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REZIME

U zavisnosti od specificnosti procesa standardizovanog sistema menadzmenta (SM), delatnosti i
velicine organizacije, projektovanih ciljeva SM i drugih faktora, definisu se performanse i nacin
izbora performansi. Zadaci formiranja, merenja i pracenja performansi su viSestruki. Pracenje se
zasniva na definisanom postupku po procesima. U ovom radu daje se sistemska analiza primenjivih
metoda merenja performansi. Za pojedine Sire primenjive metode daju se i konkretni principi i
primeri. Da bi se dobila slika o ostvarenju cilja mora se definisati referentna vrednost i nacin
pracenja performansi. Na osnovu izvestaja o ostvarenju preduzimaju se mere pobojsanja.

Kljuéne redi: perfomanse, sistem menadzmenta, ciljevi

SUMMARY

Performance and election of performance are defined according to the specific processes of
standardized system management (SM), the size and the activities of the organization, the projected
goals of SM and other factors. Tasks of formation, measurement and monitoring performance are
manifold. Tracking is based on a defined procedure for different processes. This paper presents a
systematic analysis of the applicable performance measurement. For some wider applicable method,
the specific principles and examples are provided. In order to obtain a picture of the achievement of
objectives, the reference value and the monitoring of performance must be defined. Based on the
report on implementation, the measures improvements are taken.

Keywords: performance, management systems, goals
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1. UVOD

Integrisani sistemi menadZzmenta (IMS) zasnovani su na osnovnim postavkama sistemskog i
procesnog pristupa, iz koga proizilazi model integracije i pristup merenja performansi.

IMS koncepcijski mora da bude postavljen kao skup medusobno povezanih procesa koji
koriste zajednicke resurse, a radi zadovoljenja zainteresovanih strana (stejkholdera).
Kori$¢enjem resursa, u skladu sa propisanim procedurama i uputstvima, vrsi se upravljanje i
dodavanje nove vrednosti na izlazu, gde se mere performanse procesa u cilju analize i
unapredenja sistema.

2. POJAM I DEFINISANJE PERFORMANSI

U zavisnosti od specifi¢nosti procesa, integrisanog sistema menadzmenta, delatnosti i veli¢ine
organizacije (preduzeca), projektovanih ciljeva IMS-a 1 drugih faktora definiSu se
performanse, nacin izbora performansi i metodologija merenja i praéenja za konkretan slucaj.
Termin “performanse” vrlo Cesto se koristi u tehnici i tehnologiji kao pojam kojim se opisuju
odredene karakteristike odnosno kvalitet nekog sistema, procesa ili tehnoloskog elementa
(vozila, motora, saobracajnice i dr). Tako se, kod nas koriste izrazi “performanse motora” ili
“performanse vozila” i sl. U engleskom jeziku termin “a performance” znaci “uspeh”,
“uclinak”, “osobinu”, “izvrienje duznosti”, “ispunjenje zahteva” i dr.

U poslednje vreme, termin performanse je nasao primenu i u standardizovanim sistemima
menadZzmenta kao odrednica koja opisuje funkcionisanje integrisanog sistema (skupa procesa)
sa tehnicko-tehnoloskog ili ekonomskog aspekta . Znadi, rec je o terminu Cije znacenje se
moZe koristiti kao zajednicki imenitelj razliCitih parametara (pokazatelja i izmeritelja),
koeficijenata, cena i raznih drugih karakteristika procesa, i to pod nazivima “ performanse
sistema” ili “ karakteristike” ili "performanse procesa'’.

Primer performansi za razli¢ite procese i delatnosti prikazani su u tabeli 1.

Tabela 1. Primeri performansi za razlicite procese i delatnosti

PROCES | PERFORMANSE PROCES PERFORMANSE
Isporuka na vreme e Vrednovanje proizvoda od strane
%s e Broj reklamacija > kupca
3 Partnerstvo sa 5 e Rezultati u kontrolnim tackama
Z isporu¢iocima ~ Broj izmena
e Troskovi razvoja
e Vreme obrade ponude e Realizacija plana proizvodnje
e Broj prihva¢enih e Produktivnost po radniku
ponuda = e Procenat neusaglasenosti i udeo
= e Broj ugovora i njihova —§ troskova Skarta i dorade
"é vrednost & e Radna raspolozivost opreme
~ e Vreme isporuke §S e Udeo troskova odrzavanja i odnos
(ciklusa) A~ interventnog i preventivnog
e Indeks zadovoljstva odrzavanja
kupca e Udeo vremena tehnoloskog zastoja

3. SISTEM MERENJA PERFORMANSI

Sistemi za merenje performansi (PMS — Performance Measurement System) definiSu se kao
skup metrika koriScenih da se kvantifikuje efikasnost i efektivnost akcije (skup struktuiranih
mera performansi i asociranih procesa, koji definiSe kako menadzment koristi mere
performansi u cilju upravljanja performansama organizacije i sistema menadzmenta). U
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literaturi je moguce pronaci razli¢ite modele merenja performansi, a oni se uglavnom mogu
svrstati u sledecih pet tipova:

a) PMS, koji su striktno vezani za finansijske mere gde u hijerarhijskoj strukturi povezuju
troskovne i netroskovne performanse na razli¢itim nivoima agregacije. Prvi model ovog tipa
povezuje produktivnost i ROA (return on assets).

b) PMS, koji su zasnovani na uravnotezenim pokazateljima uspeha, gde se odredene
separatne performanse koje se odnose na razli¢ita podrucja poslovanja razmatraju odvojeno a
njihove veze se definiSu prilicno uopsteno.

