ¢ime se meri i kako je razvijen model UMUP, ko je merio i koji su rezultati
merenja’?

3.2.  Nadin evaluacije

S obzirom na definisan problem i istrazivacka pitanja, evaulacija, odnosno, ocenjivanje
modela se moZe podeliti u dva zavisna dela:

e Izbor karakteristika za ocenjivanje vrednosti modela (odgovor na prvo istrazivacko
pitanje),

e QOcenjivanje vrednosti i izvodljivosti modela sa izabranim karakteristikama (odgovor
na drugo istrazivacko pitanje)

Izbor karakteristika za ocenjivanje vrednosti modela je sproveden Delphi metodom, kako
je i planirano, tako da su desetorki eksperata predoceni rezultati razvojnog istrazivanja,
odnosno model, i dat im zadatak da predloZe karakteristike za njegovu evaluaciju.
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Ocenjivanje vrednosti i izvodjivosti modela je obavilo dvadeset pet ocenjivaca, eksperata
za probleme upravljanja performansama iz akademske zajednice i prakse. Za ocenjivanje
je koriséena skala Likerovog tipa, koja je nastala u istrazivatkom procesu. Svakom
ocenjivacu je dat zadatak da po odredenim karakteristikama (izabranim prvim
istrazivanjem) koji su ukljuceni u skalu, oceni model birajuéi odredeni stepen sa skale za
koji misli da najbolje odgovara njegovom uverenju i njegovoj ocenjivackoj metrici.

3.3.  lzbor karakteristika za ocenjivanje vrednosti modela

Kako je receno, za izbor karakteristika za ocenjivanje vrednosti modela doslo se
primenom klasi¢ne varijante Delphi tehnike, koja ukljucuje tri kruga. U prvom krugu su
izabrani eksperti koji ¢e predlagati karakteristika za ocenjivanje UMUP (njih 10),
pripremljen kratak opis projekta (rezultata razvojnog istrazivanja) i upitnik za prikupljanje
karakteristika za ocenjivanje (Tabela 1ll-1). Pored definicije karakteristika, upitnik je
sadrzao i polje za unos relativne znacajnosti (ranga) karakteristika. Niza vrednost ranga,
predstavljala je ve¢u znacajnost karakteristika za ocenjivanje modela.

Tabela lll-1 Tabela za prikupljanje karakteristika za ocenjivanje modela.

Rb | Karakteristika Relativna
znacajnost
(rang)
1
2
3
4
5
6
7
8
9
10

U drugom krugu Delphi tehnike, izvrSena je obrada rezultata prvog kruga, odnosno
objedinjavanje dobijenih karakteristika. Na osnovu objedinjavanja, izdvojene su
karakteristike koje su dobile Cetiri i viSe predloga od strane eksperata (sve karakteristike
koji su predloZzene manje od Cetiri puta su odbacene). Tako je dobijeno 10 karakteristika
za koje je sacinjena skala Likertovog tipa i u novom upitniku poslata ekspertima na
ocenjivanje njihove znacajnosti za model. U Tabeli 1ll-2 je prikazana struktura skale za
ocenjivanje karakteristika za drugi krug ocenjivanja.
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Tabela 11-2 Struktura skale za ocenjivanje karakteristika.

SKALA ZA OCENJIVANJE KARAKTERISTKA MODELA — Il KRUG

Uputstvo: Molim Vas da za svaku navedenu karakteristiku modela obelezZite (podebljate ili
drugom bojom) onu brojku (na skali Likertovog tipa) koja, po Vasem uverenju,
najbolje ukazuje na znacajnost te karakteristike modela: od 1 - Potpuno beznacajna,
preko 3 - Ni znadajna niti beznacajna, do 5 - Veoma znacajna.

. *Broj Potpuno Veoma
Karakteristika modela ! pane Y
eksperata | beznacajna znacajna
Sveobuhvatnost (rasprostranjenost na sve
1. | pristupe i aspekte upravljanja 6 1 2 3 4 5

performansama)

Razumljivost (model je logicki i semanticki
2. | distinktno jasan, razumljiv korisnicima: 6 1 2 3 4 5
menadzZerima i ekspertima)

Izvodljivost (model se uz dobru pripremu,
vodenje, edukaciju i IT podrsku moze 6

3. Y . . . I 1 2 3 4 5
uspesno primeniti u praksi srednjih i velikih
organizacija)
Korisnost (uspesna primena modela bi
4 doprln‘ela. efektivnosti i eflkasnost.l o 6 1 5 3 4 5
upravljanja performansama organizacije svih
vrsta)
s Jednostavnost modela (intuitivnost 1 5 3 4 c
" |razumevanja i lako¢a primene u organizaciji) 5
6. | Skalabilnost (mogucénost nadogradnje) 5 1 2 3 4 5
7. | Teorijska zasnovanost 4 1 2 3 4 5
8. | Usaglasenost (sa okruzenjem organizacije) 4 1 2 3 4 5

Interna konzistentnost (nema
inkonzistentnosti u modelu izmedu strategije,
planiranja, kontrole, odnosno upravljanja
9. | korporativhom performansama, upravljanja 4 1 2 3 4 5
poslovnim procesima i njihovom
performansama, merenja i upravljanja
performansama timova i individua)

Delotvornost (uspesna primena modela bi

znacajno uticala na podizanje kulture,

saznanja i potrebe za razvojem integralnog 4
sistema upravljanja performansama)

10.

*Broj eksperata — ovaj broj oznacava koliko eksperata je predloZilo navedenu karakteristiku
modela u prvom krugu istrazivanja

Nakon prikupljanja svih odgovora, izvrSena je obrada i analiza podataka dobijenih u
drugom krugu. Za analizu podataka dobijenih u drugom krugu znacajni su bili podaci o
aritmetickim sredinama ocena (mere centralne tendencije) i podaci o disperziji —
varijabilnosti tih ocena. Tabela IlI-3 prikazuje rezultate sprovedene analize.
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Tabela IlI-3 Rezultati analize.

Karakteristika modela N Opseg | Minimum | Maksimum | Aritm. sredina. d:\t?jggi'ja
Sveobuhvatnost 10 2 3 5 4,33 ,707
Razumljivost 10 1 4 5 4,78 441
Izvodljivost 10 1 4 5 4,89 ,333
Korisnost 10 1 4 5 4,78 ,441
Jednostavnost modela 10 2 3 5 4,22 ,667
Skalabilnost 10 2 3 5 3,67 ,707
Teorijska zasnovanost 10 4 1 5 3,44 1,236
UsaglaSenost 10 2 3 5 3,67 ,707
Interna konzistentnost 10 2 3 5 4,00 1,000
Delotvornost 10 2 3 5 4,44 ,726

Podaci o disperziji ocena (opseg i standardna devijacija) pokazuju da je najmanja
saglasnost o znacajnosti karakteristike “Teorijska zasnovanost”, a najveéa saglasnost o
znacajnosti karakteristika: “Razumljivost”, ”Izvodljivost” i “Korisnost”.

Rezultate sprovedene analize potrebno je oprezno tumacditi, zato Sto postoji mnogo
dugotrajnih kontraverzi o tome kako bi trebalo analizirati podatke dobijene primenom
skala procenjivanja (rating scales) pri ¢emu se posebno isti¢e pitanje da li su ti podaci na
ordinalnoj skali merenja ili su kontinuirani. U svom ¢lanku “How to analyze Likert and
other rating scale data” objavljenom 2015. godine, Spencer E. Harpe, piSe da - ako su
zadovoljene odredene pretpostavke — i agregirane skale procenjivanja i pojedinacne
stavke skala procenjivanja sa broj¢éanim odgovorima u formatu od najmanje pet
kategorija mogu nacelno da budu tretirane kao kontinurani podaci. Oprez u tumacenju
koji se ovde pominje potreban je, pre svega, zato Sto je opseg dobijenih ocena skracen.

U treédem krugu su ucesnicima ekspertima prikazane aritmeti¢ke sredine ocena po
karakteristikama, kao i ocene koju su oni dali, da bi ocenjiva¢i mogli da vide velicinu
odstupanja njihove ocene od aritmericke sredine za grupu ocenjivaca i donesu odluku da
li ¢e preinaciti svoju ocenu. Tabela lll-4 prikazuje skalu treéeg kruga ocenjivanja.
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Tabela l11-4 Skala za ocenjivanje karakteristika modela u tre¢em krugu.

10.

SKALA ZA OCENJIVANJE KARAKTERISTKA MODELA — [l KRUG

Uputstvo: Molim Vas da preispitate svoje ocene znacajnosti karakteristika modela u kontekstu
povratnih informacija koje Vam saopStavam u ovoj tabeli. Molim Vas da za svaku
navedenu karakteristiku modela, obeleZite (podebljate ili drugom bojom) onu
brojku koja, po Vasem sadasnjem uverenju, najbolje ukazuje na znacdajnost te

karakteristike modela: od 1 - Potpuno beznacajna, preko 3 - Ni znadajna niti

beznacajna, do 5 - Veoma znacajna.

Vasa
prethodna
ocena

Karakteristika modela

Sveobuhvatnost (rasprostranjenost na
sve pristupe i aspekte upravljanja
performansama)

Razumljivost (model je logicki i
semanticki distinktno jasan, razumljiv
korisnicima: menadZerima i ekspertima)

Izvodljivost (model se uz dobru
pripremu, vodenje, edukaciju i IT
podrsku moZe uspesno primeniti u
praksi srednjih i velikih organizacija)

Korisnost (uspesna primena modela bi
doprinela efektivnosti i efikasnosti
upravljanja performansama organizacije
svih vrsta)

Jednostavnost modela (intuitivnost
razumevanja i lakoca primene u
organizaciji)

Skalabilnost (mogucnost nadogradnje)
Teorijska zasnovanost

Usaglasenost (sa okruzenjem
organizacije)

Interna konzistentnost (nema
inkonzistentnosti u modelu izmedu
strategije, planiranja, kontrole, odnosno
upravljanja korporativhom
performansama, upravljanja poslovnim
procesima i njihovom performansama,
merenja i upravljanja performansama
timova i individua)

Delotvornost (uspesna primena modela
bi znacajno uticala na podizanje kulture,
saznanja i potrebe za razvojem
integralnog sistema upravljanja
performansama)

Univerzalni model upravljanja performansom poslovnih procesa

Opsta ocena NOVA OCENA
grupe Potpuno Veoma
eksperata |beznacajna znacajna
4,33 1 2 3 4 5
4,78 1 2 3 4 5
4,89 1 2 3 4 5
4,78 1 2 3 4 5
4,22 1 2 3 4 5
3,67 1 2 3 4 5
3,44 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
3,67
4,00 1 2 3 4 5
4,44 1 2 3 4 5
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Nakon prikupljanja svih odgovora u trecem krugu istrazivanja, dobijene su kona¢ne ocene
sa aritmetickom
standardnom devijacijom i indeksom procenjene znacajnosti karakteristike dobijeni
obradom podataka su prikazani u tabeli llI-5.

karakteristika

za ocenjivanje UMUP.

Tabela lI-5 rezultati analize drugog kruga.

Karakteristike

sredinom,

Karakteristika modela | N | Opseg | Minimum | Maksimum s':gir::;\. d:flzz(cji.ja IPZK?
Sveobuhvatnost 10 2 3 5 4,44 ,726 0,89
Razumljivost 10 1 4 5 4,78 ,441 1,00
Izvodljivost 10 1 4 5 4,89 ,333 1,00
Korisnost 10 1 4 5 4,78 ,441 1,00
Jednostavnost modela | 10 2 3 5 4,11 ,601 0,89
Skalabilnost 10 2 3 5 3,67 ,707 0,55
Teorijska zasnovanost | 10 2 3 5 3,67 ,866 0,44
Usagladenost 10 2 3 5 3,67 ,707 0,55
Interna konzistentnost | 10 2 3 5 4,11 ,928 0,67
Delotvornost 10 2 3 5 4,44 ,726 0,78

Lako se da zapaziti po vrednostima opsega, raspona i po vrednostima standardnih
devijacija, da je u trecem krugu doslo do neke, doduse nevelike, konvergencije ocena.

Uocljivo je da najmanje vrednosti aritmetickih sredina ocena znacajnosti karakteristika
modela i najmanje vrednosti Indeksa procenjene znacajnosti karakteristike — IPZK modela

imaju karakteristike: Skalabilnost, Usaglasenost i Teorijska zasnovanost.

Aritmeticka sredina ocena znacajnosti karakteristika (za ceo skup karakteristika) je 4,267.
Aritmeticka sredina Indeksa procenjene znacajnosti karakteristike - IPZK (za ceo skup

karakteristika) je 0,78.

Kao pokazatelj pouzdanosti ocena znacajnosti karakteristika modela, izraCunat je
koeficijent intraklasne korelacije:

Koeficijent intraklasne korelacije

95% Confidence th |
Intraclass Interval F Test with True Value 0
Correlation Lower Upper .
Bound Bound Value dfl df2 Sig
Average
,805 ,568 ,942 5,736 9 72 ,000
Measures

IPZK — Indeks procenjene znacajnosti karakteristike (= proporcija ocenjivaca koji su znacajnost karakteristike ocenili

ocenom 4 ili ocenom 5)
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Vrednost koeficijenta intraklasne korelacije p = ,805 kao pokazatelja pouzdanosti ocena
znacajnosti navedenih karakteristika modela upravljanja performansama, nalazi se u zoni
“excellent” (Cicchetti D. V. et all (1985); Cicchetti, D. V., 1994).

Postoje dugotrajna oprecna shvatanja o tome da li je ispravno primenjivati parametrijske
statisticke procedure u analizi podataka dobijenih primenom skala procenjivanja (rating
scales) i Likertove skale. U tom kontekstu postoje nesuglasice o ispravnosti primene
intraklasne korelacije za ocenjivanje pouzdanosti tih skala. Umesto primene intraklasne
korelacije za ocenjivanje pouzdanosti skala preporucivala se primena Kappa. U svom
Clanku “Likert scales, levels of measurement and the “laws” of statistics”, objavljenom
2010. godine, Geoff Norman pozivajuci se na dokaze koje su izveli Fleiss i Cohen, tvrdi da
parametrijske procedure statisticke analize mogu biti koris¢ene u analizi podataka
dobijenih Likertovom skalom na malim uzorcima, sa nejednakim varijansama, sa
distribucijama koje nisu normalne, bez straha “da ¢e do¢i do laznih zaklju¢aka” i da to
vazi i za primenu intraklasne korelacije u ocenjivanju pouzdanosti tih skala.

Odluceno je da se za ocenjivanje vrednosti i izvodljivosti modela zadrZe i karakteristike
Skalabilnost, Teorijska zasnovanost i Usaglasenost, mada rezultati analize nisu dali
povoljnu aritmeti¢ku sredinu i IPZK. IzraCunavanje aritmeri¢ke sredine i standardne
devijacije na ovim podacima zbog njihove prirode i malog uzorka moze biti sporno, ali se
ipak neretko primenjuje. IskljuCivanje karakteristike Teorijska zasnovanost bi bilo
neopravdano, u prvom redu zbog nespornog teorijskog znacaja ove karakteristike.

3.4. Ocenjivanje vrednosti i izvodljivosti modela sa izabranim kriterijumima

Ocenjivanje vrednosti modela je izvrSeno skalom Likertovog tipa koja je izradena od
karakteristika koje su predlozili eksperti u postupku ,,/lzbor karakteristika za ocenjivanje
vrednosti modela”. IzvrSeno je ocenjivanje modela po ovim karakteristikama na skali od 5
stupnjeva. U istrazZivanju je ucestvovalo 25 eksperata u domenu upravljanja
performansama. Skala je prikazana u tabeli IlI-6.

Tabela lll-6 Skala Likertovog tipa za evaluaciju UMUP.

SKALA ZA OCENJIVANJE UMUP

Uputstvo: Molim Vas da za svaku navedenu karakteristiku modela obeleZite (podebljate ili
drugom bojom) onu brojku (na skali Likertovog tipa) koja, po Vasem uverenju,
najbolje ukazuje u kojoj meri je model zadovoljava: od 1 — Uopste ne zadovoljava,
preko 3 — Umereno zadovoljava, do 5 — U potpunosi zadovoljava.

. Uopste ne U potpunosti
Karakteristika modela pste ! pothum
zadovoljava zadovoljava

Sveobuhvatnost (rasprostranjenost na sve pristupe

, P\ 1 2 3 4 5
i aspekte upravljanja performansama)

Razumiljivost (model je logicki i semanticki
2. | distinktno jasan, razumljiv korisnicima: 1 2 3 4 5
menadZerima i ekspertima)

3. | lzvodljivost (model se uz dobru pripremu, vodenje, 1 2 3 4 5
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10.

edukaciju i IT podrsku moZze uspesno primeniti u
praksi srednjih i velikih organizacija)

Korisnost (uspesna primena modela bi doprinela
efektivnosti i efikasnosti upravljanja
performansama organizacije svih vrsta)

Jednostavnost modela (intuitivnost razumevanja i
lakoca primene u organizaciji)

Skalabilnost (mogucnost nadogradnje)
Teorijska zasnovanost
Usaglasenost (sa okruzenjem organizacije)

Interna konzistentnost (nema inkonzistentnosti u
modelu izmedu strategije, planiranja, kontrole,
odnosno upravljanja korporativnom
performansama, upravljanja poslovnim procesimai
njihovom performansama, merenja i upravljanja
performansama timova i individua)

Delotvornost (uspesna primena modela bi znacajno

uticala na podizanje kulture, saznanja i potrebe za
razvojem integralnog sistema upravljanja

performansama)

2 3
2 3
2 3
2 3
2 3
2 3
2 3

3.5. Rezultati, analiza i tumacenje rezultata dobijenih evaluacijom

Za analizu podataka dobijenih istrazivanjem znacajni su bili podaci o aritmetickim
sredinama ocena (mere centralne tendencije), standardnoj devijaciji i medijani. Obradeni

podaci se nalaze u tabeli lll-7.

Tabela lll-7 Pregled ocena modela po navedenim karakteristikama

Pregled ocena modela po navedenim karakteristikama

Ocena modela Sredina | St. dev.
Karakteristika modela 4 ocena ocena | Medijana
n % n % n %
Razumljivost 0 0 7 28,0 18 72,0 4,72 ,458 5,00
Izvodljivost 4 16,0 9 36,0 12 48,0 4,32 ,748 4,00
Korisnost 0 0 4 16,0 21 84,0 4,84 ,374 5,00
Sveobuhvatnost 1 4,0 10 40,0 14 56,0 4,52 ,586 5,00
Jednostavnost 4 16,0 11 44,0 10 40,0 4,24 ,723 4,00
Delotvornost 1 4,0 8 32,0 16 64,0 4,60 ,577 5,00
Konzistentnost 0 0 8 32,0 17 68,0 4,68 ,476 5,00
Skalabilnost 1 4,0 12 48,0 12 48,0 4,44 ,583 4,00
Usaglasenost 3 12,0 14 56,0 8 32,0 4,20 ,645 4,00
Teorijska zasnovanost 0 0 6 24,0 19 76,0 4,76 ,436 5,00
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n = broj ocenjivaca
% = procent ocenjivaca

U ocenama Razumljivosti, Korisnosti i Teorijske zasnovanosti modela postoje statisticki
znacajne razlike izmedu verovatnoca ocena 5 i 4: za Korisnost verovatno¢a povezana s
ocenom 4 posto N = 25, n = 4 je p < 0.001; za Teorijsku zasnovanost verovatnoca
povezana s ocenom 4 posto N = 25, n =6, p = 0.007 i za Razumljivost poSto N =25,n =7,
p = 0.022 (binomni test). Rezultati primene binomnog testa, pojednostavljeno receno,
kazuju da su u slu€aju ocenjivanja karakteristika Korisnost, Teorijska zasnovanost i
Razumljivost mnogo veée verovatnoce da ¢e tim karakteristikama modela pre biti
pripisana ocena 5 nego ocena 4.

Slika I11-9 prikazuje raspodelu ocena modela po karakteristikama.

Slika 111-9: Graficki prikaz raspodele ocena
Izvor: Autor

Primenom modela intraklasne korelacije, izracunat je koeficijent intraklasne korelacije
(Shrout, P. E. & J. L. Fleiss, 1979). Vrednost tog koeficijenta koji govori o “inter-rater”
relijabilnosti, odnosno o pouzdanosti ocena karakteristika modela upravljanja
performansama koje su dali ocenjivaci je p = 0,756.

Koeficijent intraklasne korelacije

95% Confidence Interval F Test with true value 0
Intraclass
correlation Lower Bound | Upper Bound | Value | dfl df2 Sig
Average 0,756 0,500 0,925 4,989 9 216 0,0
Measures
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Vrednost koeficijenta intraklasne korelacije p = 0,756 kao pokazatelja pouzdanosti ocena
navedenih karakteristika modela upravljanja performansama nalazi se na granici izmedu
“good” i “excellent” (Cicchetti D. V. & D. Shoinralter (1985); Cicchetti, D. V., 1994). Ova
dobijena vrednost pokazuje da su ocene modela vrlo prihvatljive pouzdanosti. Model je
dobio povoljne ocene za karakteristike: Korisnost, Teorijska zasnovanost, Razumljivost,
Konzistentnost i Delotvornost, a najmanje povoline ocene za Usaglasenost,
Jednostavnost i Izvodljivost.