¢) PMS, koji podrazumevaju sintezu mera niZzeg nivoa u agregirane indikatore, ali bez teznje
da transformiSu nefinansijske u finansijske performanse. Tipi¢no se finansijske mere prate
odvojeno od agregiranih mera koje se odnose na kvalitet ili zadovoljstvo korisnika i ostalih
stejkholdera.

d) PMS, koji prave razliku izmedu internih i eksternih performansi, pri ¢emu se poslednje
direktno odnose na stejkhlodere (zainteresovane strane).

e) PMS, koji su direktno vezani za lanac vrednosti i uvazavaju interne veze kupaca i
dobavljaca (isporucioca).

3.1. Merenje i pracenje performansi — metod ponderisanja
Uspostavijanje metrike ciljeva i performansi
Na nivou organizacije posmatra se hijerarhija ciljeva - globalni cilj (performansa sistema) i

podciljevi nizeg nivoa. Globalni cilj IMS-a (GCI) dobija se naj¢eS¢e kao ponderisana suma
ciljeva procesa (CP1i) i ostalih organizacionih ciljeva (OOC), kao $to je dato na slici 1.

GClI-Globalni cilj
stali
Cilj ‘ organizacio
procesa ni ciljevi

1

Cilj Cilj
procesa 2 procesa3 — .- Cilj
procesa
N
Slika 1. Ciljevi IMS-a
GCI = (CP1xp; + CP2xp; + ... + CPNxp, + OOCxPo)/> Pi (>.Pi=1)

Veli¢ine pondera p; se odreduju na osnovu iskustva ili kroz rad tima za procese na najvisem
nivou. Ostali organizacioni ciljevi vezani su naj¢esée za finansijske ciljeve, kao §to su dobit
po zaposlenom, koeficijent obrta i sl. Ponekad su to ciljevi vlasnika, kao npr. povecéanje
vrednosti akcija, akcionarska dobit.

3.2. Balansirano merenje performansi (BALANCE SCORECARD - BSC)

Koncept balansiranog merenja performansi (Balance Scorecard-BSC), je baziran na
stanovistu da je strategija jedini logi¢an fokus za programe menadzmenta performansama.
BSC model kombinuje finansijske i nefinansijske mere u jedinstven sistem (primer — slika 2),
kako bi menadzerima obezbedio potpune i relevantne informacije o aktivnostima kojima
upravljaju.
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Perspektiva CILY MERENJE VREDNOST CILJA INICIJATIVE
10% Proizvod A ®  Promotivne
G- . . o Proizv prodaje
Fi ije Siri miks prihoda Miks prihoda 40% Proizvod B . Nowi et
50% Proizvod C ovi marketing
Povecanje . 3 s P
! Zadrzav: tr ¢ Klub lojalnih
Potrosati zadovoljstva kupaca Zavanje potrosata 05% fupaca
® R&D program
3 3 B 3 2010 - 15% - P gr_
Interni procesi Razvoj novih % prihoda od novih 2011 — 20% ®  TUtestvovanje
pr proizvoda proizvoda 2012 — 30% potrodaga (E-
mail)
Razvoj strateskin Redovan trening
Utenje 1 rast veitina Cross-trening 0% Biblioteka
nanja

Slika 2. Izgled jednog finalnog BSC zapisnika

3.3. Sistem ,,kornjaca“

»Kornjaca“ predstavlja skup tablica u karakteristicnom rasporedu koje po

na kornjacu odozgo (slika 3).

2. Cime?

MMema i kontrolna oprema

Fafmari

Eaza podataks za ispordiocs

Formulsri sistema kvalitata

1. Ulazi
Plan nabavki

‘Nalezi za nabavim

Tehn
ST

6. Koliko?

6.1 Por=denje 23 planitanim cenama

6.2 Vrednost izpomka logag kvalitsm.

6.3 Vi=anost nadovoljmib sporiia

6.4 Vieduost sakasnalih sporda

dana kainjanja

3.5a kim?