Ako se zakljucuje o parametru populacije — u ovom slucaju o procentu ocena 4 i 5 u
ocenjivanju karakteristika modela — na osnovu ocena dobijenih na uzorku ocenjivaca,
postavlja se pitanje pouzdanosti (statistickog) ocenitelja. (Pod oceniteljem se ovde
podrazumeva pravilo koje za svaki ishod u uzorathom prostoru - “sample space” - kazuje
koju bi vrednost trebalo uzeti kao pribliznu pravoj vrednosti parametra.) Informacije o
svojstvima ocenitelja za nepoznatu populaciju moguée je dobiti metodom
“bootstrapping” — iz skupa (uzorka) veli¢ine n = 25 ocenjivaca uzima se slucajnim
procesom odredeni broj bootstrap uzoraka (replikacija) — u ovom sluc¢aju 1000 - iz
izvornog skupa (n = 25) i izraCunava ocenitelj za svaku od tih 1000 replikacija. Tako su
dobijene procene standardnih greSaka i intervala poverenja (confidence intervals) za
statisticke ocene procenta ocena karakteristika modela.

“

Rezultati primene metoda bootstrapping kazuju da za karakteristiku “Razumljivost
ocena 4 ima procent 28, standardnu gresku ocene 9,0 i interval poverenja 12,0 - 44,0, a
da ocena 5 ima procent 72, standardnu greSku ocene 9,0 i interval poverenja 56,0 - 88,0.

Za karakteristiku “Korisnost“ ocena 4 ima procent 16, standardnu gresSku ocene 7,3 i
interval poverenja 4,0 - 32,0, a da ocena 5 ima procent 84, standardnu gresku ocene 7,3 i
interval poverenja 68,0 - 96,0.

Za karakteristiku “Teorijska zasnovanost” ocena 4 ima procent 24, standardnu gresku
ocene 8,4 i interval poverenja 8,0 - 40,0, a da ocena 5 ima procent 76, standardnu gresku
ocene 8,4 i interval poverenja 60,0 - 92,0.

Ovi rezultati svedocCe u prilog tvrdenja da su u slucaju ocenjivanja karakteristika
Korisnost, Teorijska zasnovanost i Razumljivost mnogo vedi izgledi da ¢e tim
karakteristikama modela pre biti pripisana ocena 5 nego ocena 4.

(Rezultati primene metoda bootstrapping za ostale karakteristike modela prikazani su u
Prilogu 1.)

Kada je re¢ o pouzdanosti ocena koje ocenjivaci daju karakteristikama modela, mogudée je
razlikovati (najmanje) dve vrste pouzdanosti: pouzdanost ocena koje daju dva razli¢ita
ocenjivaca (interrater reliability) i pouzdanost ocena jednog ocenjivaca (intrarater
reliability). Statisticke mere na osnovu kojih se odreduje kolika je saglasnost izmedu
ocena koje daju dva ocenjivaca se Cesto nazivaju “saglasnoS¢u izmedu ocenjivaca” ili
“pouzdanoséu izmedu ocenjivaca” (interrater reliability). Za ispitivanje “pouzdanosti
izmedu ocenjivaca” Cesto se koristi Cohenova Kappa mera pouzdanosti.

(Rezultati izracunavanja Cohenove Kappa mere pouzdanosti prikazani su u Prilogu 2.)
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Vodilja u izradi UMUP je bila da obuhvati sve nivoe performansi, te je bilo oc¢ekivano da
model donekle bude komplikovan, a to i pokazuje slabija ocena karakteristike
Jednostavnost. Kako na trzistu ne postoji “poznat” jedinstven softver kojim bi se
upravljalo svim trima nivoima performansi, otuda i slabije ocene za karakteristike
Izvodljivost i Usaglasenost, jer je utisak ocenjivaca proizasao iz njihovog okruzenja i
prakse. Kroz sprovedenu studiju slucaja opisanu u nastavku teze, koristeéi razlicita
softverska reSenja, i povezivanjem podataka iz tih sistema je prakticno pokazana
izvodljivost modela.
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IV-UNIVERZALNI MODEL UPRAVLIANJA
PERFORMANSAMA U PRAKSI
(CASE STUDY)

1. Dizajn studije slucaja

Za potvrdivanje karakteristike izvodljivost univerzalnog modela upravljanja
performansama, odabrana je metoda studije slucaja. lako visestruke studije slucaja
pruzaju pouzdaniju osnovu za izgradnju teorije, zbog kompleksnosti UMUP i neophodne
duze posvecenosti njegovoj implementaciji, sprovedena je jedna studija slu¢aja. Kako bi
se potvrdila izvodljivost UMUP, podaci za potkrepljenje podprocesa koji su u sastavu
UMUP su implementirani koris¢enjem razli¢itih softvera i njihovim integracijama, s
obzirom da deo UMUP ¢ini i softverska podrska.

Svrha ove studije slucaja jeste, kako je u odeljku o ciljevima istrazivanja receno, da se
sprovede empirijska potvrda, odnosno verifikacija izvodljivosti razvijenog univerzalnog
modela upravljanja performansama (UMUP).

Verifikacija (Implementacija) UMUP je sprovedena u jednoj modernoj organizaciji koja se
bavi informatickim/softverskim inZinjeringom, menadZment konsaltingom, i
reinZinjeringom poslovnih sistema. U okviru delatnosti, organizacija razvija: softverska
reSenja za treca lica/organizacije (tud/narucen softver), softverska resenja za dalju
prodaju i implementaciju (sopstveni softver), i usluge implementacije sopstvenih i tudih
softverskih reSenja. Po zahtevu menadZmenta organizacije, njen naziv neée biti otkriven.
MenadZment preduzeca u svom poslovanju veliku painju posveluje strategijskom
upravljanju, poslovnhom planiranju, razvoju i implementaciji sistema upravljanja
performansama na svim nivoima: korporativnom nivou, nivou poslovnih procesa i
individualnom i timskom nivou. Delatnost preduzeca je iz oblasti visokih tehnologija,
odnosno IT sektora i raspolaze vrednim ljudskim kapitalom i sopstvenim softverskim
reSenjima.

Ova studija slucaja je izvedena u skladu sa metodoloskim premisama i postupkom
naucnog metoda studije slucaja koji je opisan u prvom delu doktorske disertacije u sekciji
3.2.

Koraci sprovodenja studije slucaja su slededi:

1. Formulacija i implementacija strategije organizacije u skladu sa metodologijom
strategijskog upravljanja i sa alatom ARIS Business Strategy:
e Strategijska analiza:
= Analiza ostvarenja poslovnih planova iz prethodnog perioda,
=  SWOT analiza,
= Analiza trzista,
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= Definisanje misije i vizije organizacije,

= Model poslovnih inovacija;
e Formulisanje strategije:

= Definisanje strategije,

= Definisanje strategijskih ciljeva,

= Qdredivanje taktika, politika i poslovnih pravila;
e Implementacija strategije:

= |zrada strategijske mape,

= Definisanje KFU,

= Definisanje KIP,

= Utvrdivanje standarda merenja;
e Operacionalizacija strategije na jednu godinu:

= |zrada operativnih jednogodisnjih ciljeva,

= Definisanje inicijativa i planova sprovodenja inicijativa;
¢ Nadgledanje i merenje postignuca:

= Periodicni izvestaji o postignuc¢ima performansi;
e lzrada plana unapredenja performansi.

2. Prevodenje postavljene strategije preduzeca u integralni poslovni plan u skladu sa

metodologijom savremenog budzZetiranja i sa sistemom MIS.BRAIN:

e Poslovno planiranje:
= |zrada plana prodaje,
= |zrada plana razvoja proizvoda i usluga,
= |zrada plana stru¢nog usavr$avanja i brige o ljudskom kapitalu,
= |zrada plana OPEX,
= |zrada plana P&L;

e Kontroling:
= Periodi€ni izvestaji o postignu¢ima performansi.

3. Razvoj modela upravljanja performansama end to end poslovnog procesa
“Podrska korisnicima i odrZavanje softvera” sa alatom ARIS Process Performance
Manager

e Modelovanje procesa:

= Proizvodii usluge,

= QOrganizacioni modeli,

= Softverska podrska,

= Procesnha mapa i procesni modeli nizeg nivoa;
e Razvoj sistema merenja:

= Definisanje KIP,

= Definisanje instrumenata merenja,

= Utvrdivanje standarda merenja;
e Implementacija sistema merenja:

= Prikupljanje relevantnih podataka za ocenjivanje performansi;
e Ocenjivanje efikasnosti poslovnog procesa;
e Kontrola poslovnog procesa;
e Izrada plana unapredenja performansi.

4. Razvojiimplementacija modela upravljanja individualnim i timskim
performansama sa sistemom MIS.Discovery.

e Formulisanje sistema za merenje performansi:
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= Definisanje instrumenata merenja,
= Inicijalno merenje performansi,
= Definisanje timskih i individualnih ciljeva;
e Razvoj sistema merenja:
= Definisanje KIP,
= Utvrdivanje standarda merenja;
Implementacija sistema merenja:
» Prikupljanje relevantnih podataka za ocenjivanje performansi;
e QOcenjivanje efikasnosti timova i individua;
e |zrada plana unapredenja performansi.
5. Analiza rezultata implementacije UMUP.

U skladu sa ovim metodoloskim koracima metodoloSkog nacrta Studije slucaja,
definisane su procedure i protokoli za prikupljanje podataka i prikazani su rezultati ovog
sprovedenog empirijskog istrazivanja.

2. Priprema za prikupljanje podataka

Osnovni zadatak/cilj ove studije sluaja je da se proveri da li se svi podprocesi
univerzalnog modela upravljanja performansama mogu sprovesti u organizaciji. S
obzirom na to, sama implementacija UMUP je izvor informacija za potvrdu ostvarenja
cilja studije slucaja, dobijenih metodom opazanja. Rezultati sprovodenja studije slucaja
su evidentirani opisnom ocenom, za svaki korak sprovodenja naveden u prethodnom
odeljku.

Ocena se sastoji iz dva dela:

1. Vrednost na skali od 1 do 3, gde su tumacenja vrednosti: 1 — korak nije izvodljiv, 2
— korak je izvodljiv uz odredena ogranicenja/poteskoce, 3 — korak je u potpunosti
izvodljiv;

2. ObrazloZenje vrednosti u proizvoljnoj formi.

Prvo se ocenjuje svaki korak implementacije UMUP, a aritmetickom sredinom dobijenih
pojedinaénih ocena, se dobija konaéna ocena UMUP kao rezultat empirijskog istraZivanja.

Ocene koje imaju vrednosti 3 i 2 su one koje su prihvatljive kao potvrda izvodljivosti
modela, s tim da ocena 2 ukazuje da postoji prostor za poboljsanje modela i/ili da postoje
ograniéenja za implementaciju UMUP u organizaciji.

3. Prikupljanje dokaza: rezultati izvodljivosti UMUP u studiji slucaja
IzvrSenje proucavanog slucaja je izvedeno implementacijom UMUP koristeéi razlicita

softverska reSenja i njihovu integraciju. Podaci, koji su opazajnom metodom prikupljeni u
toku implementacije UMUP, su posluZili za krajnju evaluaciju izvodljivosti modela.

138 Univerzalni model upravljanja performansom poslovnih procesa



Implementacija UMUP je izvrSena u organizaciji, u¢eS¢em zaposlenih koji u opisu posla
imaju aktivnosti podprocesa koji su u sastavu UMUP, uz instrukcije i pomo¢ autora ove
disertacije. S obzirom da se model bavi svim nivoima performansi, te je obuhvaceno
celokupno poslovanje organizacije, pojedini podaci ¢ije vrednosti nisu u direktnoj vezi sa
postizanjem cilja studije slu¢aja su izostavljeni ili zamagljeni na slikama.

3.1. UMUP i strategijsko upravljanje

Od svih prikazanih i analizovanih modela upravljanja korporativnim performansama
(sekcija 4 u drugom delu rada) izbor je pao na BSC. Izbor smatram opravdanim, jer se radi
o modelu koji je prekretnica u nauci i praksi strategijskog upravljanja. Vise-manje sve
korporacije primenjuju ovaj model u svojoj praksi. Osim toga, veéina softvera za podrsku
strategijskom upravljanju razvijeno je na premisama i metodoloskim koracima ovog
modela.

Alat koji je upotrebljen je ARIS Business Strategy. | ovaj je izbor razumljiv jer se radi o
modernom alatu koji je razvijen u internet tehnologiji i razvojnom okruzenju Java i,
konacéno, ima visSe verzija: web razvijene funkcionalnosti BSC i cloud varijantu, odnosno
verziju.

3.1.1. Postupak razvoja BSC (modela strategijskog upravljanja) sa ARIS
BSC/Business Strategy

Postupak izrade (formulacija i implementacija) strategije organizacije u skladu sa BSC
metodologijom strategijskog upravljanja i sa alatom ARIS Business Strategy obuhvatio je
naredne metodoloske korake:

1. Strategijska analiza:

= Analiza ostvarenja poslovnih planova iz prethodnog perioda,

SWOT analiza,
Analiza trzista,
Definisanje misije i vizije organizacije,
Model poslovnih inovacija;
2. Formulisanje strategije:

= Definisanje strategije,

= Definisanje strategijskih ciljeva,

= Qdredivanje taktika, politika i poslovnih pravila;
3. Implementacija strategije:

= |zrada strategijske mape,

= Definisanje KFU,

= Definisanje KIP,

= Utvrdivanje standarda merenja;
4. Operacionalizacija strategije na jednu godinu:

= |zrada operativnih jednogodisnjih ciljeva,

= Definisanje inicijativa i planova sprovodenja inicijativa;
5. Nadgledanje i merenje postignuca:

= Periodicni izvestaji o postignu¢ima performansi;
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6. lzrada plana unapredenja performansi.

Izrada strategije je sprovedena ukljucujuci sve nivoe organizacione strukture. Strategija je
izradena za strategijski period 2018-2022 godina, i studija slucaja prati prvu godinu
ciklusa.

ARIS Business Strategy u svom funcionalnom arsenalu ima mnogo modela od kojih su
neki (najvazniji i najkorisniji) koris¢eni u studiji slucaja. Koji su modeli koriséeni, za koje

svrhe i koja je njihova funkcija u tome bila, prikazano je u tabeli IV-1.

Tabela IV-1: Pregled ARIS Business Strategy modela koji su koris¢eni u studiji slu¢aja

METODOLO3KI KORAK |

MODEL

FUNKCIJA MODELA

SWOT analiza

SWOT diagram

Analiza povoljnosti i nepovoljnosti okruzenja
organizacije za postavljanje ciljeva i realizaciju
strategija

Analiza trzista

Business segment
matrix

Matricni prikaz znacajnosti trziSta za svaki
proizvod/uslugu organizacije

Definisanje misije i
vizije organizacije

Strategy diagram

Definisanje misije i vizije organizacije u cilju
izrade strategije

Model poslovnih
inovacija

Business Model
Canvas

Obezbeduje informacije potrebne za
definisanje strategijskih ciljeva po svim
perspektivama

Definisanje strategije

Strategy diagram

Definisanje strategije

Definisanje strategijskih

ciljeva

Strategy diagram
Objective diagram

Definisanje strategijskih ciljeva koji su u
skladu sa misijom i vizijom organizacije.
Definisanje ciljeva na viSe nivoa hijerarhije
(po profitnim centrima i po godinama
strategijskog ciklusa)

Odredivanje taktika,
politika i poslovnih
pravila

Strategy allocation
diagram

Definisanje sredstava i naina postizanja
ciljeva, postujuci odredena pravila i politike

Izrada strategijske
mape

BSC Cause-and-effect
diagram

Razrada ciljeva u smislu medusobnog uticaja i
jaCine uticaja. PruZa svest o zavisnosti
postizanja ciljeva

Definisanje KFU

Objective diagram

Identifikacija uslova koje je neophodno
zadovoljiti da bi ciljevi bili ostvarivi

Definisanje KIP

KPI allocation
diagram
KPI tree

Definisanje pokazatelja performansi
povezanih sa ciljevima na Cije ostvarenje
uticu, kao i pozicijama odgovornim za
ostvarenje cilja

Utvrdivanje standarda
merenja

Za uspesno ocenjivanje performansi po
indikatorima, standardi se definiSu za svaki
utvrdeni pokazatelj performansi. MozZe biti
viSe nivoa referentnih vrednosti, koji se
definisu kroz atribute za svaki KIP

Izrada operativnih
jednogodisnjih ciljeva

Objective diagram

Za svaku narednu godinu iz strategijskog
ciklusa, u tekudoj se razraduju ciljevi na jednu
godinu. Na osnovu definisanih jednogodisnjih
ciljeva, izraduju se poslovni planovi.
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Definisanje nacina na koji ¢e se ostvariti
nedostajucée performanse, u odnosu na
zadate standarde

KPI allocation

Definisanje inicijativa .
diagram

Priprema planova realizacije inicijativa, u cilju
postizanja standarda performansi

Definisanje planova

. Project schedule
sprovodenija inicijativa

(Napomena: ARIS alati su graficki orijentisani i sistem poseduje veoma velik broj razli¢itih
vizualizacija objekata)

3.1.2. Case study rezultati strategijske analize

e Analiza ostvarenja poslovnih planova iz prethodnog perioda

Zbog razli¢itih izvora podataka za mere pokazatelja performansi vezanih za strategijske
ciljeve, kontroling nije centralizovan kroz jedan alat, ali postoji plan da se svi podaci
objedine i da se merenje performansi i njihovo ocenjivanje vrSe kroz jedan alat MIS.Brain.
Finansijske analize pokazuju ostvarenja finansijskih ciljeva u minulom periodu i treba da
posluze u definisanju operativnih ciljeva za narednu godinu. Takode, po isteku
strategijskog ciklusa, isti podaci se koriste za definisanje novih strategijskih ciljeva, Sto je
ovde bio slucaj. Slika IV-1 pokazuje finansijsku analizu Profit and Loss za 2017-u godinu,
na kojoj se vidi odstupanje ostvarenja od cilja, ocena ostvarenja (izrazeno bojama na
osnovu definisanih standarda), ostvarenje u odnosu na prethodnu godinu.

5.292.126 1.261.463 4.030.662 3.366.982

Plan % plana Plan % plana Plan % plana o % plana

4e8.200 o | Limene P, ezn330 | as 10 sesses 100,73%

1 PRIHODI

18,05%
48.47%
19,44%
28.38%

1. Frinodiod ostali usiuga 172,16%

2. RASHODI PARTNERSKIH ODNOSA | UGOVORA 107,74%
21 Rashodinastaliu procesu dobianja posla (iobiranie) 176,34%
22 NVRICOGS

23 NVR prodatog hardvera 232,64%
24 Rashodi datin partnerskin usiuga, nadoknade partneru 7860%
£ HETO PRIHOD (1-2)

109,70%

130,25%
130,88%

44, Soidarni rashodi RED

5 BRUTO DOBIT (34)

116,88%

52,64%

Slika IV-1: Profit and Loss
Izvor: Autor

Uz ostale izveStaje analize poslovanja u prethodnom periodu, obezbeden je materijal za
dalju pripremu za formulaciju strategije.
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Dinamika kupaca u definisanom vremenu Aktivi kupc u definisanom vremenu Novi kupel u definisanom vremenu

Kupac Neto prihod od usluga - tekuci Kupac Neto prihod od novih
period kupaca
1010004 182,345 1010043 : g 2.000.008
1010007 348.000 1010530 o
= 2 1016008 - - 2.003.214 1013061 378915
% izgubljenih kupaca  6,34% 1010011 - 212868 101309 3 - 1,285,885
2adrtani kupel 294 1010042 - - e 101312 4295013
s % zadrianh kupaca  B8,82% et - 000,009
Mtric e - 3.009.990 101324 - 56.000
\oioass sst470 101326 2.096.142
1010080 -—- 2510823 101327 59137
1010096 - - 636,698 101332 - 304745
1010153 2388374 1020863 - - - 24,554,040
1010172 - - - sa3sie 1020018 d
1010181 . 329.400
1020987 - 6622211
- 79,56
:z:z;gg - :5;' iég 1020987-1 - 8.314.408
oo - || — — -
7
= ore | |ais . w7380
1010525 3.332.289 L — Lo
1010535 70355
Neto prinod od veluga - tekuc [MEIRTITEN o || 0219 ey =
period 1010563 354779
1016004 192,346 ey - a5 107 1zgubljeni kupei u definisanom vremenu
1010007 348,000 1010638 - o784 ac Neto prihod od iz
1010008 . - 2.003.214 :
1016707 - 938,885
— 7.
1010011 212858 1010708 - 972.706 e B
1010042 — 617.235 1010713 - dez300 1011175 13260
1010051 3.009.990 T 85,147 . - e
1010052 851470 Rl 230,647 TITi50 - 1160088
1016036 836,698 1010832 307.643 e 150,000
1010153 2388.37 1010833 - 54117 0508 - 244,061
1010172 - 943916 e 319301 T 788.700
1010181 329.400 1010928 - 358779 ey 502683
1010230 579.5% 1010932 - 5.697.670 oo - 101,306
1010275 - 255250 T - 263,823 e - 547,862
1010450 1850.721 1011005 - 524.338 .
Tmasnn w4 770 1021008 - - 530.002

Slika IV-2: Dinamika kupaca (aktivni, zadrZani, novi, izgubljeni)
Izvor: Autor

e SWOT analiza

SWOT analiza je Cesto koris¢éena tehnika strategijske analize koja pomaze organizaciji da
identifikuje svoje snage i slabosti, kao i povoljnosti i pretnje iz poslovnog okruzenja, a
koje utiCu na postizanje ciljeva. Analiza se koristi kod definisanja strategijskih ciljeva, u
svrhu ispitivanja dostiznosti cilja. U slu¢aju da, usaglasavajuéi sa informacijama iz SWOT-
a, cilj nije dostizan, donosioci odluka ga moraju odbaciti i mora se prolaziti kroz ¢itav
ciklus ponovnog izbora cilja.
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Prisutnost direktnih
kanala prodaje u ex.YU
+ German Speaking Market
+USA

Pratimo trendove razvoja IT-a
i uskladu sa tim moZemo

odgovoriti zahtevima klijenata

Moguénost brzog
donosenja odluka

Diverzifikacija ponude
/ portfolija

Poslovna fleksibilnost

Sopstveni proizvodi u
segmentu ERPa
(i mogucnost nadogradnje ERPa)

Sirok spektar proizvoda i
usluga koje moZemo ponuditi

Bolje uéiti i izvlaciti zakljutke
iz nadih uspesnih
i propalih projekata

Konsolidovati resenja koja moZemo
prodavati van granica regije.
Zaokruiiti celine proizvoda&usluga

Iskustvo i znanje koje posedujemo
se moZe bolje naplatiti —
dokaz je Austrijska kancelarija

Investicije ujavnai
driavna preduzeda

Outsource razvoj softvera i
konsaltinga u raznim domenima

Cross Selling medu
kompanijama / geografskim
tréistima Grupe

e Analiza trZista

Tehnoloski definisana
strategija - MIS Digital

Kompetitivna cena na
zapadno-Evropskom trZistu

Ekspertsko znanje iz
oblasti koje su u povoju
(RPA)

Bogatoiskustvou
domenima rada

Stabilna baza klijenata
koji su na ERP odrZavanju

Kvalitetno pozicioniranje u
delu partnerskog eko-sistema

»Nametnuti” se kao prepoznatljiv i
vredan domicilni partner velikim
partnerima: SAP,IBM i drugim.

Biti najadi i najuticajniji domadi
partner za digitalnu
transformaciju kompanija

Sopstvene proizvode iusluge
ito vise standardizovati
i prodavati bez izmena

Nova triita, novi perspektivni
Klijenti koji se Sire i razvijaju.

Prodajni model rentiranja
proizvodai usluga.

Potencijalno dugoroéno ,plodna”

partnerstva / partnerski kanali
prodaje na EU [DACH) triidtu

Domace triiste zbog zakonskih
promena i prilagodljivosti
sopstvenog ERP proizvoda

Relativno slabo
formulisana strategija razvoja

Relativno slaba efektivnost
i efikasnost odnosa sa klijentima
(Customer care)

PreSales i\ili KAM-ovi ne znaju
dugoroéniju strategiju naiih kupaca
(neplanski Sales\PreSales proces)

Relativno slaba kolektivna i litna
odgovornost zaizvrienje

planova i kvalitet rada

Relativno slabo upravljanje
performansama zaposlenih

Neprofitabilni trZigni
segmenti/brendovi/klijenti.

Nedostatak fokusa i nekoristenje
mogucnosti rasta i razvoja
kroz partnerske proizvode

/ platforme

Relativno slabi uginci
u implementaciji projekata
- Nedostatak PM ekspertiza

Nedostatak tehnoloike unifikacije
/ standardizacije proizvoda,
usluga, procedura

Nedaovoljan broj visoko struénog
kadra u segmentu isporuke
za kljuéne delove portfolija

Nedostatak integracijskih ekspertiza
itehnoloskih reZenja u okviru
MIS Digital platforme / strategije

Mali broj kljucnih klijenata
(Key Accounts) — klijenatana
kojima se temelji poslovni razvoj

Slabo vodenje i spor razvoj
kvalitetnih novih proizvoda.

Relativno slaba
motivacija zaposlenih

Nove, male i agilne firme.
One brie uée, daju nova znanja
i ne vuku tegove prolosti

Neadekvatna reakcija
na promene

Porast konkurencije,
novi tréidni zahtevi

Brze i tegko upravljive tehnoloike
promene, veliki zahtevi |
izazovi novog razvoja

Netransparentni
uslovi poslovanja

Diversifikacija ponude /
portfolija (bez kontrolisanog
plana razvoja)

Krititno mali broj visoko
struénih ljudi — bez contingency
plana za sluéaj njihovog odlaska

Slika IV-3: SWOT analiza

lzvor: Autor

Rasipanje znanja, ekspertizai
moaotivacije najkvalitetnijeg kadra
na nekonrolisano veliki
broj aktivnosti = rizik odlaska

Uplitanje driave
u IT sektor

Sirok spektar proizvoda i
usluga koje nudimo

Relativno slaba edukacija
novih zaposlenih i uvodenje
u posao, dug period do
potpunog osposobljenja (seniority)

Analiza poslovnih segmenata omogudava organizaciji da kroz matricu ukrsti svoju ponudu
(proizvode/grupe proizvoda i usluge) sa trzistima na kojima nastupa ili se priprema da
nastupi. Alternativa trzistima je da na drugoj osi matrice budu segmenti kupaca, po
kriterijumu znacajnom za poslovanje organizacije. U preseku osa se nalaze baloni ¢ija
veli¢ina predstavlja znacaj trzista za odredeni proizvod/uslugu. U zavisnosti da |li model
prikazuje ostvarenja ili planove, u poslednjoj koloni je prikazan ostvaren prihod od
proizvoda/usluge na svim trzistima, odnosno planirani prihod od proizvoda/usluge na
svim trzistima. Kao preduslov za izradu ovog modela jeste da postoji definisano stablo
proizvoda i usluga. Na slikama IV-4 i IV-5 su prikazani stablo poslovnih segmenata
(proizvodi i usluge) organizacije, i matrica trziSnih segmenata sa iskazanim ostvarenim
vrednostima u 2017-oj godini respektivno.
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Poslovni segmenti

I

Sopstvena ERP

refenja P

:

Outsource

BPM
razvoja proizvoda

Outosurce
obratuna zarada

B

Lk
[

Slika IV-4: Stablo proizvoda i usluga
Izvor: Autor

| | | Bosnai Osteareno
Srbija Austrija USA Hercegovina Mzkedonija uieSie proizvoda
ubruto prihodu
. 2,720,400 e
S1T%

. . 1172500 e Velicina tréista
23% (legenda)

Sapstvena ERP
redenja

Veoma znatajno

‘ Znacajno

Prose¢no

Outsource
razvoja proizvoda

60400 exwr
A%

£3,500 e
16%

Manje znacajno

‘Outosurce
obratuna zarada

i ofiifefafn

[ ] Skoro neznatajno

Slika IV-5: Matrica poslovnih segmenata
Izvor: Autor

e Misija i vizija organizacije

Svaka organizacija ima svoju misiju, jer se njom definiSe svrha i opsti cilj organizacije u
celini. Putem misije, organizacija komunicira svoju svrhu i odnos sa kupcima,
zaposlenima, partnerima. Vizija organizacije je definicija mesta na kom organizacija Zeli
sebe videti u buduénosti, odnosno definisan pravac rasta i razvoja organizacije.

o “iti svoiim Kliienti M kreiramo vrednost za svoje
moguciti svojim ljen_tlma ’@ klijente i partnere razvojem i
transformaciju poslovanja kroz uvodenjem inovativnih
digitalizaciju IT resenja

Slika IV-6: Vizija (levo) i misija (desno)
Izvor: Autor

e Model poslovnih inovacija

Model poslovnih inovacija je Sablon za razvoj novih ili dokumentovanje postojecih
poslovnih modela u strategijskom upravljanju. Sastoji se od nekoliko blokova u koje su
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postavljeni najznacajniji elementi poslovanja. Poslovni model se sastoji od blokova:
infrastrukture (kljucni partneri, kljcne aktivnosti, klju¢ni resursi), ponude (vrednosne
preporuke - inovacije - ponuda), kupci (segmenti kupaca, kanali prodaje, odnosi sa

kupcima), finansije (struktura troskova, izvori prihoda).

Kljuéni partneri .

=]

Kljuéne aktivnosti . Vrednosne preporuke .

Mark eting, Pres sles
u &Sl ? E oee |
=

CRM Segmenti kupaca

Globalno mala,
CRM aplikacije sradnja | velika
preduzeta

Key Account
management

Triigni
segmenti

PES sne o FS -
risnici g Finsnsjske g
3 £ — Srhija
— institucije
o =" B Kansalting | radnja sa kljentom
implementacija
plamenci Lo E prrets | E -
Harcagavina
Technology partner . Outsourcing Kanali prodaie .
R = Novs tehnaloka g Driavnei — g Mzkedanija
redenja u razvaju javne uprave
121 Sraija | § 5 CRMT | proizvada
Direktna prodaja
- ﬂ P
PR Micrasofsebije PR sofwarsac B Razvol i
\nspredenje Cross Selling
— Nematka
Kljuéni resursi . SAP Wast Balkan
| = — g =
. Eksperti: diveloperi —
Q- O==1 g
BDO
‘Globalni brend
(sAP)
Struktura troskova . Izvori prihoda
Prihodi od Prihodi od

OPEX-i
profimin centars

HRmenzdiment
tratkavi

Prihodi od
outsaurce

arketing & Prasales
trokkovi

Tragkav
podizvodata

Trotkovi
licenci

implementscie

obratunz zarsda

rihodi
==:Mpodrke i odriavanja

outsource

Slika IV-7: Business Model Canvas

lzvor: Autor

3.1.3.

e Strategije i strategijski ciljevi

Case study rezultati formulisanja strategije

E Prihadi od
prodaje licenci

Rezultati formulacije strategija su prikazani saglasno postavljenom problemu. Globalni
strategijski model je na slici IV-8. Postavljeni strategijski ciljevi na slici IV-9.

Univerzalni model upravljanja performansom poslovnih procesa

145



MI kreiramo vrednost za svoje

Omoguciti svojim kluen.t\ma ._@ klijente i partnere razvojem i
transformaciju poslovanja kroz uvodenjem inovativnih
digitalizaciju IT resenja

Kombinacija (1) Strategije rasta-koncentriéne raznobraznosti sa
1 (2) Strategijom CCS-celovita resenja, za kupce/korisnike,
u skladu sa DBP paradigmom

Strategija rasta-koncentri¢ne raznobranosti-je genericka
strategija, teorijski obrazlozena i empirijski potvedena. Drie

se je mnoge organizacije u svetu biznisa. Organizacije koje
slede strategiju rasta ne moraju imati veci rast od ekonomije
kao celina, ali moraju imati rast brZi od rasta trzista u kojima

se njihovi proizvodi prodaju - vedi rast od svoje industrije. One
teze da imaju nadprosecne prihode od prodaje i nadprosecne
profitne margine. Nastoje da odloZe ili ¢ak otklone opasnosti
od konkurencije; imajuci najbolje solucije i alternative u ponudi
svojih proizvoda i usluga. Organizacije koje se drze ove strategije
stalno, naspram IT promena, razvijaju nove proizvode i

usluge, nove procese i nove upotrebe svojih starih proizvoda.
TeZe da se prilagode okruZenje irazvijaju nove proizvode i
usluge koje ranije nisu postojale. Koncentri¢na raznoobraznost
se ispoljava kontinuiranim dodavanjem novih portfolija, slicnih
onima koje je do sada organizacija imala.

Ova strategija je usmerena na koncept CRM. Kupceve potrebe,
zahtevi i problemi su njena sri i izazov koji integralno, holisticki

treba resavati. Svrha i vrednost ove genericke strategije su izgra-
divanje sistema koji je usredsreden na trenutne i dugorocne

odnose sa kupcima/korisnicima. Prepoznati korisnikove probleme

i dati mu integralno resenje ,sve u jednom”; od BPM pa sve do
upravljanja performansama; su kontekst DBP paradigme. Kupca/
korisnika treba uveriti da mi razumemo njegovo okruzenje, poslovanje,
procese, preferencije, potrebe i nastojanja. Da oni veruju da im se
prilagodava najbolje, potpuno i integralno resenje. S obzirom da je
konkurencija velika i ostra, da je veliki broj korisnika nasih proizvoda

i usluga, delom ne bas uvek zadovoljnih, i da ¢e deo buduceg skupa
ciljeva biti sticanje novih i vrednih kupaca, ova strategija se, apriori,
namece kao plodotvorna i pravo reenje u kontekstu menadZmenta IT
i poslovnih promena. Stalno podizanje kvaliteta proizvoda i usluga,
znalacko nudenje i uspe$na implementacija celovitih resenja,

je aksioma ove strategije.
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DBP (Digital Business Platform)
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Sistemi za podriku
upravljanja performansom
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Aplikativni OLTP(ERP i dr)sistemi

T

<

Integracije (EBS)

T

-~

(Business Process Architecture)

Slika IV-8: Strategijski model
Izvor: Autor
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M kreiramo vrednost 2a sioje
kijerte i partnere razvojem i
uvodenjem inovaivnin

Omoguéti svojim kijentima
transformaciju posliovania kroz
digitalizaciju

T redenja
Kombinacija (1) Strategije rasta-koncentricne raznobraznosti sa
(2) Strategijom CCS-celovita reSenja, za kupce/korisnike,
u skladu sa DBP paradigmom
B B . Ll
€2: Osposobljavanje i aktiviranje prodaje - - o X C4: Pode$avanje neopipljive imovine
C1: Unapredenje razumevanje DBP, uspesno potzicioniranje Es;rilnus\ti?:‘ij?]rg(?;giiﬁj?;rlx)r::svauil prema strategiji i permanentan razvoj
finansijskih kompanije u svakom nastupu, poznavanje operacija koji podrzavaju ljudskog, informacionog i organizacionog
performansi ktivnosti kom panije, upravljanje odnosima sa strategijui DBP

€1-1: Rat bruto posiovnog prifods
po prossénoj godEnjoj stopi od 10%
ida U 2018 dostigne nivo od
6.500.000

€1-3:U strategijskom
cklus oxvaritirast
EBITDA po prosecnoj
zodiEnjoj opiod 10%

€14 Onemogucii rast

OPEX-3 U odniosu na
pianirani iznad 2.5 % god Enje

klijentima, visoka performansa u realizaciji PP

€2-1: U srategijskom periodu
ostvariti Plan prodaj, stiuci
godisnj= u celoviom portfoliu,
u prossku od 10-15 novh
kupaca/klijenata

€2-2 Ostvarivati sticanje
novih kupaca svake godine
strategijskog ciklusa, po
portfoljima: MIS.ERP: 63,
SAP:2-3, UP:1-2

€2-3: Povecatireveneue
sream cdriavana
idodatnin
radovaza 10%

C2-4: Prosirenje sradrje
— sa partnerima
Scheer [SAP), EPS (B])

C3-1: Uspedno redlizovati
Program razvoja i

— unapredenja progvoda

iusugau skiadu s DBP, u
roku iu planiranom budfer

€3-2: Podicinivo kvalites
proizvoda i programerskog
rada smarjujLéi broj

programskh gresaka
po godénjo] stopi od 10%

€3-3; Paditi fikamost
podrike korsnicima po
‘godiEnjoj stopi od 15%

kapitala u poravnanju sa agilnom presales
politikom i razvojnom kulturom

C4-1: Podii nivo kompetentnosti
s timova kroz permanentno
uéenje, odnosno realzaciu
Programaso

C4-2: Raviti, uvestiistalno
unapredwvaiIMS.

€4-3: Stalno podizatinivo procesne
organizacie, usavriavati koncept
upravianja timskim i
indwiduanim performansama

C4-4: Rasttima za
Outsourcing za5 u 20180

€2-5: Unapredenje ssradnje

saoutsourcekandimau
svrhu godEnjeg rasta

prihoda od 300.000

C2+6: Onemogué i odizzak
Kijenata. Stopu odlazeka

driati naniou

10% godisnje

Slika IV-9: Model strategijskih ciljeva
Izvor: Autor

PronoSenjem odabrane strategije kroz citavu organizaciju i njenim povezivanjem sa
cilievima svih poslovnih celina, timova i pojedinaca, BSC ujedinjuje sve ucesnike u
organizaciji u priklanjanju strategiji i njenom razumevanju. Kada svi razumeju svoju ulogu
u postizanju dugoroc¢nih ciljeva tima i poslovne jedinice kojima pripadaju, lakse ¢e
prihvatiti inicijative i potrebne procesne promene zarad ostvarenja tih ciljeva, i moci ée
sagledati kako njihove aktivnosti doprinese krajnjim rezultatima. S obzirom da
posmatrana organizacija ima viSe profitnih centara, za svaki od njih su razradeni
strategijski ciljevi, odnosno napravljena su stabla ciljeva, sa jasnom naznakom koji cilj
pripada kom profitnom centru. U svrhu postavljanja ciljeva organizacionim jedinicama,
timovima i pojedincima, uspesno su koriséeni tradicionalni programi upravljanja pomocu
cilieva MBO (Management by objectives). Vecina programa upravljanja pomocu ciljeva je
u dovoljnoj meri konzistentna sa okvirom BSC tako da strategijske poslovne jedinice koje
se koriste nekim takvim programom, mogu jednostavno da poveZu postojece procese
upravljanja pomodu ciljeva sa BSC, da bi uspostavili ciljeve i mere za timove i pojedince,
koji su konzistentni sa strategijskim ciljevima i merama i koji ¢e biti pokretaci postignuca
u okviru date strategije. MBO ¢e biti prikazani u delu studije slué¢aja koji se odnosi na
upravljanje timskim i individualnim performansama.

e Taktike, politike i poslovna pravila
Taktike za potporu strategija su na slici IV-10. Takode je prikazana elaboracija jedne od

Sest postavljenih taktika (Slika IV-11). Elaboracijom su obuhvacdeni joS neki veoma vazni
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salioci, kao Sto su: (1) poslovna pravila, (2) poslovne politike i (c) poslovni procesi koji su
pokretaci neke odabrane taktike koja ¢e njihovim izvrSavanjem biti uspesno realizovana.

- Kombinacija (1) Strategije rasta-koncentricne raznobraznosti sa
1 (2) Strategijom CCS-celovita resenja, za kupce/korisnike,
u skladu sa DBP paradigmom

T1: Adekvatan marketing E
program i plan T4: Razvoj softverskih usluga
prodajnih aktivnosti u reZimu outsource-a
i partnerstva
|
T2: Kontrola T5: Oblikovanje modernih i traenih
prihoda i rashoda paketa konsalting usluga
T3: Permanentna analiza i E
usavrsavanje DBP- T6: Razvo] neopipljivog kapitala:
razvoj novih, unapredenje ljudskog, informacionog i
postojecin, IT savremenih | organizacionog
trZisno atraktivnih proizvoda

Slika IV-10: Model strategijskih taktika
Izvor: Autor

Adekvatan izbor
kriterjuma | procedura
za segmentaciu trzista g Politika i program razvoja

poslovanja i prodaje

Pmciﬂf;ﬁaﬂ?mga T1: Adekvatan marketing
: program i plan EI‘ Politika segmentacije
prodajnih aktivnosti trzista/kupaca
Analiza i procena Kuiture, I partnerstva
klime i vrednosti klijenta
E— Ell Rabatna politika

Mapa dinamicénih marketing
aktivnosti Politika agilinog pristupa kljentu
— g naspram njegove kulture,
mogucnosti i vrednosti

Razvoj odnosa
sa klijentima

Marketing, Presales
& Sales

Slika IV-11: Taktike, politike i poslovna pravila
Izvor: Autor

Kao zaklju¢ak o ovom najvaznijem segmentu procesa strategijskog upravljanja se namece
holisticki pristup, povezanost izmedu celine i delova. Celina se u strategijskom modelu
tumacdi i kao struktura, relativno postojan odnos izmedu njenih delova, pa se celina moze
shvatiti kao struktura ili organizacija sopstvenih sacinilaca. Polazedi od vizije organizacije,
definiSu se strategije i strategijski ciljevi, jer samo dobro definisana strategija i njoj
pripadajuéi skup ciljeva koji treba da se postignu u strategijskom ciklusu koristeéi se
odredenim taktikama i implementiraju¢i odredene politike i poslovna pravila kroz
adekvatan i efikasan procesni model, vode ka sistematskom sprovodenju misije i vizije
organizacije.
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3.1.4. Case study rezultati implementacije strategije

Formulacija strategije je jedan aspekt nedeljive i uzro¢no-posledi¢no povezane celine, Ciji
je drugi deo implementacija strategije. Implementacija predstavlja konkretizaciju
strategije i ovaj proces Cine koraci: (a) izrada strategijske mape, (b) definisanje kriticnih
faktora uspeha i (c) izrada sistema merenja performansi (postizenja ciljeva) - skup KPI i
standardi merenja.