3.1 Kemencijalista

3.1 IEamjar prijemu= kontmls

3.3 Mazacionar

3.4 Kemercijalizsta

Dirsltor nabavke

izgledu podsecaju

4. Performanse

4.1Czna

4.2 Evalitat

4.3 Kolidina

44 Fok

5. Kako?

5.1 Mezammi plan cana

5.2 Upatstvo za prij. kval. kontrohn

5.3 Uprtztvo za prij. kovant. lomtml

5.4 Uputstvo za lab. kontrolu

Slika 3. Kornjaca za proces ,, Nabavka
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4. CILJNE VREDNOSTI PERFORMANSI

4.1. Pracenje performansi
Koncept definisanja i pra¢enja performansi, ne moze se smatrati eksplicitno definisanim, ve¢,
postoje odredene razlike koje su posledica bilo razliitih ciljeva i motiva, bilo razlika u
sistemima i procesima koji se istrazuju.
Pracenje performansi zasniva se na postupku razli¢itom za svaki proces. Generalno govoreci,
postupak ima sledece korake:

e Utvrdivanje ciljnih vrednosti,

e Izvodenje i pracenje procesa,

e Izvestavanje o ostvarivanju performansi,

e Analiza i uvodenje mera.

Kao koristan ,,alat* koriste se procesne liste.

4.2. Utvrdivanje ciljnih vrednosti
Pri izboru referentnih vrednosti tj. utvrdivanja ciljeva performansi mogu nastati dva
ekstremna slucaja:

e utvrdene niske vrednosti ciljeva performansi, koji se lako mogu dosti¢i, ali to ne

obezbeduje konkurentnost i

e utvrdivanje visokih vrednosti ciljeva performansi, koji se relano ne mogu ostvariti.
U skladu sa tim performanse bazirati na realnim vrednostima, prosiriti na razliite nivoe
organizacije i povezati kratkoro¢ne i dugoroc¢ne ciljeve performansi. Merenje performansi
dodeliti svakoj organizacionoj jedinici tj. vlasniku procesa.
Referentna vrednost odreduje se na osnovu performansi najbliZih konkurenata
(ben¢marking), jer moramo znati gde smo u odnosu na konkurenciju. Ovo je vrlo
problemati¢no kada je usluga u pitanju, jer ¢esto nedostaju podaci (npr. koliki je procenat
reklamacija kod konkurencije, i sl.).
Laksi je postupak odredivanja referentne vrednosti u odnosu na sopstvene prethodno
ostvarene rezultate. Svi podaci su poznati, ali i povoljniji, jer omogucuje pracenje trenda, $to
je osnovni pokazatelj procesa trajnog poboljsanja.

Benchmark je referentna tacka, uporednik u odnosu na koji se meri performansa.
Benchmarking je znaci, merenje procesa organizacije u odnosu na neki uporednik, bez
obzira da li se radi o internom uporedniku (interni benchmarking) ili eksternom uporedniku
(eksterni benchmarking).

Benchmarking se razvio kao struktuiran i proaktivan proces za poboljSanje poslovnih procesa.
Postoji 6 koraka u ovome:

1. Definisanje ciljeva i izbor tipova benchmarkinga,

2. Fokusiranje na proces i pristupanje procesu,

3. Izbor metode benchmarkinga,

4. Izbor partnera (za one-to-one benchmarking,)

5. Saradnja sa partnerom (za one-to-one benchmarking,

6. Poboljsanje.

Nakon izbora i odredivanja ciljnih vrednosti kroz rad tima za svaki proces ili opis svakog
procesa formira se katalog ciljeva (slika 4.).
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Broj -

g Cilj Ciljna | Frekven-|Od -
i oznaka Jjuee) % Hoveir
ilia procesa Performansa| Metoda vrednost|  cija nost

. | broj vrlo vlasnik
zadovolj- L - <
K1 zadovoljnih | upitnik >96% | mesecno rocesa
stvo kupca lupaca ° p )
fleksi- vreme | merenjem po vlasnik
K2 bilnost trajanja kroz 100% zavrSenom| procesa
ciklusa | proceduru o ciklusu P2
— QP.05 i
Qz.35
—— __—/

Slika 4. Izvod iz kataloga ciljeva

Posle definisanja na¢ina merenja i odredivanja ciljnih vrednosti performansi, pristupa se
izvodenju procesa (izvrSenju, realizaciji).

Ciljevi procesa se moraju dokumentovati i o njihovom izvrSenju obaveste svi stejkholderi
(zainteresovane strane).

Izvestaji o performansama procesa nizeg nivoa dostavljaju se vlasniku procesa. Npr. podaci o
reklamacijama kod prijema nastaju u magacinu i dostavljaju se referentu nabavke, ali o tome
mora biti informisan i Sef nabavke.

Nakon utvrdivanja ostvarenih vrednosti ciljeva, projektuju se mere poboljsanja.

5. ZAKLJUCAK
U cilju efektivnog i efikasnog upravljanja sistemom menadzmenta organizacija mora da
definiSe, prati i meri performanse procesa.

Sistem merenja performansi obuhvata:
e definisanje metodologije,
izbor ciljnih vrednosti,
pracenje procesa,
izveStavanje o ostvarivanju performansi i
analizu i uvodenje mera.
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