Za svaku definisanu strategiju organizacije, razvija se strategijska mapa. Stoga, na vrhu
mape je strategija, a ispod su, za nju definisani strategijski ciljevi, rasporedeni po
perspektivama i povezani strelicama (debljina strelice oznacava snagu uticaja jednog cilja
na drugi). Strategijska mapa je predstavljena BSC uzroc¢no-posledicnim dijagramom (BSC
Cause-and-effect diagram) (Slika 1V-12). BSC okvir iskazan strategijskom mapom ima
sledeée znacajne elemente: Finansijsku performansu, Perspektivu potrosaca, Interne
procese, Perspektivu ucenja i rasta. Moze se primetiti da realizacija ciljeva koji se nalaze u
perspektivama internih procesa, i ucenja i razvoja utiCe na realizaciju ciljeva iz
perspektiva kupaca i finansija. Takode, realizacija ciljeva perspektive kupci snazno utice
na realizaciju ciljeva finansijske perspektive, dok ciljevi u finansijskoj perspektivu uticu
jedni na druge.

u skiedu sa DBP paradigmom

C1-1: Rast bruto poslovnog prihoda
po prosecnoj godisnjoj stopi od 10% C1-2:0stvariti EBITDA
i da u 2018 dostigne nivo od 0d18% na godiEnjem nivou _>
£.500.000

r\f\

ja (1) Strategije rasta-k tricne raznobraznosti sa
{zJ Srrategljam CCS-celovita refenja, za kupce/korisnike,

€1-3:U strategjskom
ciklusu ostéariti rast
EBITDA po prosedng
zodinjo] stopi od 10%

C1-4: Onemoguit rast
OPEX-2 u 0dnosu na
planiani iznad 2.5% goaiinje

/"

H Finansije

25 Unapreﬂeﬂ]esaradme €2-6: Onemogudit odlazak
sa outsource kanalima u Kijenata. Stopu odlazaka

€2-1: U strategijskom periodu €2-2: Ostvarivati sticanje
ostyariti Plan prodaje, stiéuéi novih kupaca svake godine Ez‘fnfffnfﬂ?ziﬁf“
Kupci godiénje u celovitom portfolju, strategijskog ciklusa, po "
P uproseku od10-15 novih portfolijima : MIS.ERP: 6-8, i dodatnih svrhu godisnjeg rasta driati na nivou
; radovaza 10%

kupaca/dijenat SAP: 23, UP: 12 prihoda od 300.000 10% goditnie

\\\, ) '/

€3-1: Uspetnorealizovati
Program razvoja i

€2-4: Proirenje saradnje
53 partnerima
Scheer [SAP), EPS (8])

€32: Poditi nivo kvaliteta
proizvoda i programerskog
rada SMANUIUGI Broj ee—
prozramskih zrefaka
po zodEnjoj stopi od 10%

€3-3: Podidi efikasnost
podrike korisnicima po
‘godiznj] stopi od 15%

unapredenja proizvoda
i usluga u skladusa DBF, u
roku i U planiranom budzetu

"

H Interni procesi

4-1: Podiéi nivo kom petenmosti 3 SFa\nP podizati nivoprocesne
P . swih timova kroz permanenmo C4-2: Razviti, uvesti i stalno ﬁ rganizacije, usavriavati koncept C4-4: Rast tima 22
Ugenje i razvoj uCenje, odnesno realizaciju unapredivati IMS upravijanja timskim i Outsourcing 2a 5 u 2018-0j
Programa 50 individualnim performansama

N A

Slika IV-12: Strategijska mapa
Izvor: Autor

Za svaku postavljenu grupu ciljeva (a ima ih Cetiri — prema perspektivama) definisan je
skup primerenih KFU. Prikazana je samo jedna, ona koja se odnosi na perspektivu kupaca.
Identifikovani kriti¢ni faktori za C2 su prikazani na slici IV-13. Za svaki od kriti¢nih faktora
uspeha je definisana planirana vrednost na skali od 1 do 5 (Very low - Low - Average -

Univerzalni model upravljanja performansom poslovnih procesa 149



High — Very high). Na kvartalnom nivou se vrsi provera zadovoljenja KFU i unosi se
trenutna vrednost.

H
C2: Osposobljavanje i aktiviranje prodaje -
razumevanje DBP, uspesno pozicioniranje
kompanije u svakom nastupu, poznavanje

aktivnosti kompanije, upravljanje odnosima sa
klijentima, visoka performansa u realizaciji PP

Success - Actual: Average Sp‘f‘ﬂ?"i i Eﬁkasla"i. Vitalnost i elasti¢nost  Success - Actual: Average
Success - Target: High marketing, presales | IT trzista Success - Target: High
sales timovi
Success - Actual: Average Metivacija Kvalitetni i stabilni | Success - Actual: Average
Success - Target: Very high zaposlenih u prodaji softverski proizvodi | Success - Target: Very high
Success - Actual: Average CRM politika, Konkurentne cene | Success - Actual: High
Success - Target High programi i aktivnosti proizvoda i usluga |Success - Target: High

Slika IV-13: Kriticni faktori uspeha grupe ciljeva C2
Izvor: Autor

Analiza zadovoljenja KFU vodi organizaciju ka uocavanju nedostajuc¢ih uslova za
ispunjenje ciljeva, na osnovu ¢ega ona treba da napravi plan postizanja KFU, jer ono
direktno utice na moguénost ostvarenja, sa njima povezanih, ciljeva. U ovoj organizaciji,
merenje KFU se vrsi i kvalitativnim i kvantitativnim metodama.

U fazu implementacije strategije spada i izgradnja pravih, pouzdanih klju¢nih indikatora
performansi (Slika 1V-14). Za svaki konkretan cilj (a takvih ciljeva u strategijskoj mapi ima
17) je postavljen jedan ili vise KIP. KIP mogu imati hijerarhijsku strukturu; da se jedan KIP
razlaze, dekomponuje na vise. Za svaki cilj, odnosno KIP je utvrdena konkretna
odgovornost i strategijska inicijativa koja ée morati biti preduzeta da bi se ostvarile
nedostajuée parformanse za postizanje cilja. Na svakom od KIP, u vidu atributa, definisani
su standardi merenja, naspram kojih ¢e se vrsiti ocenjivanje postignuca.

Marketing, Presales
Sales

Direktor za finansije,

planiranje i kontroling J/
A direk C1-3:U strategijskom
Board direktora — ciklusu ostvariti rast EBITDAtg = EBITDA tekude godine
; EBITDA po proseénoj (EBITDAt/EBITDApE - 1) x 100 EBITDApg = EBITDA prethodne godine

godignjoj stopi od 10%.

Direktor za razvoj Maximum value: 30
poslovanja i prodaju Plan value: 15
Target value: 10
Marketing & Minimum value: 0
Unit: %

Prodaja

; . - ReaToowat
Direktor za razvoj decides on Ianearléz\;?elsa
poslovanja i prodaju planp j

akcentom na cross-selling
Projektni tim Responsible {camies out)
prodaje
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0.5
Direktor R&D E Rok zavrietka stavki
odeljenja i <=
e C3-1: Uspesno realizovati programa razvoja DZ <= PRZ

Program razvoja i DZ = Datum zavrietka
Tehnitki direk — unapredenja proizvoda —) RP = Planirani rok zavrietka Razvoj i
ehnicki direktor i usluga u skladu sa DBP, u unapredenje
roku i u planiranom budZetu 05
Iskoris¢en budZet za
program razvoja IB <= PB
IB = kskori¥éen budZet
PB = Planiran budZet

Sektor za razvoj i
softver inZenjering

Direktor R&D decides on Na projektnom nivou
- pratiti realizaciju

odeljenja A
Programa razvoja

Responsible {caimies out)
PMO —

Slika IV-14: Kljucni indikatori performansi ciljeva C1-3 i C3-1
Izvor: Autor

MozZe se primetiti da je za cilj C1-3 postavljen jedan indikator performansi Stopa rasta
EBITDA, koji predstavlja formulu (EBITDAtg/EBITDApg — 1) * 100. Vidi se da se ovaj
indikator sastoji od dva podindikatora EBITDA tekuce godine i EBITDA prethodne godine,
te bi se mogao kroz KIP stablo razloZiti na dva podinidikatora. Za ovaj indikator su
definisane referentne vrednosti koje se izrazavaju procentima. Target value je meta,
odnosno Zeljeni rezultat merenja performansi i u odnosu na tu vrednost ¢e se vrsiti
ocenjivanje izmerenih vrednosti. Postizanje cilja se meri koriste¢i dva indikatora
performansi, gde oba imaju jednak uticaj na ostvarenje cilja (0,5). S obzirom da se cilj
odnosi na realizaciju stavki Programa razvoja, svaki od dva opredeljena indikatora bi se
mogao razloziti na onoliko indikatora koliko ima stavki u planu, gde bi se svakom od njih
dala odredena “teZina” u ukupnoj vrednosti indikatora. Mere indikatora performansi se
dobijaju kao rezultati u procesima koji su za njih vezani. Za ciljeve su vezane inicijative,
gde svaka od inicijativa ima menadZersku odgovornost, kao i definisan tim koji je
odgovoran za realizaciju inicijative.

3.1.5. Case study rezultati operacionalizacije strategije na jednu godinu

Da bi se realizacijom viSegodisnjih strategijskih ciljeva moglo upravljati, oni se moraju
prevesti u niz konkretnih akcija i merljivih pokazatelja. Prvi korak jeste operacionalizacija
strategije na nivo jedne godine, zatim postavljanje operativnih meta, organizacija resursa
u skladu sa strategijskim inicijativama, i budZetiranje. Poslovanje se mora uskladiti sa
finansijskim i fizickim resursima za strategiju, i mora se izvrsiti uskladivanje individualnih,
timskih i organizacionih procesa. Sve dok raspolozivi resursi nisu usmereni ka postizanju
strategijskih ciljeva, kroz konkretne akcije i rokove, ti ciljevi nisu dostizne mete kojima
organizacija tezi, ve¢ samo distalni ciljevi. Odredivanjem standarda merenja za
pokazatelje, definisanjem odgovarajudih inicijativa i resursa za postizanje tih standarda, i
pra¢enjem realizacije inicijativa putem kontrolnih ta¢aka, menadzeri postaju posveceni u
realizaciji i odgovorni za postignute rezultate.

Kada su strategijski ciljevi postavljeni i za njih povezani indikatori performansi putem
kojih ée se pratiti ostvarenja, vrsi se razrada ciljeva po svim godinama strategijskog
ciklusa, sa akcentom na prvu narednu godinu ciklusa. Svi jednogodisniji ciljevi, moraju biti
u vezi sa nekim strategijskim ciljem. Jednogodisnjih ciljeva mozZe biti vise ili manje nego

Univerzalni model upravljanja performansom poslovnih procesa 151



strategijskih, u zavisnosti od toga na koji nacin ¢e se obezbediti postizanje strategijskih

ciljeva.

U organizaciji su izradeni jednogodisnji ciljevi za 2018-u godinu, na nivou cele
organizacije i na nivou profitnih cenatara. Na slici IV-15 su prikazani operativni ciljevi
organizacije iz perspektive finansija i razrada ciljeva po profitnim centrima.

| -1: Rast bruto pasiavnag prihoda
po praseZno) geditnjo) stopl od 20%

| I d2 U208 dostigne nive ad

| 5500000

|
|
| Ostvariti ukupni princd
| od §.500.000 evra
|
: aE oy
|
PC2: Ostvariti uk i
| Rl o et
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|

PG3: Ostvariti ukupni prihod
od 1.416,00 ewa

. PC4: Ostvariti usupni princd
od 1.122.000 evra

I PCE: Ostvarit usupni princd

=d 103.000 ewrs

PG7: Ostvariti ukupni priod
©d 272,000 =vra od
aktivianja sopstvenin udinake

-2:0stvart EBTDA
od 15% na godiEnjem nivou

i

Ostvariti nete prinad
od 5.200.000 ewra

I

PC1.Ostvariti neto prinod
672,000 eurs

J

FC2 Ostvariti net prinad
©d 333.000 eura

FC2 Ostvariti neio prined
00 989.000 eura

1

m

PC4 Ostvariti netz prinad
od 1.014.000 e

1

PCE& Ostvariti net prinad
©d 109.000 eura

J

ii

L PCT: Ostvariti netz prinad
©d 189.000 sura

> poslovans do visine

C1-2: Onemoguéiti rast
‘OPEX-au odnasu na
planirani znsd 2.5 % gadiinje

Kontrolissti operstivne
rashode poslovanja
do vizine od 2.250.000 surs

PC 1:Kontolsslirashode
poslovanja do visine 2
od 1.500.000 eur=
PC2: Kontrolisati rashode
=
od 262500 2ura
PC3Konvolsstirashode

poslovanja do visine
©0d 772,000 ews

FC4: Kontrolisati rashode.

— peslovanjs do visine —

od 805.000 eura

PCE: Kontrolisati rashode.

| poslovans do visine —

od 121.000 sura

FCT: Kontrolisati rashode.

— poslovans do visine:

neto prinods

Slika IV-15: Operativni jednogodisnji ciljevi
Izvor: Autor
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Da bi se moglo pratiti realizovanje jednogodisnjih ciljeva, te upravljati performansama,
skup indikatora performansi je prosiren. Definisane su i inicijative ¢ijom realizacijom ce se

obezbediti

nedostajuée performanse.

Sve

inicijative moraju

imati

jasne ciljeve,

odgovornost na upravljackom nivou, plan sprovodenja sa definisanim pocetkom i krajem,
i dodeljne finansijske i ljudske resurse (slika 1V-16).
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manager
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odnosa sa klijentima
i podriku

Sektor operacija
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i podriku

Tim za realizaciju
procesa podrike

MenadZer za unapredenje =
odnosa sa klijentima
i podriku

Support koordinator

152

C3-3: Podidi efikasnost
podrike korisnicima po
godisnjoj stopi od 15%

Uspostaviti edukaciju
konsultanata u proces
podrike korisnicima

Uspostaviti sistem
pracenja utro3enih sati
podrike naspram ugovorenih
Earliest start date: Mar 1, 2018
Latest end date: May 31, 2018

Avqg total costs: 5000.0 EUR

Rok isporuke
usluge Rl <= DRI

0-5 E

Rl = Rok isporuke usluge
DRI = Dogovoreni rok isporuke

075 a

1BU = Iskoriften budFet za isporuku usluge
UBU = Ugeveren bud?et za sporuku ushige

Iskoridcen budzet (sati) za
isporuku usluge IBU <= UBU

Podrska
korisnicima i
odrZavanje
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Slika IV-16: Inicijativa cilja C3-3 sa planom sprovodenja
Izvor: Autor

Nakon definisanja operativnih ciljeva i pokazatelja putem kojih ¢e se meriti performanse,
izvrSena je analiza nacina dolaska do potrebnih informacija za merenje. Veéina procesa je
podrzana softverom, te su baze podataka izvor merenja. Podaci dobijeni iz baza su uneti
u ARIS objekte, u atribute za to predvidene.

3.1.6. Case study rezultati nadgledanja i merenja postignuca

Izradom operativnih ciljeva i planova realizacije inicijativa obezbedene su osnove za
nadgledanje postignuca, jer je definisano Sta treba nadgledati. Kako su za sve postavljene
indikatore performansi mere obezbedene procesnim aktivnostima, neophodno je meriti i
nadgledati realizaciju procesa. S obzirom na kompleksnost sistema, potrebno je uloZiti
izuzetan napor da se obezbede sve mere i da se izmerene vrednosti administriraju u
kontekstu unosa u ARIS sistem da bi bilo moguce njihovo ocenjivanje.

Pokazatelji povezani na ciljeve iz finansijake perspektive i perspektive kupaca se mere
koristeéi podatke realizacije poslovnih planova. Kako je praéenje realizacije poslovnih
planova automatizovano, prikupljanje ovih mera je jednostavnije. Merenje pokazatelja
performansi ciljeva internih procesa i ciljeva rasta i razvoja je kompleksnije jer obuhvata
podatke sloZenijih procesa koji nemaju u potpunosti softversku podrsku, ili se podaci o
njihovoj realizaciji nalaze u vise nepovezanih sistema. Na slici IV-17 je prikazan rezultat
merenja postignuca finansijskih ciljeva na kraju prve godine strategijskog ciklusa.

Finansije
C1-1: Rast bruto poslovnog prihoda po proseénoj godisnjoj stopi od 10% i da u 2018 dostigne nivo od 6.500.000

Actual time period: Year
Target time period: Year

100%100%

C1-2:Ostvaritl EBITDA od 18% na godi$njem nivou
Actual time period: Year
Target time period: Year

100%100%
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C1-3:0) strategijskom ciklusu ostvariti rast EBITDA po proseénoj godi$njoj stopi od 10%.
Actual time period: Year o4 |
Target time period: Year

100%100%

C1-4: Onemobuéiti rast OPEX-a u odnosu na planirani iznad 2,5 % godi$nje
Actual time period: Year 1200 ¥ |

Target time period: Year 125%
100%100%

Slika IV-17: Merenje postignuca ciljeva na kraju prve godine strategijskog ciklusa
Izvor: Autor

3.1.7. Case study rezultati izrade plana unapredenja performansi

Dubljom analizom rezultata merenja postignuca strategijskih ciljeva, silaskom na
jednogodisnje ciljeve, kao i ciljeve profitnih centara, utvrdeno je da je nedostajude
performanse moguée obezbediti. S obzirom na to, izraden je plan unapredenja
performansi. U planu, se izmedu ostalih inicijativa, nalaze inicijative za (1) smanjenje
rashoda partnerskih odnosa i (2) podizanje efikasnosti podrske korisnicima. Inicijativa za
smanjenje rashoda partnerskih odnosa se odnosi na organizovanje dodatnih edukacija za
konsultante, da bi se umanjilo angazovanje eksternih konsultanata specijalista. Za
podizanje efikasnosti podrske korisnicima je definisano vise inicijativa, jer je proces
podrske korisnicima jedan od klju¢nih procesa i predstavlja vitalnu granu organizacije.

3.2.  UMUPi planiranje i kontroling

Strategija organizacije i njen poslovni model odreduju pravce i distalne ciljeve gde
organizacija u jednom strategijskom ciklusu treba do dospe. Da bi neka strategija i njeni
strategijski ciljevi bili ostvareni neophodnna su dva kriti¢na uslova: (1) da je definisan i
jasno postavljen skup strategijskih inicijativa i (2) da se strategijski ciljevi iskazu
numeri¢kim ekonomskim varijablama koje ¢e biti nadzirane, merene, ocenjivane,
analizirane i unapredivane. Iz ovog drugog uslova izvodi se eksplicitan zaklju¢ak da je
logicki inherentan nastavak strategiji, izrada i upravljanje budzetom, odnosno skupom
poslovnih planova.

Za izradu planova, koriséen je alat Microsoft Excel uz podrsku informacija o ostvarenjima
prethodnih perioda dobijenih kroz analiticku aplikaciju MIS.Brain. Pripremljene planske
vrednosti su ucitane u ovu aplikaciju u kojoj je obezbedeno praéenje realizacije planova.
Aplikacija je razvijena u okruZenju Microstrategy, uz bogatstvo analiza podataka
povezanih sa podacima ostvarenja planova.

Prevodenje postavljene strategije preduzeéa u integralni poslovni plan obuhvatilo je
naredne korake:
1. Poslovno planiranje:
* |zrada plana prodaje,
® |zrada plana razvoja proizvoda i usluga,
® |zrada plana stru¢nog usavrsavanja i brige o ljudskom kapitalu,
® |zrada plana OPEX,
» |zrada plana P&L (profit and loss);
2. Kontroling - Periodicni izvestaji o postignu¢ima performansi.
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3.2.1. Poslovno planiranje

Postavljeni operativni jednogodi$nji ciljevi su razradeni u detaljne poslovne planove.
Kombinovanjem pristupa top-down i bottom-up, prvo su izradeni finansijski planovi: plan
prihoda (koji je sastavni deo plana P&L) i OPEX (takode deo P&L). Planovi P&L su izradeni na
nivou Profitnih centara, a OPEX planovi na nivou organizacionih jedinica koje pripadaju
profitnim centrima, svi na mese¢nom nivou. TroSkovi pojedinih organizacionih jedinica koje
nemaju svoje prihode (rukovodstvo, sluzbe podrske) su u planu P&L po kljuevima
raspodeljeni na profitne centre. Kako se posmatrana organizacija bavi usluznom delatnoscu,
prihodi su podeljeni po vrsti usluga. Struktura jedne vrste plana je ista za sve nivoe
planiranja. Na slici IV-18 je prikazana struktura plana P&L.

1 Ukupno prihodi:

1.1 Prihodi od usluga konsattinga i implementacije

1.2 Prihodi od usluga odriavanja i podrike 15
1.21. OdrZavanje sopstvenin licenci

122 Podrika za MIS SW

1.3. Prihodi od usluga prodaje licenci 15

1.3.1. Prihodi od prodaje sopstvenih licenci

132 Prihodi od prodaje tudih licenci

1.3.3 Prihodi od odrZavanja tudih licenci

1.4 Prihodi od usluga novi £ i aplikacije

15 Prinedi od usluga outsoursing

156 Prinodi od prodaje hardvera i sistemskog softvera
1.7, Prihodi od ostalih usluga

1.8. Alktiviranje sopstvenih ucinaka - razvo]

2 Ukupno Cogs

21. Rashodi nastali u procesu dobijanja posla (lebiranje)
2.2 NWVR/Cogs

2.3, Rashodi datih partnerskih usluga, nadoknade partneru
2.4, NWVR prodatog hardvera

3 Neto prihod:

4 Ukupno trogkovi:

41. Trotkovi zarada

411, Bruto zarade zaposlenih

41.2 Ostala primanja zaposlenih

4.1.3. Primanja van radnog cdnosa

4.2, Materijalni tro&kovi poslovanja

4201, TroZkovi utrofenog materijala i sitnog inventara
4202 Trozkovi energije - elek energie, gas, komun. usluge i sl
4203, Trozkovi utrogenog goriva, putarina, parkinga i prevoza
4.2.04. Trozkovi dnevnica,beravigne takse, nocenja

4205, Trofkovi telefona, interneta, PTT

4.2.06. TroZkovi reklame i usluga odrZavanja

4.2.07. TroZkovi zakupa i transportnin sredstava

4208 TroEkovi amortizacije

4208 TroZkovi usluga u poslovnom konsaftingu

4210 Trozkovi reprezentacije

4211, TroZkovi osiguranja, clanarina i bankarskih usluga
4212 Trozkovi poreza i doprinoza koje terete razhode
4213, Tro&. seminara, strucne literature i ostal. neproizvod. usl.
4.3. Trogkovi razvoja

44 Zajednicki trofkovi preduzeca

45 HR budzet

485. Marketing budZet

47. Solidarni troZkovi clanica grupe

5. TroZkevi menadZmenta

6. EBIT:

Slika IV-18: Struktura plana P&L
Izvor: Autor

Za sve stavke strukture plana P&L, definisane su referentne vrednosti i ocene vizuelno
prikazane trima bojama. Za stavke koje se odnose na prihode, pokazatelj % ostvarenja u
odnosu na plan je obojen zelenom bojom kada je vrednost ve¢a od 90%, Zutom bojom kada
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je vrednost izmedu 75% i 90%, i crvenom bojom kada je vrednost manja od 75%. Za stavke
koje se odnose na rashode, pokazatelj % ostvarenja u odnosu na plan je obojen zelenom
bojom kada je vrednost manja od 75%, Zutom bojom kada je vrednost izmedu 75% i 80%, i
crvenom bojom kada je vrednost veca od 80%.

Pored navedenih klju¢nih planova, postoje i pomoc¢ni planovi. Tako se za izradu Plana
prodaje koristi Plan ugovorenih prihoda po uslugama i Plan zauzetosti ljudskih resursa u
realizaciji usluga. Realizacija plana prodaje direktno uti¢e na plan P&L.

Na godiSnjem nivou su, pored finansijskih planova, izradeni i planovi koji operacionalizuju
nefinansijske ciljeve. Klju¢ni planovi ove vrste su Plan stru¢nog obrazovanja i Plan razvoja
(softverskih proizvoda). Plan razvoja se iskazuje rokovima i planiranim utroSkom vremena
po stavki plana. Neke od stavki Plana razvoja su:

1. Da se zavrsi implementacija i primena SCRUM framework-a za agilan razvoj software-a:
- uvodjenje artifakta: products backlog-ova, sprint backlog-ova, impediment listi
- uvodjenje events-a: Daily Scrum sastanaka, Sprint Planning-a i Sprint Review-a
- uvodjenje rola i nastavak obuke razvojnog tima: Scrum Master, Product Owner-
a (na strani delivery-a)

2. Unifikacija arhitekture MIS4 i GXT Java ERP-ova
- objedinjenje modela tabela u bazi podataka
- uvodjenje jedinstven JPA sloj za perzistenciju i rad sa bazom - Hibernate
- implementacija nove monolitne modularne arhitekture - Apache Maven
- refactoring biznis logike u odnosu na novi JPA sloj

3. Uvodjenje Test Driven Development-a (TDD) - deo buduceg QA tima

4. Nastavak poboljsanja DevOps procedura i formiranje tim-a.

3.2.2. Kontroling

Veé je reCeno da se pod kontrolisanjem podrazumeva upravljacka funkcija merenja,
odnosno procenjivanja postignuca (prema standardima strategijskog plana) radi korigovanja
aktivnosti i ostvarivanja planova, odnosno postizanja ciljeva organizacije. Kontrolisanjem se
sticu informacije o napredovanju sa stanovista plana, otkrivaju, mere i uo€avaju odstupanja
od planova, i evidentiraju neophodne korektivne akcije. U kontekstu menadZmenta,
kontrola se moze shvatiti kao refleksivni sistematski proces sticanja informacija o tome da li
se (i u kojoj meri) planiranim aktivnostima postizu postavljeni ciljevi organizacije, i
preduzimanja dopunskih i korektivnih akcija neophodnih i/ili dovoljnih za postizanje tih
ciljieva. U tu svrhu nuZno je odrediti kriterijume za ocenjivanje postignuéa, oceniti
postignuca, uporediti ih sa postavljenim ciljevima i proceniti (ocekivana ili opazena)
odstupanja postignutog od ciljanog, te izabrati i preduzeti korektivne akcije za postizanje
ciljeva. Opravdano se smatra pogresnim, verovanje da je planiranje pogled unapred, a
kontrolisanje pogled unatrag: tri su osnovna vida kontrole: a) kontrola pre preduzimanja
planiranih aktivnosti, b) kontrola u toku planiranih aktivnosti i c) kontrola posle obavljanja
planiranih aktivnosti.

Kontrolom pre preduzimanja planiranih akcija se obezbeduju neophodni raspolozZivi
uslovi za preduzimanje i sprovodenje planirane akcije. Kontrolom u toku planiranih
aktivnosti se predupreduju veca odstupanja od cilja, blagovremenim korektivnim
akcijama tokom obavljanja planiranih aktivnosti i iskoris¢avaju neocekivano ukazani
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povoljni uslovi za postizanje cilja. Kontrola posle obavljanja planiranih aktivnosti (feedback)
podrazumeva reaktivno ponasanje u kojem se predasnje iskustvo iskoris¢ava za
poboljSavanje akcija koje ée tek biti preduzete. Kontrolisanje u toku akcije nadmocénije je od
naknadnog kontrolisanja jer se zasniva na feedforward (nadgledanju inputa u planirana
dejstva da bi se ustanovilo da li je u skladu sa predvidenim, pa ako nije, potrebno je uskladiti
ga sa njim ili preinaditi planirana dejstva radi postizanja postavljenih ciljeva) i usaglaseno je
sa proaktivnim ponasanjem u upravljanju. UspesSno kontrolisanje podrazumeva
pravovremeno sticanje pouzdanih, znacajnih, tacnih, koli¢inski i oblikom primerenih brzoj i
ispravnoj psiholoskoj obradi, informacija, na kojima se zasniva odlucivanje o korektivnim
akcijama.

Proces formulisanja strategije i proces implementacije strategije (Ciji je sastavni sacinilac
proces strategijske kontrole) nisu razdvojeni nego su isprepletani i u interakciji. Posebno je
vazna interakcija procesa formulisanja strategije i procesa strategijske kontrole. U toku
formulisanja strategije su postavljeni dugorocni i kratkorocni ciljevi organizacije, a sistem
strategijskog kontrolisanja meri postignuéa organizacije i omogucava ocenjivanje postignuca
na osnovu uporedivanja tih postignuca sa postavljenim ciljevima organizacije. Osim toga, ta
interakcija se ispoljava i u upotrebi rezultata toga poredenja i ocenjivanja za prilagodavanje i
promene u organizaciji, strategiji ili u postavljenim ciljevima. Operativni izvestaji koji su
uspostavljeni kao kontrola realizacije poslovnih planova obezbeduju dovoljno informacija da
bi se uocila mesta nedostatka performansi. Drilovanjem kroz hijerarhije podataka,
organizacija ima mogucénost da vrsi dublju analizu slabih tacaka performansi i da naspram
njih napravi plan delovanja da bi se performanse poboljsale. Spletom poslovnih analiza,
koristeci tehnike poslovne inteligencije i analitickog alata MIS.Brain, organizacija ima
potrebne informacije za kontrolu performansi. Na slici IV-19 je prikazan izvestaj kontrole
ostvarenja plana P&L, koji prikazuje %ostvarenja plana jednog profitnog centra na kraju
prvog kvartala. Pored ovog klju¢nog pokazatelja, izvestaj sadrzi i niz drugih korisnih metrika.

% plana

161.879 100.516 61.364 48.892 12.472

PRL

Slika IV-19: Analiza ostvarenja plana P&L jednog profitnog centra za prvi kvartal 2018.g.
Izvor: Autor
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| za ostale definisane planove se prate ostvarenja. Finansijske planove ima smisla pratiti
na mesec¢nom nivou, jer je to period za koji su postavljena odredena pravila evidentiranja
podataka. Ostali planovi se prate na dnevnom nivou, jer se njihova realizacija prati kroz
projekte koji se svakodnevno azuriraju.

3.3. UMUP I upravljanje poslovnim procesima

Obzirom da organizacija u kojoj je sprovedena studija slu¢aja ima u svom portfoliju
usluga i uslugu upravljanja poslovnim procesima, poseduje veliko znanje o uredenju
procesa i njeni procesi su dobro definisani i dokumentovani. Takode, posedovanje
sertifikata za standarde I1SO 27001 i ISO 9001, ukazuje na to da organizacija dosta paznje
posvecuje unutrasnjem uredenju, zaposlenima i korisnicima proizvoda i usluga. Svi klju¢ni
procesi, kao i procesi za upravljanje integrisanim menadiment sistemom (IMS) su
izmodelovani u alatu ARIS i primenjuju se u organizaciji. Takode, svi modeli potpornih
elemenata procesa su izradeni. U okviru ove studije, su prikazani odabrani modeli iz
svakog pogleda na organizaciju (organizacioni, procesni, podatkovni, vrednosni
(proizvodi/usluge)), dok je analiza i upravljanje performansama sprovedeno na procesu
Podrska korisnicima i odrZavanje softvera. Alat koji je koriséen za modelovanje procesa
je, kako je vec receno, ARIS Business Architect, a za merenje i analizu performansi
procesa ARIS Process Performance Manager.

Koraci upravljanja performansama end to end poslovnog procesa “Podrska korisnicima i
odrZavanje softvera” sprovedeni u studiji slucaja su:
e Modelovanje procesa
=  Model Proizvoda i usluga,
= QOrganizacioni modeli,
=  Modeli Softverska podrske,
= Procesna mapa i procesni modeli nizeg nivoa;
e Razvoj sistema merenja
= Definisanje KIP,
= Definisanje instrumenata merenja,
= Utvrdivanje standarda merenja;
e Implementacija sistema merenja
= Prikupljanje relevantnih podataka za ocenjivanje performansi;
e QOcenjivanje efikasnosti poslovnog procesa;
e Kontrola poslovnog procesa;
e |zrada plana unapredenja performansi.

Navedeni proces je odabran jer rezultati tog procesa uti€u na ostvarenje vise definisanih
strategijskih ciljeva, Sto ¢e biti obrazloZeno dalje u tekstu.

3.3.1. Case study rezultati modelovanja procesa
U okviru faze modelovanja, uradeno je upoznavanje sa vec postojeéim modelima

organizacije koji se svi nalaze u repozitorijumu ARIS servera. Od svih modela, za prikaz su
odabrani modeli koji predstavljaju razli¢ite poglede na organizaciju.
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Na slici IV-20 je prikazan model najviSeg nivoa koji prikazuje proizvode i usluge
organizacije. Pojedini elementi modela (objekti) su kroz druge modele niZzeg nivoa
razdeljeni na sastavne delove proizvoda (npr. kada su u pitanju Sopstvena ERP resenja i
SAP proizvodi podmodel sadrzi module reSenja i podelu na Licence (proizvod) i
Implementaciju (usluga)). Vazino je definisati sve proizvode i usluge, jer se oni mogu
pojavljivati u drugim modelima repozitorijuma (modeli procesa, matrice trzista, poslovni
modeli, i dr.)

—

E Poslovni segmenti

L ! 1 !

_ - - - - L

Sopstvena ERP Outsource Outosurce
5 resenja E SAP H BPM E Bl E razvoja proizvoda obratuna zarada

—_ —_ —

Uredenje
ﬁﬂ MIS20PEN ﬁEpos,lo\mmprcn:&sa E MIS.BAPS
Upravijanje MIS BRAIN
Hﬂ MIS5 HH performansama

Upravijanje
HE BEYOND HE rizicima

ADD on Strategijsko
ﬁﬂ aplikacije ﬁa upravijanje

Slika IV-20: Model proizvoda i usluga
Izvor: Autor

—

Definisanje organizacione strukture je veoma slozen proces. U ovoj organizaciji koja se
bavi razvojem proizvoda, njihovom implementacijom i podrskom za njihovo koris¢enje je
tesko definisati tradicionalnu organizacionu strukturu, jer su ljudski resursi neretko
deljeni izmedu procesa. Zato su definisane uloge koje su mnogo vaznije od hijerarhijske
pripadnosti radnog mesta organizacionim delovima, i u modelima procesa su uglavhom
za uCesnike u aktivnostima birane uloge, a ne radna mesta. Za jedno radno mesto moze
biti vezano vise uloga, a jedna uloga moze biti vezana za viSe radnih mesta. Na slici IV-21
su prikazani makro organizacioni model i model jednog organizacionog dela sa radnim
mestima i ulogama. Organizacionih modela ima vise: hijerarhijskih modela, modela po
ulogama, modela po organizacionim grupama privremenog karaktera.
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Univerzalni model upravljanja performansom poslovnih procesa 159

1

Sektor prodaje,

tsourding
dzpariment pcl pressles i maretngd



Departman za Menadier za unapredenje
unapredenje odnosaé—— 0dnosa sa klijentima
53 Klijentima i podriku 3

5 Supervajzer CRM
aktivnosti
s | - MIS_ERP .
Timza FICO 4) konsuttant ssnior Tim lider
s MIS_ERP E ERP konsultant
konsultant medior
MIS_ERP
= konsultant junior
— i MIS_ERP .
Timzaproday —— konsultant senior Tim lider
wSsEee o
4> konsultant medior E ERP kensultant
MIS_ERP |
— konsultant junior
Tim za upravljanje
L WIS_ERP ]
prozvodrjom — _ Tim lider
i nabavku konsultant senior
msERP
konsultant medior E ERP konsuitant
MIS_ERP |

konsultant junior

Slika IV-21: Makro organizacioni model i Deo modela jednog organizacionog dela
Izvor: Autor

U svom poslovanju, organizacija koristi razli¢ita softverska reSenja, kako razvojne alate,
tako i gotova aplikativna resenja. Mapa softverske podrske je izradena prema grupi
procesa za koju se koristi kao podrska (slika 1V-22). Pojedini softverski proizvodi su kroz
druge modele detaljnije opisani u smislu softverskih modula i funkcionalnosti koje se
koriste u procesima. Razradivanje modela aplikacija omoguéava preciznije definisanje
procesnih aktivnosti sa vezom na konkretnu funkcionalnost aplikacije koja se koristi za
njeno izvrsenje.

Upravljacki procesi

ARIS platforma E MIS BRAIN E Alfresco

Glavni procesi

MicroStrategy E Java platforma E Delphy platforma

C platforma

MIS Discovery MIS5E HR

MIS Discovery Alfresco

SAP razvojno

okruZenje PHP platforma

Procesi podrike

MIS Discovery E MIS& HR E MIS BRAIN

Slika IV-22: Model softverske podrske poslovanju
Izvor: Autor

Centralni deo repozitorijuma modela organizacije, predstavljaju modeli procesa. Modeli
procesa su izradeni hijerarhijski, pocevsi od procesne mape na najvisem nivou, te njenim
rasitnjavanjem na modele niZzeg nivoa, do najnizeg nivoa modela po procesnim
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aktivnostima. Na procesnoj mapi (slika IV-23) su procesi grupisani na upravljacke, glavne
(klju¢ne) i procese podrske.

Upravijacki procesi
B L H v B :
Integrisani Upravijanje
sistem \ Upravianje \ ljudskim \
upravljanja (IMS) ¢ p ¥ resursima i
Glavni procesi
B \E2 B Sistemi za j B \
MIS ERP AP - 4 .
sistemi ; upravljanje i Qutsourcing 3
4 performansama  / Y
= Implementacija MIS Digital Platform }
&
Procesi podrske
B ks ? 1 L . N \
i i = ) ravni op3ti i
Marketing ] Mabavka agﬁﬁ?slﬂraa‘?a ] Racfunuvndmvu ] tehmgkl p
y / j y ifnansge g poslovi F

Slika IV-23: Procesna mapa
Izvor: Autor

Kako je u studiji fokus na klju¢nom procesu Podrska korisnicima i odrZavanje, prikazani su
modeli nizih nivoa koji prikazuju razradu procesa MIS.ERP sistemi (slika IV-24) i razradu
procesa Podrska korisnicima i odrZavanje (slika 1V-25). Na slici IV-24 se vidi i koji
softverski proizvodi predstavljaju podrsku procesima iz mape (aplikacije ispod procesa su
podrska za taj proces) i koji organizacioni deo je odgovoran za realizaciju procesa
(organizacioni delovi ispod procesa i aplikacija su podrska za taj proces — vertikalnom
linijom).

PROCESI

B y B y B y
Razvoji ... L Konsalting i % _
wapredenie 47 Prodga  j==-) '

i i i 3
oo Postprodajne
aktivnost

WIS Discovery
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MIS5 MIS BRAIN

i
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okniZenje r

MIS.BRAIN

ORGANIZACIJA =]

Sektor operacija
=R ——— |
razvo] | softverski

ndinjering

Sektor prodajs, "

presales | marketinga Sektor operaciia
Sektor prodaje,

presales | marketings

Slika IV-24: Procesna mapa procesa MIS.ERP sistemi
Izvor: Autor

Proces Podrska korisnicima i odrZavanje se sastoji od 5 zavisnih podprocesa. Razvoj
odnosa sa klijentima je niz aktivnosti koji pocinje nakon zavrsene implementacije softvera
ili nakon prodatih usluga (zavisi od vrste usluge), i koje se izvrSavaju periodi¢no, u
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zavisnosti od rezultata rada sa klijentom. Za svakog klijenta je zaduZen jedan tim i jedan
klju¢ni konsultant, ciji je zadatak da prate potrebe dodeljenog klijenta, da zajedno sa
klijentom prave plan njegovog razvoja i da mere njegovo zadovoljsto pruzenim uslugama.
Na taj nacin se radi planski razvoj, omogucava se dobro planiranje resursa i vece
zadovoljstvo korisnika. Kao potpora aktivnostima koristi se sopstveni softverski proizvod
MIS.Discovery.

Razvoj odnosa '
sa klijentima "ﬂ Obrada i Kontrola dath !
Help Desk % . resavanje % usluga preko \‘
aktivnosti informacionih H ugoverenog “H
‘_ zahteva Zavanja i podrs
Fomiranje i
postavka ' ------
verzija ,t

Slika IV-25: Model procesa Podrska korisnicima i odrZzavanje
Izvor: Autor

Help Desk aktivnosti je klju¢ni subproces (slika 1V-26) koji ima najvecu frekvenciju i preko
potreban svakodnevni nadzor i kontrolu. U okviru ovog procesa se vrsi obrada korisnickih
zahteva za podrskom oko softvera koji koriste. Proces pocinje prijemom zahteva od
korisnika, za kog softver automatski prikazuje da li ima pravo na podrsku (u zavisnosti od
parametara ugovora: ugovoreni sati, nacin pla¢anja i sl.). Nakon konsultacije
administratora help desk aktivnosti sa kljuénim konsultantom zaduZenim za korisnika,
zahtev se prima u dalju obradu ili se odbija. Vrsi se analiza zahteva i procenjuje se da li
zahtev moZe da se resi bez uklju¢ivanja razvojno-programerskog tima. U slucaju da ne
moze, zahtev ide u proces Obrada i reSavanje informacionih zahteva, a u slu¢aju da moze
krece se u njegovu realizaciju. U toku realizacije vrsi se korespodencija sa korisnikom u
svrhu Sto kvalitetnijeg i brzeg reSenja zahteva. Korisnik se obavestava o reSenju koje
potvrduje. Kao rezultat procesa Obrada i reSavanje informacionih zahteva, moze se desiti
da realizacija reSenja prelazi ugovorenu podrsku i tada je potrebno pripremiti ponudu za
dodatne sate podrske. Ponuda se dostavlja korisniku i po njegovoj potvrdi, nastavlja se
realizacija zahteva. Ako korisnik odustane, obustavlja se zahtev. U okviru aktivnosti
podrske korisnicima je i postavljanje novih verzija softvera i peceva (ispravke gresaka).
Ove aktivnosti se rade u dogovoru sa korisnicima i obavestavaju se o realizaciji aktivnosti.
U okviru Obrade i reSavanja informacionih zahteva se vrsi detaljna analiza zahteva
korisnika i procena potrebnog vremena za njegovu realizaciju. Ako korisnik ima pravo na
realizaciju zahteva, odnosno, ako se dobije potvrda o daljoj realizaciji, ide se u proces
Izrade programskih resSenja. lzradena programska resSenja ulaze u novu verziju ili u
»zakrpu“ sa ispravkama gresaka, koja se po posebnom procesu formira, testira i postavlja
kod korisnika. Proces je veoma sloZzen, u njemu ima puno ucesnika iz razlic¢itih
organizacionih delova, frekventan je i neprekidna kontrola je neophodna. Iz tog razloga je
i odabran za analizu i primer upravljanja performansama. Rezultati ovog procesa u
znacajnoj meri,direktno ili indirektno, uti€u na realizaciju nekoliko strategijskih ciljeva:
C1-1 Rast bruto poslovnog prihoda po prosecnoj godisnjoj stopi od 10%, C1-2 Ostvariti
EBITDA od 18% na godisnjem nivou, C1-4 Onemoguditi rast OPEX-a u odnosu na planirani
iznad 2,5% godisnje, C2-3 Povecati revenue stream odrzavanja i dodatnih radova za 10%,
C2-6 Onemoguciti odlazak klijenata, stopu odlazaka drzati na nivou 10% godisnje, C3-3
Podidi efikasnost podrske korisnicima po godisnjoj stopi od 15%.
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Slika IV-26: Model procesa Help desk aktivnosti
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Case study rezultati razvoja i implementacije sistema merenja

S obzirom da rezultati procesa Podrska korisnicima i odrZavanje uticu na realizaciju
strategijskih ciljeva, za ovaj proces su definisani pokazatelji ¢ijim merenjem se utvrduje
postizanje performansi. Postizanje strategijskog cilja C3-3 Podi¢i efikasnost podrske
korisnicima po godisnjoj stopi od 15% direktno zavisi od rezultata procesa Podrska
korisnicima i odrZavanje, tako da su pored pokazatelja vezanih za strategijski cilj (slika IV-
16 u sekciji 3.1.5 ovog poglavlja: Rok isporuke usluge, Iskoris¢eni budzet (sati) za isporuku
usluge) definisani jos neki relevantni pokazatelji:

e Trajanje realizacije upita,

e Trajanje realizacije upita u statusu upita,
e Trajanje realizacije upita po vrstama upita,
e Ukupno utroSeno vreme za realizaciju upita,

e UtroSeno vreme za realizaciju upita obracunato prema klijentu,

e Odnos ugovorenog i utroSenog vremena za realizaciju upita, i dr.
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Da bi se dobile mere pokazatelja svaka od aktivnosti koja je podrzana softverom je
odredena datumom i vremenom pocetka, trajanjem i jasnim identifikatorom instance
procesa (oznaka upita u ovom slucaju).

Da bi se vrsile kvalitetne analize, definisani pokazatelji se posmatraju kroz dimenzije:
e Uloga/radno mesto (konkretni izvrsilac aktivnosti),
e Vrsta upita (Informacioni zahtev, Ispravka greske, lzmena na bazi, ...),
e Status upita (Unet, ReSavanje u toku, Prihvacena procena, Poslato resenje,
Neprihvaéeno resenje, Prihvaceno resenje),

e Klasifikacija korisnika (prioriteti podrske),

e Korisnik,
e \reme.

Za definisane indikatore performansi, odredene su referentne vrednosti i na taj nacin je

izvrSeno planiranje performansi

procesa.

U tabeli

IV-2 su prikazani pokazatelji

performansi i postavljeni standardi performansi, kao i skale kojima se vrsi ocenjivanje.

Tabela V-2 Pokazatelji performansi sa standardima i skalama ocenjivanja.

Indikator performansi Standard Skala ocenjivanja
Rok isporuke usluge Dogovoreni rok Zuto — rok isporuke za 7 dana do
isporuke dogovorenog roka, - —rok isporuke

prekoracen

Iskoris¢en budzet (sati)

Ugovoreni sati

Zeleno — iskoriSeéno je manje od
ugovorenog, Zuto — iskoride¢no je jednako
ugovorenom, - —iskorisec¢no je vise
od ugovorenog

UtroSeno vreme za
realizaciju upita
obracunato prema
klijentu

Ugovoreni sati — Veé
utroSeno vreme za
druge upite

Zeleno — iskoriseéno je manje od
preostalog ugovorenog, Zuto — iskorie¢no
je jednako preostalom ugovorenom,

— iskorisec¢no je vise od preostalog
ugovorenog

Trajanje realizacije upita
po vrstama upita

Za svaku vrstu upita
postoji minimalno,

Zeleno — iskoriseéno je manje od
optimalnog, Zuto — iskori$e¢no je jednako

maksimalno i optimalnom i manje od maksimalnog,
optimalno vreme - —iskorisec¢no je vise od
realizacije maksimalnog

Ukupno utroseno vreme Ne sme biti vece od Zeleno — iskorise¢no je manje od

za realizaciju upita Obradunatog vremena | preostalog ugovorenog, Zuto — iskorie¢no

klijentu, uvec¢anog za
10%

je jednako preostalom ugovorenom,
—iskorisec¢no je viSe od preostalog
ugovorenog

Broj statusa
Neprihvaéeno resenje
jednog upita

Ne sme biti veéi od 3

Zeleno — jednam 0, Zuto — od 0 do 3,

-— preko 3

Sva potrebna merenja se dobijaju iz baze aplikacije MIS.Discovery, koja je potpora
posmatranom procesu. Koristeéi alat ARIS PPM, uradeno je mapiranje izmodelovanog
procesa na relevantne podatke baze utvrdene razvojem sistema merenja. Mapiranjem
procesa na podatke se dobila vizualizacija svake instance procesa: njen tok, vrednosti po
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svim dimenzijama i metrikama. Tako je obezbedena baza informacija za analizu.
Analizom podataka se izdvajaju mere koje ukazuju na nepostizanje performansi procesa i
tako izdvojene instance procesa se vizualizuju da bi se uodila pravila kada postoji
problem. Obrnuto, izdvajanjem instanci procesa koji imaju dobre performanse, se
vizualizuju najbolje putanje procesa. Slika IV-27 prikazuje fragmente procesa odabranog
odredenog broja instanci procesa prikazanih kroz jednu vizualizaciju procesa. Na slici se
vidi da postoje razlicite putanje procesa, gde debljina putanje ukazuje na ucestalost
koriséenja te putanje od odabranih instanci. Najées¢i “put” instanci procesa za odabran
skup instanci je prikazan crvenom bojom. Za odabrane instance je moguce videti sve
izmapirane informacije, i tako izvrsiti dodatne analize.

Process identification | % Process cycle time [Da...
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Slika IV-27: Vizualizacija procesa sa ARIS PPM
Izvor: Autor
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Sva ova potkrepljenja efektivnosti i efikasnosti procesa u celini, i/ili njegovih sekvenci,
moguce je filtrirati i mogu se izlistavati izvestaji i sacinjavati analize prema razlicitim
dimenzijama ili kombinacijama dimenzija: kad (dimenzija vreme), ko (dimenzija
organizaciona jedinica i/ili menadzZer prodaje), za koga (dimenzija kupac), gde (dimenzija
trziSni segment), koliko c¢esto (dimenzija ucestalost). Analiziranjem performansi
modelovanog i nadgledanog procesa, ili bilo kojeg drugog, u vise organizacija, dobiée se
znacajni rezultati za kreiranje modela poslovnog procesa kao “najbolje prakse” (eng. Best
practice). Tako izgradene modele, u korporativnhom menadimentu velikih i sloZzenih
sistema, moguce je uspesno implementirati u sve strukture, delove sistema i doprineti
viSedimenzionalnom i multiplikovanom unapredenju poslovanja.
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3.3.3. Case study rezultati efikasnosti i kontrole poslovnog procesa

Kao Sto je vec receno, posmatrani proces Podrska korisnicima i odrZavanje je veoma
frekventan i postoji istovremeno velik broj aktivnih instanci procesa (Sto znaci da se upit
ne nalazi u statusu Prihvaceno resenje), te je neophodno svakodnevno merenje
performansi, ocenjivanje i kontrola. Po definisanim pokazateljima performansi i skalama
ocena, u analiti¢koj aplikaciji MIS.Brain su izradena reSenja tehnikom Dashboard koja
obezbeduju potrebne informacije za merenja i ocenjivanja pokazatelja. 1z ovih reSenja je
moguce vrsiti detaljnije analize da bi se identifikovao skup podataka za koje se kroz ARIS
PPM ,traze” instance procesa koje daju takve informacije. Na taj nacin se uocava veza
izmedu dobijenih rezultata i izvrSene putanje procesa, i ako se uocde prostori za
poboljsanja, izraduju se planovi poboljSanja performansi.

Na slikama IV-28 i IV-29 su prikazana dva Dashboarda na kojima se uocavaju definisani
pokazatelji, kao i neke druge relevantne informacije za analizu uspesSnosti procesa.
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Slika IV-29: Analiza performansi procesa KIP2
Izvor: Autor
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U toku perioda kontrole (1. kvartal 2018-e godine), analiza instanci procesa sa
nedovoljnim performansama je pokazala da konsultanti koji su vodili reSavanje upita nisu
mogli samostalno da reSe upit i da su imali veéi broj vracanja upita sa statusom
Neprihvaceno resenje od strane korisnika. Za njih je napravljen plan dodatne interne
edukacije u domenima koji su uoceni kao slabi, a u okviru plana poboljSanja performansi.

3.4. UMUP i upravljanje individualnim i timskim performansama

Upravljati performansama timova i pojedinaca je veoma sloZen proces. MenadZeri
timova, zajedno za sluZzbom za upravljanje ljudskim resursima imaju tezak zadatak, jer je
svaki zaposleni jedinka za sebe, sa svojim osobinama, ponasanjem i kompetencijama,
koju treba uklopiti sa drugim jedinkama tako da oni zajedno funkcionisu kao tim.
Merenje bihejvioralnih performansi se uobic¢ajeno vrsi koristeéi definisane instrumente
merenja, dok se kompetencije i rezultati mere kombinovanjem instrumenata merenja i
informacijama iz sistema koji su podrska procesima u kojima ucestvuju zaposleni. Upravo
na taj nacin je vrSeno merenje performansi u organizaciji u kojoj je izvedena studija
slucaja. Na instrumentima merenja su utvrdeni standardi merenja, a za performanse koje
se mere iz sistema su definisani pokazatelji sa referentnim vrednostima. Softverski
proizvod koji je podrSka procesu merenja performansi timova i individua je
MIS.Discovery, dok su analize performansi omogucene kroz softverski proizvod
MIS.Brain.

Implementacija UMUP, dela za upravljanje individualnim i timskim performansama u
studiji slu¢aja je izvedena slede¢im aktivnostima:
e Formulisanje sistema za merenje performansi:
= Definisanje instrumenata merenja,
= |nicijalno merenje performansi,
= Definisanje timskih i individualnih ciljeva;
e Razvoj sistema merenja:
= Definisanje KIP,
= Utvrdivanje standarda merenja;
e Implementacija sistema merenja:
= Prikupljanje relevantnih podataka za ocenjivanje performansi;
e QOcenjivanje efikasnosti timova i individua;
e |zrada plana unapredenja performansi.

3.4.1. Case study rezultati formulisanja sistema za merenje performansi
timova i individua

Da bi se performanse timova i individua mogle meriti, neophodno je imati definisane
zahteve svih poslova, kao i definisane zahteve uloga u organizacionim timovima, odnosno
na projektima. Kada ti zahtevi postoje definisani, izraduju se instrumenti za merenje
performansi. U organizaciji studije slucaja je definisano nekoliko instrumenata za
merenje performansi po kojima se vrSi merenje, ocenjivanje i planira poboljsanje
performansi. Spisak instrumenata sa opisom je prikazan u tabeli IV-3.
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Tabela IV-3: Spisak instrumenata za ocenjivanje performansi zaposlenih

Instrument

Opis

Ocena znanja - uvodenje u
posao

Instrument za ocenjivanje znanja novozaposlenih .

Upitnik/skala za ocenjivanje
latentne performanse radnika

Ocenjivanje latentne performanse radnika koristeéi skalu: 1 - Potrebna
su velika poboljSanja, 2 - Potrebna su neka poboljSanja, 3 - Ispunjava
ocekivanja, 4 - Cesto prevazilazi ocekivanja, 5 - Postojano prevazilazi
ocekivanja.

Upitnik za ocenjivanje latentne
performasnse eksperata

Ocenjivanje radne uspes$nosti znalca/eksperta koristeéi skalu: 1 -
Potrebna su velika poboljsanja, 2 - Potrebna su neka poboljsanja, 3 -
Ispunjava olekivanja, 4 - Cesto prevazilazi o€ekivanja, 5 - Postojano
prevazilazi o€ekivanja.

Upitnik za ocenjivanje latentne
performanse menadzera

Ocenjivanje radne uspesnosti menadZera koristeci skalu: 1 - Potrebna su
velika poboljsanja, 2 - Potrebna su neka poboljsanja, 3 - Ispunjava
ocekivanja, 4 - Cesto prevazilazi ogekivanja, 5 - Postojano prevazilazi
ocekivanja.

Upitnik za ocenjivanje
potencijala, kompetentnosti
zaposlenih naspram familije
poslova

Ocenjivanje kompetencija zaposlenih: samoocenjivanjem, ocenjivanjem
od strane menadZera, ocenjivanjem od strane saradnika.

Upitnik/skala (matrica) za
ocenjivanje potencijala,
kompetencija ERP konsultanta

Ocenjivanje kompetencija zaposlenih ERP konsultanata:
samoocenjivanjem, ocenjivanjem od strane menadZera, ocenjivanjem
od strane saradnika.

Shema opsteg upitnika
/intervjua kandidata za
zaposljvanje

Ocenjivanje kandidata za zaposljavanje (nulto ocenjivanje).

Shema upitnika/intervjua
zaposlenih radi napredovanja,
planiranja profesionalnog
razvoja karijere

Ocenjivanje zaposlenih u cilju definisanja profesionalnog razvoja.

Samoprocenjivanje zaposlenih
radi napredovanja, planiranja
profesionalnog razvoja

Samoocenjivanje zaposlenih u cilju definisanja profesionalnog razvoja.

Svaki od instrumenata sadrZzi niz pitanja, formulisanih s obzirom na svrhu merenja.
Pitanja instrumenta Upitnik/skala (matrica) za ocenjivanje potencijala, kompetencija ERP
konsultanta data su u tabeli IV-4.
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Tabela IV-4 Instrument Upitnik/skala (matrica) za ocenjivanje potencijala, kompetencija
ERP konsultanta.

Oznaka Pitanje

11005-1 Poznavanje poslovnih procesa
11005-10 Procesa 02C

11005-11 Procesa P2P

11005-12 Procesa R&F

11005-13 Procesa Upravljanja proizvodnjom
11005-14 Procesa Planiranja i kontrolinga
11005-15 Procesa ULIR

11005-2 Poznavanje ERP-a

11005-20 Modul NAB & WMS

1005-21 Modul P/D

1005-22 Modul MP & USL

1005-23 Modul UP

1005-24 Modul R&F

1005-25 Modul ULJR

1005-26 Tehnicka podrska

1005-3 Metodoloska znanja

11005-30 Pisanje BBP

11005-31 GAP analize

11005-32 Izrada funkcionalnih specifikacija
11005-33 Jedini¢no i integraciono testiranja
11005-34 Migracija podataka

11005-35 Pisanje uputstava

11005-36 Obuka korisnika

1005-4 BP & Programski jezici

11005-40 Poznavanje modela & BP ERP-a
11005-41 Znanje SQL

11005-42 Znanje osnova Delphi

11005-43 Znanje osnova Java

1005-5 Komunikacione sposobnost
11005-50 Upravljanja projektima
11005-51 Vodenja intervjua

11005-52 Upravljanja promenama
11005-53 Timski rad

11005-54 Upravljanja vremenom
11005-55 Upravljanje konfliktima i stresom
11005-56 Upravljanja opsegom projekta
1005-6 Podrska korisnicima

11005-60 Poznavanja stanja IS korisnika
11005-61 Resavanje zahteva korisnika
11005-62 Analiza i reSavanje problema
1005-7 Druge vestine

11005-70 Presales vestine

11005-71 Cross Selling vestine

1005-8 Jezici

11005-80 Engleski

11005-81 Nemacki
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| 12005-82 | Ruski |

Navedenim instrumentima merenja performansi individua se mere ponasajne
performanse i performanse kompetencija, kao i njihov odnos prema radu u timu. Za
merenje performansi rezultata, zaposleni svakodnevno evidentiraju radnu listu
iskoriséenja vremena po aktivnostima procesa u kojima ucestvuju. Ti podaci se po
razliitim dimenzijama analiziraju i utvrduju odstupanja od normi. Posmatrajudi
performanse procesa kroz aktivnosti u kojima zaposleni ucestvuju, nadgledaju se
performanse tima koji radi na procesu. Kako je organizacija u pojedinim uslugama
projektno orijentisana, svi ucesnici u projektu predstavljaju jedan tim. Pracenjem
realizacije projekta, evidentiranjem rada na projektu, mere se performanse pojedinaca
na projektu, ali i performanse projekta, odnosno tima koji je radio na projektu. Merenje
performansi rezultata menadZera, vrSi se merenjem postignu¢a njima dodeljenih
operativnih ciljeva i odgovornosti za realizaciju inicijativa, tehnikom MBO (Management
by objectives). Operativni ciljevi su kreirani operacionalizacijom strategijskih ciljeva,
spustanjem na organizacione i projektne odgovornosti. Strateske inicijative su razradene
i kreirane operativne inicijative u vidu zadataka za jednostavnije inicijative, i u vidu
projekata za sloZenije inicijative. Svi instrumenti merenja se evidentiraju u softveru
MIS.Discovery, kao i podrSka za produkcione procese i projektne aktivnosti. Analiza
ostvarenja se prati koristeci analiticku aplikaciju MIS.Brain.

Inicijalno merenje performansi zaposlenih po instrumentima merenja se vrsi tokom
procesa regrutacije, odnosno procesa uvodenja u posao, za novozaposlene. Za one
zaposlene koji prilikom zaposlenja nisu prosli inicijalno merenje, merenje se vrsi po istim
instrumentima po kojima se vrse i periodi¢ne provere.

Postavka jednog projekta, sa svim neophodnim elementima za upravljanje njegovim
performansama, data je na slici IV-30.
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Slika IV-30: Planiranje projekta i evidentiranje realizacije na projektu
Izvor: Autor

Operativni ciljevi jednog menadzera, koji su u direktnoj vezi sa strategijskim ciljevima,
dati su u tabeli IV-5.
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Tabela IV-5 Operativni ciljevi menadzera jednog profitnog centra

Perspektiva Cilj

Finansijska Ostvariti ukupni prihod od 581.000 eur.

Ostvariti neto prihod od 333.000 eur.

Kontrolisati rashode poslovanja do visine 263.000 eur.

Ostvariti bruto dobit od 70.000 eur.

Kupci Steci dva nova kupca sopstvenog Bl resenja.
Obezbediti zadovoljstvo kupaca od 3,8 na skali 1 do 5.
Interni procesi Projekte implementacije i podrSke korisnicima za Bl resenja
realizovati u roku i budZetu.
Ucenje, rast i razvoj Podiéi nivo kompetencija zaposlenih u timu, u proseku za 0,5

na skali 1 do 5.

3.4.2. Case study rezultati razvoja i implementacije sistema merenja
performansi timova i individua

Da bi se izmerene vrednosti indikatora mogle ocenjivati i pratiti njihovo unapredenje,
definisani su brojni pokazatelji performansi, i utvrdeni njihovi standardi. Pored indikatora
performansi, prilikom izvodenja merenja, definisani se predmet merenja, grupa
ocenjivaca i entiteti ocenjivanja. Vrednosti za pojedine pokazatelje se dobijaju
kategorijalnim merenjem, a druge vrednosti se dobijaju kvantitativnim merenjem.
Primeri pokazatelja koji se primenjuju u organizaciji su prikazani na slici IV-31.

Numericka oznaka:IP_KFP1004 Naziv KPI:Pokazatelj petencijala, kompetenznosti Vrsta KPI:Vodedi
zaposlenil familije poslova ERP konsultanti

BSC perspektiva:UCENJE I RAZVOJ Obrazac za izraéunavanje:

Vrsta merenja: KATEGORIJALNG e P KFPIOOI = £ OVnaS/ BV

Jedinica mere: BROJ Gde je:

Naéin iskazivanja: DECIMALAN BROJ IP_KFPI00I = Pokazate] ovog konkretnog vida | mere KFP

X OVnaS = Suma svih ocena KFP datih na skali
BV- Broj varijjabli

Postavijena starma (minimalna) vrednost:1 Cilj: Izmeriti potencijal zaposlenih familije poslova sa INS1004 1 podiéi dati vid 1 meru KFP

Standardna vrednost: 2.6 Opis cilja: Pokazatelj mere KFP merene sa skalom Likertovog tipa ukazuje na meru, nivo
rasprostranjenosti konkretnog faktora. Treba teziti uvek ka postavljenoy met1 vili ka Gornja

Normativia meta: 3,8 granica povoljne/prilivatljive zome. Ako je pokazatel] zadovoljstva ispod domje granice

prihvatljive zone, ispod standarda onda je to informacija koja ukazuje na potrebu
preduzimanja korektivnih i preventrvnih mera. Sto su ocene bolje veée to je 1 potencijal
orgamizacye za visoku performansu vedi. Razvoj neopipljive mmovine je susitina ovog
podrudja performanse

Kapacitetna vrednost: 5 Izver podataka: Izvor podataka je kontinuirano sprovodenje ispitivanja KFP sa instrumentom
koj je razvyen u te svrhe. Instrument je sastavni deo aplikacye MIS Discovery OCENIIVANIE

Donja granica poveljue/prilivatljive zone: 2,9 KFP odnosno CRM. Prikuplieni podaci se u sistemu obraduju 1 za svaki entitet, racuna
indikator performanse , a potom se ratunaju mmogi statisticki pokazatelji 1 izvode graficka
predocenja.

Gornja granica povoline/prilivairljive zone:4,3 Korisne, adekvame, plodoworne i preventivne inicijativea:

Polarnost mere:VISOKE o Neposredni stalni nadzor nad nemerljivom imovinom. .

o Razvoj metoda 1 procedura efikasnog rada.
Polazna vrednost: NEPOSTAVLJIA SE o Edukacija i radionice sa zaposlenima.

Program razvoja zaposlenih.

Uéestalost: POLUGDISNJE
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Numericka oznaka: [P_PPP0]

Naziv KPI: Pokazar

programera

Vrsta KPI:Prosli

i relativie prodr

BSC perspektiva:INTERNI PROCES]

Vrsta merenja: EVANTITATIVNG

Jedinica mere: BROJ

Naéin iskazivanja: PROCENAT

Obrazac za izracunavanje:
e [P _PPPOI =[x (BRIZPuTxBS)/ X | BRIZGuT

xBS)]x100
Gde je:

KPI (biz) = Pokazate] produk  radia p

BRIZPuT = Broj re3enih IZ programera u vremenskom periody
(mesec...godina)

BRIZGuT = Broj reZenih IZ grupe u wremenskom perody
(mesec...godina)

BS= By uiroZenih sali po zahtevu

Postavijena startna (minimalna)
vrednost:12,20%

Cilj: Stalno pratiti 1 podizati produktivnost 1 kvalitet rada programera

Standardina vrednost: SV=100/N

Mera: 15,5%

Opis cilja:Pokazatel) mere produktivnost programera u timu. Tim NV programera izraduje M
programskih resenja tokom meseca. Svi programerski zadact = 100. Alikvotni deo zadataka
konkretnog programera se dobije kada se 100/N (100 / 7 = 14, 29% i ta vrednost je
standardna performansa. Distalni cilj je programerskog tima da ostvari normu od 108 5%.
(Ovaj indikator performanse je upotrebljiv samo ako ceo programersk: tim radi u toku meseca
u podruéju PPP. Inacde 1ma ogranicenu primenu 1 vrednost)

Kapacitetma vrednost: 17,0%

Donja granica povoljne/prilivatljive zone: 13,6%

Izvor podataka: Izvor podataka su 1z modula PERFORMANSA PRODUKCIONOG PROCESA ;
taénije 1z OPERATIVNI PLAN RADA PROGRAMERSKOG TIMA: od...........do.............., odnosno iz
Timesheet

Gornja granica povolineprilivailjive
zone:14,15%

Polarnost mere:VISOKE

Polazna vrednost: NEPOSTAVLI4 SE

Utestalost: MESECNO

Korisne, adekvame, plodorverne i preventivne inicijative:

o Senozno plamiranje PPP:

o Neposredm stalni kontakt sa programerima
Edukacija i radionice sa programerima.
Bliska saradnja programer-konsultant..

Numericka oznaka: IP_MB0O02

| INa:iv KPI: Pokazatelj ostva

ja proj

ktovanog EBIT a. | I Vrsta KPI:Proili

BSC perspektiva: FINANSIJE

Frsta merenja:KVANTITATIVNG

Jedinica mere: BROJ

Naéin iskazivanja: APSULUTNI IZNOS

Obrazac za izracunavanje:
v IP_MBOFI02= PEBITO

Gde je:

IP_MBOFI02 - Pokazatelj finansiske performanse organizacije-EBIT
PEBITO- Projektovana EBIT organizacije.

Postavljena startna (minimalna) vrednost : O

Cilj: Stalno pratiti 1 uticats na ostvarenje projektovanog EBIT_a orgamzacye.

Standardna vrednost: PROSLOGODISNJI EBIT

Normativia meta: SVEBIT a x Koeficijent

Opis cilja:Pokazatelj mere finansiske performanse izraZene projektovanim EBIT om treba
da omoguéi stalno nadgledanje ostvarenja projektovanog EBIT_a. Ovaj pokazatelj ukazuje na
uspeinost menadzmenta da odrzava dobru finansijsku ravnotezu organizacije u smislu njene
reproduktivne sposobnosti 1 stalnog rasta vrednosti. Preko ovog pokazatelja (svakog meseca)
¢e se nadgledat 1 kontrolisati ostvarenje ovog projektovanog finansyskog agregata.

Kapacitetna vrednost: NM  x 1,30 ivise

Donja granica poveljne/prilvarijive zone:
PROSLOGODISNI EBIT

Izvor podataka: Izvor podataka su 1z POSALOVNOG PLANA 1 GLAVNE KNJIGE

Gornja granica poveljne/prilivarljive zone:
NMx 1,20

Polarnost mere:VISOKE

Polazna vrednosr: 0

Uéestalost: MESEC, KVARTAL, POLUGODISTE,
GODINA

Korisne, adekvame, plodoworne i preventiviie inicijarive:

Seriozno planiranje;

Neposredm stalni kontakt: sa klijjentima 1 trzistem.
Intezivne pre sales aktivnosti

Bliska saradnja timom prodage.
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Numericka oznaka: IP_MBO03 | I_?\"a:iv KPI. Pokazatelf

ontrole OPEX_a. |[ Vrsta KPI:Proii

BSC perspektiva:FINANSIJE

Vrsra merenja:KVANTITATIVNG
Jedinica mere: BROJ
Nuéin iskazivanja: APSULUTNT IZNOS

Obrazac za izracunavanje:
v IP_MBOFI03= POPEX = POPEX x 1,025

Gde je

IP_MBOFI03 - Pokazatelj kontrole projektovanog OPEX_a
POPEX- Projektovana OPEX organizacie..

Postavijena startna (minimalna) vrednost : O

Cilj: Stalno pratiti 1 uticati na kretamje projektovanog OPEX_a orgamzacye.

Standardna vrednost: PROJEKTOVANI OPEX

Normativia meta: SVOPEX_a x 1,025

Opis cilja:Pokazatelj mere finansiske performanse izraZene projektovanim OPEX_om treba
da omoguéi stalno nadgledanje ostvarenja projektovanog OPEX_a. Ovaj pokazatelj ukazuje na
uspeinost menadzmenta da kontrolife operatrvne troskove orgamzacye 1 mesta troskova.
Preko ovog pokazatelja (svakog meseca) ¢e se nadgledat: 1 kontrolisati ostvarenje ovog
projektovanog finansijskog agregata. time 1 uticati na ostvarenje EBIT_a

Kapacitema vrednost: NM  x 1,1

Donja granica povoljne/prilivatijive zone:
PROJEKTOVANI OPEX

Izvor podataka: Izvor podataka su iz POSATOVNOG PLANA 1 GLAVNE KNJIGE.

Gornja granica povoline/prilvatljive zone:
NMx 1,035

Polarnost mere:NISKEA

Polazna vrednosi: 0

Uéestalost: MESEC, KVARTAL, POLUGODISTE,
GODINA

Korisne, adekvatue, plodotvorne i preventivne inicijative:

o Senozno planiranje;
Neposredni stalni kontakti sa dobavljadima 1 trzistem.
Permanentni nadzor nad trofkovima od strane operativnih menadzera.
Kontrola troskova u OJ od strane finansyskog direktora.

Numericka oznaka: IP_P3P03 Naziv KPI: Pokazatelj iskoriitenosti fonda radnog Vrsta KPI:Prosli

vremena

BSC perspektiva:INTERNI PROCEST

Vista merenja: KVANTITATIVND

Jedinica mere: BROJ

Nadin iskazivanja:PROCENAT

Obrazac za izracunavanje:
o IP_P3PO3=O0PVrem /SV)x 100
Ge je:

OPVrem- Ostvareno preocesno vreme
SV-standardno procesno vieme

Postavijena startna (minimalna) vrednost: 110

Cilj: Stalno pratiti 1 podizati produktivnost rada kensultanta kroz bolje koriséenje radnog
vremena

Standardna vrednost: 135

Normativna meta: 144

Opis cilja:Pokazatelj mere efikasnosti konsultanta iskazan kroz efikasnost koridlenja
radnog vremena. Svakom konsultantu za period T se ,.dodeljuje procesno vreme, recimo od
ukupno 168 h 135 h, ostalo vreme je neprocesno-pauza. satanct, prezentacye 1 sli¢no. Da b1 se
posao obavio u okviru norme 1 produktivno vazno je koristiti efektivno 1 efikasno raspolozivi
fond radnog viemena. Cilj je biti produktivan u smislu 1zvriavanja poslova u planiranom

Donja granica povoljne/prilivatljive zone: 135

vremenu.
Kapacitetna vrednosi: 168 Izvor podataka: Izvor podataka su iz modula P3P ; ta¢nije 1z OPERATIVNI PLAN RADA
PROJEKTANSKOG TIMA: od...........d0...ceuvun.n, 0dnosno 1z Timesheet

Goruja granica poveline/prilivatijive zone:130

Polarnost mere:VISOKE

Polazna vrednost: NEPOSTAVLJA SE

Ulestalost:MESEC, KVARTAL, POLUGODISTE,
GODINA

Korisne, adekvame, plodotverne i preventivie inicijative:

Seriozno planiranje P3P;

Neposredm stalni kontakt: sa konsultantima 1 ozbiljan 1 podsticajan rad PMO za
implementaciju.

Stalno usavriavanje normativa 1 tehnika operativnog upravljanja

Edukacija i radionice sa konsultantima.

Bliska saradnja programer-konsultanta.

Slika IV-31: Pokazatelji performansi zaposlenih

Izvor: Autor

Merenje i ocenjivanje performansi se vrSi u vremenskim periodima definisanim za
pojedine pokazatelje. Podaci koji se prikupljaju kategorijalnim merenjem se cCuvaju u
informacionom sistemu, tako Sto zaposleni elektronski popunjavaju upitnik po
predefinisanim skalama. Primer popunjenog upitnika je na slici IV-32.
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Odgovor

2-Zadovoljavajuée
1-Slab

3-Dobar

3-Dobar

1-Slab

1-Slab

3-Dobar
3-Dobar
5-Odlican
3-Dobar
3-Dobar
1-Slab
3-Dobar

5-0dliéan
4-vrlo dobar
4-¥rlo dobar
5-Odlican
5-Odlican
5-Odlican

4-Vrlo dobar

BP & Programski jezici
Poznavanje modela & BP ERP_a
Znanje SQL

Znanje osnova Delphi

Znanje osnova Java
Komunikacione sposobnost
Upravljanja projektima

Vodenja intervjua

Upravijanja promenama

Timski rad

Upravijanja vremenom
Upravijanje konfliktima i stresom
Upravljanja opsegom projekta
Podrika korisnicima
Poznavanja stanja IS korisnika
ReZavanje zahteva korisnika
Analiza i re3avanje problema
Druge veitine

Presales vestine

Cross Selling vedting

Jezici

Engleski

Nemaéki

Ruski

4-Vrlo dobar

4-Vrlo dobar

2-Zadovoljavajuce

2-Zadovoljavajuce

3-Dobar

4-\rlo dobar

3-Dobar

5-Odligan

4-vrlo dobar

4-vrlo dobar

4-Vrlo dobar

4-vrlo dobar

5-Odlican

5-Odlican

2-Zadovoljavajuce

2-Zadovoljavajuce

5-Odligan

1-Slab

1-Slab

Slika IV-32: Popunjen instrument merenja Upitnik/skala (matrica) za ocenjivanje
potencijala, kompetencija ERP konsultanta
Izvor: Autor

Pitanje
110 Poznavanje poslovnih procesa
0. Procesa 02C
110... ProcesaP2P
H0... Procesa R&F
H0... Procesa Upravljanja proizvodnjom
110_..  Procesa Planiranjai kontrolinga
110... Procesa ULIR
110.. Poznavanje ERP-a
110...  Modul NAB & WMS
100... Modul PID
100... Modul MP & USL
100_.. Modul UP
100_.. Modul R&F
100... Modul ULIR
100... Tehnicka podréka
100.. Metodoloska znanja
10... Pisanje BBP
0. GAP analize
110...  lzrada funkcionalnih specifikacija
H0... Jediniéno i integraciono testiranja
H0... Migracija podataka
110..  Pisanje uputstava
110...  Obuka korisnika
100.. BP & Programski jezici
Podaci koji

se odnose na produkcioni

proces se evidentiraju kroz

aplikaciju

MIS.Discovery, kao realizacije zadataka proizaslih iz procesnih aktivnosti i projekata (slika
IV-33).

Time sheet
4 lzwsilac = |7 =g -
x Datum od w || 01.04.201 Vreme traj..
X Datum do * || 30.04.201

01:00
Datum Vreme

01:00
010420 250 0430
020420 350 0030
040420 200

00:30
11.04.2019 825

03:00
12.04.20. 750
15.04.20. 500
16.04.20. 9.00
17.04.20. 500
18.04.20. 500
19.04.20. 725
220420 1050
230420 800
24.04.20. 8.00
25.04.20. 825
30.04.20. 8.00

Traj..

Realizacije zadataka

Obra...
1.00 1.00
1.00 1.00
450 450
050 0.50
050 050
3.00 3.00

Faktur...

Mesto rada

Opis realizacije

Rad u firmi interni sastanci B, M&I

Rad u firmi Analiza novog zahteva za izve&tajem pracen)a targeta
Rad u firmi izmena etl za real fin pla, testiranje

Rad u firmi Podrika korisnicima

Rad u firmi potrazivanja kensultacije Jasmina

Rad od kuée  razvoj izvestaja

Zada...

201003
201472
322055
257815
322053
322059

Zadatak

Sastanak

Bl - Razvoj i administracija anal..
Admin ETL

Testiranje proizvoda

Admin baze

Flex izvestaji

Slika IV-33: Popunjena realizacija zadataka na procesnim aktivnostima
Izvor: Autor
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3.4.3. Case study rezultati ocenjivanja efikasnosti timova i individua i plan
unapredenja

U organizaciji je standardizovan nacin kontinuiranog pracenja performansi zaposlenih
koristeci analiticke aplikacije MIS.Brain. U ovim aplikacijama se objedinjuju podaci
procesnih aktivnosti i aktivnosti zaposlenih, tako da se performanse mogu pratiti sa
aspekta procesa i sa aspekta ljudi. Na slikama koje slede su prikazani primeri Dashboarda
za praéenje performansi zaposlenih: realizacija inicijativa, realizacija radnog vremena,
kompetencije ERP konsultanata (familija poslova), profitabilnost projekta.

& support
Sales, Marketino NN
reo [

30
presales [N
£ waitet [
10 - I
eecey [
fa— fr— P FumrarrrrP iy ) 0

0 20 30 40 50
‘Oodgovoran ‘Oblast Grupa Task ¥ Jan [feb M. Maj 3. ol Se. L
ot el RAEGL) GO PIOILVOUS U UKV I DUSOVIIE 1. | P11l s e Caskes 26 30
RED Razvo] dodatnih prozvoda u okviru digtaine poslovne p... | Primena / implementacia alata Orchestra interno -
i Support Organizacia u aktinostima podréke Prezentacia strategie podréke za naredni period
) RED DocDep Prevesti alat Sonar na novi look&feel | [ |
- o Support Preventivne aktivnosti Preventivne pripreme za NG
oS Sales, Market... | Uskadenje operacia (Operational Algnement) Presales operational tasks: 1. demonstracya / prezentacia za Kijenta 2. priprema | “odrzavanje” show ca...
0P Optimizaca strukure timova Preraspoeda resursa PLATE - PRODAJA ||
0P Optimizaca strukture timova Preraspode resursa PD - PIN ||
R&D DocDep Prebacivanje sa Lotus Domino na drugu platformu - nedostaju info
Support. Irvedtavanje Postavka procesa i reportinga za pracenje dodatnih radova i narudzbenica od kupaca -
Support Lvedtavanie Postavka mash zone izve&3ja za pracenje ugovoreno/prekorageno ||
alf Support Tzvedtavanie Postavka mash zone izveaja za dnamicko pracenje stanja u podrsci ]
Support Preventivne aktivnosti Postavka aktivnosti preventivne kontrole u ERP podacima, postavci i DB parametrima
0 Support. Organizacja u aktivnostima podrike Postavka "kontrole karte” u IOP kancelarii
v RED DocDep Poseta Kjentima u US
f PreSales Implemetacia PreSales organizaciie i metodologiie unu... | Popisati proizvode M&Ha i posloiti Product Catalog - Svi ||
PreSales Implemetacja PreSales organizacje i metodologje unu... | Popisati i strukturirat usiuge koje M&Z nudi - Svi |
3 Support. Preventwne aktvnosti Popis scope-a modula po kijentima
i Support Organizaciia u aktivnostima podréke Phan resursa za suppert | ]
Support KA aktivnosti Plan KA aktivnosti po Kijentima ]
Support Promocia materiala i edukacia Kijenata Plan edukacta Kiienata
S ol Support. Irvedtavanje Periodicni KA veitaj
: i, Support Organizaciia u aktivnostima podiske Organizaciia odnosa sa razvajem (hitni upiti;sitne dorade, spravke, prioriteti, ..} ]
# Support Organizacia u aktivnostima podréke Organizacia dnevne kontrole podike
i ] BIRBPM Organizacia odelenja Opisati i usvejiti proceduru project managementa za BPM projekte
) BIEEPM Organizacja odelenja Opisati i usvojiti proceduru project managementa za BI projekte
RRD Tzrada programa rezvoja Odbrana dokumenta pred menadzmentom i usvajanje

Slika IV-34: Pracenje realizacije inicijativa sa indikatorom postizanja rezultata u vidu boja
Izvor: Autor
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22.03.2019
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Trajanje Fakturisano = Opis

1

13

IS

WG

Pt (mail) - lica za odobravanje ulkzne podte...

0| Telefonska komunikacia sa korisnikom sistema. Zaprimenje materiala - kancelarisi materia...
1|testiranje verzije

Slika IV-35: Pracenje iskoris¢enja radnog vremena zaposlenih
Izvor: Autor

ek - enitet ocenjia
28
24
08
04
o
L 2 5 I3

Datum | Oznaka ispitiv...
o.0fi201 201421 005
i0.04201 D218 005§
o.042018 201421 005
0.04201 Auani0az A 005

/AN
-
B

Pitanje... | Pitanje
1541 Upravkarda projektima
1525 Modul MP & USL
1542 Vodenja itenjua
1538 Znanje SQL
1545 Upraviarga iemenom
1529 Tehnidka podrika

ocenjivata

4.00 Komunkacione sposobnost

3.00 Pozranje ERP-2

Ocenjivac Entitet ocenjiva...

Oznaka TO

Naziv tipa ocenjiva.

Pomaanje posiownih procesa

Pozmavane ERP-2

Podrika korsnicima

Metodobia manja

Jezel

Druge veitne

BP & Programsk jezci

Predmet ispitivanja

OCENTIVANJE POTENCUALA, KOMPENTENTNOSTI, PERFORMANST UPOSLENTH T RADNH TIMO
0ocE JE POTENCUALA, KOMPENTENTNOST] D
OCENJIVANJE POTENCUIALA, KOMPENTENTNOST
OCENJIVANJE POTENCUALA, KOMPENTENTN
OCENIIVANJE POTENCIIALA, KOMPENTENTNOST)
OCENJIVANJE POTENCIALA, KOMPENTENTNOST], PERFORMANSI UPOSLENH [ RADNM TIMO

Slika IV-36: Pracenje potencijala i kompetencija ERP konsultanata

lzvor: Autor
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Priheodi i rashodi po projektu Struktura prihoda/rashoda
Metrics Bruto profit (EUR)

Analitika PRIHODI RASHODI Total

203.685 (55.696) 147.989

Total 203.686 (55.696) 147.989

Trosak usluge
Projekat - oznaka Faza projekta Trajanje (dani) Trosak (EUR)
oL Priprema projekta s 1336

28 4771
436 74.145

39 6.709
Total 512 86.961

Profitabilnost projekta Profit (EUR)

uto profit (EUR) Trosak (EUR) Neto profit (EUR)

Metrics
Bruto profit (EUR) 148.007
Tresak (EUR) 85.961

Neto profit (EUR) 61.045

Slika IV-37: Precenje profitabilnosti projekta
Izvor: Autor

lako je aplikacija bogata izveStajima, postoje segmenti koje je potrebno doraditi da bi
pradenje ostvarenja i analize bile potpunije i kontroling pouzdaniji. Pored prikaza
kvantitativnih mera, analitiari sacinjavaju i kratku kvalitativhu analizu, pa zavisno od
dobijenih pokazatelja, preduzimaju/predlazu mere poboljsanja: utvrduju ciljeve
poboljsanja, sadrzaj, zadatke i rokove.

4. Analiza rezultata studije slucaja

Prikaz sprovodenja koraka implementacije UMUP u ovom poglavlju predstavlja potvrdu
da model moze biti implementiran u praksi. S obzirom da se model bavi organizacijom u
celini, velik napor je potreban da bi se svi elementi modela implementirali i dugacak je
vremenski period potreban da bi se efekti primene modela videli. Ovde se prvenstveno
misli na faze nadziranja, merenja, ocenjivanja i poboljSanja performansi. Najjednostavnija
faza, ako se uopste moze govoriti o jednostavnosti, je faza planiranja performansi. Kako
se u ovoj fazi radi postavljanje ocekivanja od svih resursa i implementacija procesa i
sistema, ona dugo traje i zahteva ukljuéenost zaposlenih na svim nivoima organizacije.
Nadgledanje se kontinuirano sprovodi nad svim kljuénim procesima za poslovanje, a nad
onim najfrekventnijim se brie uocavaju zakonitosti i ranije se moZe napraviti procena
postizanja performansi. NajteZi proces za sprovodenje jeste kontroling, jer se merenje tri
nivoa performansi ukrsta, ukrstaju se razliciti izvori podataka koji moraju biti pouzdani, i
trazi se njihov medusobni uticaj na postizanje performansi. Svi ti podaci treba da daju
korak napred, da predvide kako se treba ponasati i delovati da bi performanse bile
postignute i dale prostor za novi rast i napredak u buducénosti.

Sveukupna ocena 2,75 govori da je model izvodljiv u praksi uz odredene mere posebne
pozornosti. U tabeli IV-6 su prikazane ocene izvodljivosti modela po svim koracima
sprovodenija studije slucaja.
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Tabela IV-6 Ocene izvodljivosti modela UMUP u praksi.

Ocena

Implementacija UMUP u praksi (2.75) | Opis

Formulacija i implementacija strategije organizacije u skladu sa

metodologijom strategijskog upravljanja i sa alatom ARIS

Business Strategy: 2.87

Strategijska analiza: 3

Analiza ostvarenja poslovnih planova iz prethodnog perioda 3

SWOT analiza 3

Analiza trzista 3

Definisanje misije i vizije organizacije 3

Model poslovnih inovacija 3

Formulisanje strategije: 3

Definisanje strategije 3

Definisanje strategijskih ciljeva 3

Odredivanje taktika, politika i poslovnih pravila 3

Implementacija strategije: 3

Izrada strategijske mape 3

Definisanje KFU 3

Definisanje KIP 3

Utvrdivanje standarda merenja 3

Operacionalizacija strategije na jednu godinu: 2.5

Izrada operativnih jednogodisnjih ciljeva 3
Inicijative se proteZu kroz
Citavo poslovanje na
operatinovm nivou, pa je
teSko sve obuhvatiti i

Definisanje inicijativa i planova sprovodenja inicijativa 2 | pratiti

Nadgledanje i merenje postignuca: 2.5

Periodic¢ni izvestaji o postignuéima performansi 3
Sagledavanje rezultata sa
svih nivoa se preplice i
tako pravi plan
unapredenja, a
kompleksnost moze
uzrokovati da plan ne

Izrada plana unapredenja performansi 2 | bude sveobuhvatan

Prevodenje postavljene strategije preduzeca u integralni

poslovni plan u skladu sa metodologijom savremenog

budzetiranja i sa sistemom MIS.BRAIN: 2.83

Poslovno planiranje: 2.8

Izrada plana prodaje 3

Izrada plana razvoja proizvoda i usluga 3
Ovo je rezultat
ocenjivanja performansi
zaposlenih, i predstavlja u
neku ruku plan
unapredenja koji se
ukrsta sa ostalim

Izrada plana stru¢nog usavrsavanja i brige o ljudskom kapitalu 2 | planovima unapredenja

Izrada plana OPEX 3

Izrada plana P&L 3

Kontroling: 3

Periodi¢ni izvestaji o postignuéima performansi 3
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Razvoj modela upravljanja performansama end to end poslovnog

procesa “Podrska korisnicima i odrzavanje softvera” sa alatom

ARIS Process Performance Manager 2.7

Modelovanje procesa: 3

Proizvodi i usluge 3

Organizacioni modeli 3

Softverska podrska 3

Procesna mapa i procesni modeli niZzeg nivoa 3

Razvoj sistema merenja: 3

Definisanje KIP 3

Definisanje instrumenata merenja 3

Utvrdivanje standarda merenja 3

Implementacija sistema merenja: 2
Da bi performanse mogle

Prikupljanje relevantnih podataka za ocenjivanje performansi 2 | pouzdano da se mere,
procesi moraju biti u
vecoj meri
automatizovani da bi
podaci mogli da se lako

Ocenjivanje efikasnosti poslovnog procesa 2 | obraduju

Kontrola poslovnog procesa: 2
Sagledavanje rezultata sa
svih nivoa se preplice i
tako pravi plan
unapredenja, a
kompleksnost moze
uzrokovati da plan ne

Izrada plana unapredenja performansi 2 | bude sveobuhvatan

Razvoj i implementacija modela upravljanja individualnim i

timskim performansama sa sistemom MIS.Discovery. 2.5

Formulisanje sistema za merenje performansi: 2.67

Definisanje instrumenata merenja 3
Moze biti delimi¢no
nepouzdano zbog

Inicijalno merenje performansi 2 | nepoznavanja zaposlenih

Definisanje timskih i individualnih ciljeva 3

Razvoj sistema merenja: 2.5

Definisanje KIP 3
Performanse individua
imaju vise nivoa, tako da
je potrebno naci pravu
meru i odnos standarda

Utvrdivanje standarda merenja 2 | medu nivoima

Implementacija sistema merenja: 2.33

Prikupljanje relevantnih podataka za ocenjivanje performansi 3
Performanse individua
imaju vise nivoa, tako da
je potrebno naci pravu
formulu za izracunavanje

Ocenjivanje efikasnosti timova i individua 2 | kompozitne performanse
Sagledavanje rezultata sa
svih nivoa se preplice, a
kompleksnost moze
uzrokovati da plan ne

Izrada plana unapredenja performansi 2 | bude sveobuhvatan
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ZakljuCna razmatranja

Upravljanje performansama je postalo klju¢ organizacione sposobnosti za rast i napredak, i
njen je neizostavni sastavni deo. Upravljaju¢i performansama poslovnih procesa koji
zauzimaju centralno mesto u bitisanju jedne organizacije, upravlja se poslovanjem
organizacije. U pogledu buducnosti neke organizacije, dva su vazna faktora: njena vizija i
sposobnost upravljanja promenama. Ako neki od ova dva faktora izostane, organizacija je, ili
neefikasna, ili neefektivna, i definitivno gubi u trzisnoj trci. Da bi se efikasno moglo upravljati
performansama, neophodno je implementirati upravljacki model i raspolagati
odgovaraju¢om softverskom podrskom. Sistemi upravljanja performansama (obi¢no) imaju
holisticko videnje ucinaka: ocenjivanje rezultata je uvek deo sistema, uz teinju da se
ostvarivanjem individualnih ucinaka doprinese i ostvarivanju ciljeva organizacije (Balaban N.
et al (2009)). Uticaj ostvarenja individualnih ucinaka na ostvarenje ucinaka procesa i
ostvarenje ciljeva organizacije je dalo ideju za razvoj univerzalnog modela upravljanja
performansama koji predstavlja holizam performansi. Ovi sistemi su veoma kompleksni i
njihovo implementiranje, u konkretnom okruZenju, zahteva angaZovanje znacajnih
materijalnih, informacionih (softverskih) i ljudskih resursa. Za uspeh nekog softverskog
reSenja podrske upravljanja performansama su od presudnog znacaja njegova teorijsko-
metodoloska utemeljenost, model upravljanja performansama koji treba da implementira, i
fleksibilnost primenjenje arhitekture koja treba da obezbedi brza prilagodavanja novim
informacionim potrebama. U ovoj disertaciji su opisani temeljni teorijski postulati na kojima
se zasnivao razvoj prikazanog modela upravljanja performansama procesne organizacije, sa
elementima funkcionalne arhitektura informaticke podrske. Odgovarajuéi na istrazivacka
pitanja, u disertaciji je predstavljena struktura modela UMUP koji bi mogao
operacionalizovati teorijski prilaz OESP, izvrSena je njegova evaluacija po kriterijumima
predloZzenim od strane eksperata, i model je implementiran u praksi na primeru jedne
studije slucaja. Izraden model treba da posluzi kao vodilja u izgradnji arhitekture softverskog
proizvoda koji bi bio podrSska procesu upravljanja performansama na svim nivoima.
Implementacijom UMUP, organizaciji je, po mom dubokom uverenju, omoguceno uspesno
upravljanje promenama, pre svega kroz podizanje nivoa znanja o procesnoj perspektivi, i
promenu organizacione kulture. Iskustva steCena u razvoju modela upravljanja
performansama organizacije su doprinela dubljem razumevanju sustine procesa upravljanja
performansama i inicirala razmisljanja u pravcu moguéih unapredenja, kako sa
metodoloskog, tako i softverskog aspekta.

Svime izloZenim kroz Cetiri poglavlja, naucno su potvrdene postavljene hipoteze:

H1: Postoji znacajna verovatnoca uspesnog razvoja univerzalnog modela
upravljanja performansama. — poglavlja Il i lll.

H2: Realna je mogucnost uspesne implementacije razvijenog i evaluiranog
univerzalnog modela sa odgovarajucom softverskom podrskom u praksi. —
poglavlje IV.

Takode, svi zadati istrazivacki ciljevi su postignuti:
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C-1: Sticanje teorijskih saznanja o savremenim i aktuelnim pristupima upravljanju
performansama i o modelima upravljanja performansama koji su razvijeni u
poslednjih dvadeset godina. — poglavlje II.

C-2: Razvoj univerzalnog modela upravljanja performansama. — poglavlje lll,
odeljci 1i 2.

C-3: Evaluacija teorijsko-metodoloske vrednosti i valjanosti univerzalnog modela.
— poglavlje lll, odeljak 3.

C-4: Uspesna (E/E) implementacija modela u praksi. — poglavlje IV.

Implementacija razvijenog modela kroz studiju slucaja je pokazala da je model moguce
sprovesti u praksi, ali su potrebna odredena poboljSanja. Utvrdeno je da se faza
Unapredenja performansi preplice za sve nivoe performansi i da je teSko definisati
odvojene planove unapredenja, sprovesti ih i pratiti, a da se ne sagleda celina. Ovaj
zakljuéak usmerava na objedinjavanje faze Unapredenja performansi za sva tri nivoa i
naglasavanje njihove povezanosti u ovoj fazi. Veza izmedu nivoa performansi je
ostvarljiva preko poslovnog procesa na koji se performanse odnose, tako da se moze
zakljuciti da je za uspeSne performanse organizacije neophodno imati dobro definisane,
uredene i medusobno usaglasene poslovne procese.

Kako upravljanje performansama timova i individua, u sebi ve¢ sadrzi kompoziciju vise
vrsta performansi, i ocenjivanje raspolozivosti i vrednosti ljudskog kapitala je izuzetno
slozen i osetljiv metodoloski problem, poboljSani model bi mogao da istakne
objedinjavanje performansi ljudskih resursa. Dalje istraZivanje i rad na univerzalnom
modelu upravljanja performansama ¢e pokazati tacan razvojni put, vodeci ra¢una da sve
karakteristike modela koje su dobile visoke ocene budu ocuvane, a da se poboljsanja
sprovode na karakteristikama za koje su utvrdena potrebna poboljsanja.
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Prilog 1 Rezultati primene metoda
bootstrapping na karakteristike UMUP

Bootstrap

Bootstrap Specifications

Sampling Method Simple
Number of Samples 1000
Confidence Interval Level 95,0%
Confidence Interval Type Percentile
Frequencies
Statistics
Statistic Bootstrap®
Bias Std. Error 95% Confidence Interval
Lower Upper
Razumljivost 25 25 25
I1zvodljivost 25 25 25
Korisnost 25 25 25
Sveobuhvatnost 25 25 25
Jednostavnost 25 25 25
Valid
Delotvornost 25 25 25
Konzistentnost 25 25 25
Skalabilnost 25 25 25
Usaglasenost 25 25 25
N Teorijska zasnovanost 25 25 25
Razumljivost 0 0 0
Izvodljivost 0 0 0
Korisnost 0 0 0
Sveobuhvatnost 0 0 0
Missing Jednostavnost 0 0 0
Delotvornost 0 0 0
Konzistentnost 0 0 0
Skalabilnost 0 0 0
Usaglasenost 0 0 0
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Razumljivost
Izvodljivost

Korisnost

Median
Delotvornost

Skalabilnost

Sveobuhvatnost

Jednostavnost

Konzistentnost

Usaglasenost

Teorijska zasnovanost

Teorijska zasnovanost

0

5,00

4,00

5,00

5,00

4,00

5,00

5,00

4,00

4,00

5,00

0 0
5,00 5,00
4,00 5,00
5,00 5,00
4,00 5,00
4,00 5,00
4,00 5,00
4,00 5,00
4,00 5,00
4,00 4,00
5,00 5,00

a. Unless otherwise noted, bootstrap results are based on 1000 bootstrap samples

Frequency Table

Razumljivost

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent Bootstrap for Percent®
Bias Std. Error

4 7 28,0 28,0 28,0 ,0 9,0

Valid 5 18 72,0 72,0 100,0 ,0 9,0

Total 25 100,0 100,0 -1 3,2

Razumljivost
Bootstrap for Percent
95% Confidence Interval
Lower Upper

4 12,0 44,0
Valid 5 56,0 88,0
Total 100,0 100,0

a. Unless otherwise noted, bootstrap results are based on 1000 bootstrap samples
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Izvodljivost
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent Bootstrap for Percent®
Bias Std. Error
3 4 16,0 16,0 16,0 1 7,3
Valid 4 9 36,0 36,0 52,0 5 9,9
5 12 48,0 48,0 100,0 -6 10,1
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Total 25 100,0 100,0 ,0 ,0
Izvodljivost
Bootstrap for Percent
95% Confidence Interval
Lower Upper
3 4,0 32,0
4 16,0 56,0
Valid
5 28,0 68,0
Total 100,0 100,0

a. Unless otherwise noted, bootstrap results are based on 1000 bootstrap samples

Korisnost
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent Bootstrap for Percent®
Bias Std. Error

4 4 16,0 16,0 16,0 ,0 73

Valid 5 21 84,0 84,0 100,0 ,0 73

Total 25 100,0 100,0 -1,3 11,3
Korisnost

Bootstrap for Percent
95% Confidence Interval
Lower Upper

4 4,0 32,0

Valid 5 68,0 96,0

Total 100,0 100,0

a. Unless otherwise noted, bootstrap results are based on 1000 bootstrap samples

Sveobuhvatnost
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent Bootstrap for Percent®
Bias Std. Error

3 1 4,0 4,0 4,0 -1 39

4 10 40,0 40,0 44,0 2 10,0
Valid

5 14 56,0 56,0 100,0 -2 10,1

Total 25 100,0 100,0 ,0 ,0
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Sveobuhvatnost

Bootstrap for Percent

95% Confidence Interval

Lower

Upper

Valid

Total

20,0

36,0

100,0

12,0

60,0

76,0

100,0

a. Unless otherwise noted, bootstrap results are based on 1000 bootstrap samples

Jednostavnost
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent Bootstrap for Percent®
Bias Std. Error
3 4 16,0 16,0 16,0 2 7.4
4 11 44,0 44,0 60,0 -4 10,1
Valid
5 10 40,0 40,0 100,0 2 9,7
Total 25 100,0 100,0 ,0 ,0
Jednostavnost
Bootstrap for Percent
95% Confidence Interval
Lower Upper
3 4,0 32,0
4 24,0 64,0
Valid
5 20,0 60,0
Total 100,0 100,0
a. Unless otherwise noted, bootstrap results are based on 1000 bootstrap samples
Delotvornost
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent Bootstrap for Percent®
Bias Std. Error
3 1 4,0 4,0 4,0 1 4,0
4 8 32,0 32,0 36,0 5 9,7
Valid
5 16 64,0 64,0 100,0 -6 9,9
Total 25 100,0 100,0 ,0 ,0
Univerzalni model upravljanja performansom poslovnih procesa 197



Delotvornost

Bootstrap for Percent

95% Confidence Interval

Lower Upper
3 0 12,0
4 16,0 52,0
Valid

5 44,0 84,0
Total 100,0 100,0

a. Unless otherwise noted, bootstrap results are based on 1000 bootstrap samples

Konzistentnost
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent Bootstrap for Percent®
Bias Std. Error
4 8 32,0 32,0 32,0 2 9,6
Valid 5 17 68,0 68,0 100,0 -2 9,6
Total 25 100,0 100,0 -1 3,2
Konzistentnost
Bootstrap for Percent
95% Confidence Interval
Lower Upper

4 16,0 52,0
Valid 5 48,0 84,0
Total 100,0 100,0

a. Unless otherwise noted, bootstrap results are based on 1000 bootstrap samples

Skalabilnost
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent Bootstrap for Percent®
Bias Std. Error
3 1 4,0 4,0 4,0 -1 39
4 12 48,0 48,0 52,0 -5 9,7
Valid

5 12 48,0 48,0 100,0 6 9,8
Total 25 100,0 100,0 ,0 ,0
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Skalabilnost

Bootstrap for Percent

95% Confidence Interval

Lower Upper
3 0 12,0
4 28,0 67,9
Valid
5 28,0 68,0
Total 100,0 100,0
a. Unless otherwise noted, bootstrap results are based on 1000 bootstrap samples
Usaglasenost
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent Bootstrap for Percent®
Bias Std. Error
3 3 12,0 12,0 12,0 3 6,5
4 14 56,0 56,0 68,0 -5 98
Valid
5 8 32,0 32,0 100,0 3 9,4
Total 25 100,0 100,0 ,0 ,0
Usaglasenost
Bootstrap for Percent
95% Confidence Interval
Lower Upper
3 ,0 28,0
4 36,0 76,0
Valid
5 16,0 48,0
Total 100,0 100,0
a. Unless otherwise noted, bootstrap results are based on 1000 bootstrap samples
Teorijska zasnovanost
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent Bootstrap for Percent®
Bias Std. Error
4 6 24,0 24,0 24,0 -2 8,4
Valid 5 19 76,0 76,0 100,0 2 8,4
Total 25 100,0 100,0 ,0 ,0
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Teorijska zasnovanost

Bootstrap for Percent

95% Confidence Interval

Lower

Upper

Valid

Total

8,0

60,0

100,0

40,0

92,0

100,0

a. Unless otherwise noted, bootstrap results are based on 1000 bootstrap samples
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Prilog 2 Rezultati izraCunavanja
Cohenove Kappa mere pouzdanosti

Tumacdenje veli¢ine Kappa koeficijenta omogudava sledeca tablica:

Kappa statistik Jacina saglasnosti
<0.00 slaba
0.00-0.20 mala
0.21-0.40 korektna
0.41-0.60 umerena
0.61-0.80 znatna
0.81-1.00 skoro savrsena

Ta tablica je preuzeta iz teksta: “The Measurement of Observer Agreement for
Categorical Data”, J. Richard Landis and Gary G. Koch Source: Biometrics, Vol. 33, No. 1
(Mar., 1977), pp. 159-174.

Tabela 2-1 Cohen-ovi Kappa koeficijenti.
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ot | o2 | o3 | oca | os | o6 | oc7 | o8 | oc9 [oc10 [oc11 [oc12 [oc13 [ oc1a [ octs [ octs [ oc17 [ ocis [ oc1o [oc20 [ oc21 [ oc22 | oc23 | oc2a [ ocas
Kappa | -0.045] 0.153] -0.21 0 o] -0.077| 0.231| 0.001| 0.13] 0.138] 0.516] 0.038] 0.423] -0.02 0.107| 0.038| -0.16| -0.43] 0.104 of 0.138 o] 0.592| 0.184
Ocl | Appro
xpgig 0823| 0512 0.389 1 1| 0.713| 0389 0.621| 0.598| 0.566| 0.022| 0.886| 0.115| 0.939] 0.641] 0.886| 0.412| 0.045| 0.412 1| 0.566 1| 0.026| 0.9
Kappa | 0.104] 0.063 0 o] 0.231] -03s| -0.11] 0.118] -0.00] 0.091] 0.091] 0.242] -0.05] 0.118] 0.001| -0.16| 0.063] 0.18 0| 0.219 o] 0.104] 0.254
Oc2 | Approx
p:ig 0.625| 0.756 0.209| 0.062 0.576| 0.446| 0.641| 0.681| 0.641| 0.214| 0.803] 0.554| 0.641] 0.163| 0.768| 0.163 0.277 0.561| 0.158
Kappa | -0.13 0 o] -0.061| 0.138| 0.254] -0.11] 0.032] 0.219] -0.03] 0.483] -0.07| -0.17| 0.483| -0.15| 0.231] -0.18 o] 0.516 o] 0.107] 0.286
Oc3
Apsi'g[’x 0554 0.777] 0.554] 0.169| 0.586| 0.882| 0.334| 0.882| 0.038| 0.752| 0.461] 0.038| 0.333| 0.269| 0.147 0.018 0635 0.205
Kappa 0 o] o31] -05a] o] 0.286] 0.167] -0.17] 0.231] 0.231] 0.074] 0.219] 0.231] 0.138- 0.286 o -025 o] 0.074] 0.444
o4 | Appro
R 0.183| 0.065 1| 0197 0.508| 0.47| 0.429| 0.420| 0.778] 0.259| 0.429| 0.389] 0.022| 0.197 0.429 0.778| 0.091
Kappa of o 0 0 0 0 of o 0 0 0 0 0 0 0 0 0
0Oc5 | A
L 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
sig
Kappa of o 0 0 0 0 of o 0 0 0 0 0 0 0 0 0
oc6
Appro 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
X.sig
Kappa | 048] -0.4| -0.06| 0.138] 0.063] 0.032] 0.355] -0.25] -0.03| 0.194| -0.03| -0.02] 0.231 o] 031 o| 0.063] 0375
Oc7 | Appro
xaig | 0038 0.088[ 0.717| 0:554 0.782| 0.882f 0.103| 0.205| 0.88| 0.374f 0.809] 0.042] 0147 0.183 0.752| 0.057
Kappa| 0.333] -0.36] 0.231] 0.167 0.167] -0.25| 0.348| 0.107| -0.25| 0.286] -0.21] -0.21 o] 015 o| -0.00] -0.52
oc | appro
g | 0-100| 0:197| 0.426] 047 0.598f 0.420] 0.26| 0.628| 0.420 0.197| 0:38] 0,107 1| 0.508 1| 0.778] 0.001
Kappa o] o2 013 o] -0.17] 0.231] 0.167] -0.17 0.067] 0.412| -0.14] o] -04 o| 0.077] -0.23
0c9 | Appro
e 1| 0.423| o053 1| 0.423| 0.199] 0.293| 0.423 0513 0.089| 0513 1| o0.109 1| 0.669] 0.199
Kappa| -0.43 o] -0.36] 0.091] 0.211] 0.167] 0.001] -0.15| 0.063| 0.054 o] -007 o] 0.211] 0211
oc10 [ appro
g | 0052 1| 0.197| 0.747] 0.29| 0.429] 0.747| 0.598| 0.725| 0.598 1| 0.7a7 1| o40| o049
Kappa_- 0.231] 0.074] 0.063] -0.15] 0.138] 0.038] 0.286 of -0.25 of 0.074] 0.074
oc11 | appro
s 1| 0.035| 0.429] 0.778] 0.747| 0.598| 0.389| 0.886| 0.197 0.429 0778 0778
Kappa | 0.167| 0.333] -0.33] 0.063] 08| -0.17] -0.13] -0.17 o] 0.333 o] 0.333] 0333
oc12 [ appro
waig | 047| 0149] 0.123] 0.769| 0,08 0230 0565 0.230 0.149 0123 0123
Kappa| 0.167] -0.09] 0.107| 0.167] 0.286] 0.138] 0.138 of -0.15 o| 0.348] 0348
oc13 | appro
xaig | 0598 0778 0.628| 0.598] 0.197] 0566 0380 1| 0.508 1| o26] o026
Kappa| -0.00] -0.07] 0.583] -0.19] -0.03] 0.138 o- o] 0348
oc14 | appro
whig | 0778] 0747| 0.085| 0.389| 0.386| 0389 1| 0.035 1| o26| 0012
Kappa -0.52| 0.412] 0.016] 0.001 o|] -03 o] -0.43] -0.43
0c15 | appro
xp:ig 0.006| 0.091| 0.107| 0.939| 0.49 1| o026 1| 0.175| 0.175
Kappa| -0.25| 0.318] 0.118] 0.079 o] -025 o] -0.15] -0.15
oc16
/tf':i;c 0.259| 0.065| 0525 0.429 1| 0.1907 1| o49| o049
Kappa| -019| o031] -021 o- o] 0348
0c17 | appro
xp:ig 0.389) 0.197] 0.197 1| 0.035 1| o.26] 0.011]
Kappa | 0.104| 0.024 o] 021 o| -0.18] -0.18
oc18
APPIoY o 41a| 0.725 1| 0.1907 1| o49| o049
X.sig
Kappa| -0.16 o] -015 o] -0.15] o.1s
0c19 | appro
PPN 0 412 0.566 0.49 0.399
X.sig
Kappa o -019 o] 0.091] 0.001
0c20
Appro 0.389 0.49| 0.49
Xx.sig
Kappa 0| 0 0|
0c21 |4
Pprox. . 1
sig
Kappa 0] 0.074| 0.444
022 | appr
P 0.778| 0.091
X.sig
Kappa 0 0|
0c23 | o
LS 1 1
X.sig
Kappa| 0.524
oc24 |a
PPIOY 6098
X.5ig
Kappa
0c25 | appro
X.sig
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