NOMENKLATURA

Aktivnosti se u mreznom dijagramu obelezavaju

ti;j- trajanje aktivnosti

ti(o)— najraniji pocetak aktivnosti
tl.(l)— najkasniji pocetak aktivnosti
tj(o)— najraniji zavrSetak aktivnosti
tj(l)— najkasniji zavrSetak aktivnosti
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TEHNIKA MREZNOG PLANIRANJA

-1957.g razvijen je prvi predlog metode tehnike mreznog planiranja
zasnovan na idejama koje je kompanija du Pont de Nemours and CO.
razviijala u okviru sistema planiranja u okviru odrzavanja i remonta u
hemijskoj industriji. Prvi model nazvan je Production Planning and
Scheduling System, a kasnije Critical Path Method (CPM)

-1958. razvijena je metoda Project Evaluation and Review Tehcnique
(PERT) za ameri¢ku mornaricu, kompanija Lockheed i konsultantska
Booz Allen Hamilton.

Osnovni ciljevi razvijene tehnike mreznog planiranja su:
- realizovati lako razumljiv pregled planiranog objekta,

- jednoznacno prikazati logic¢ki tok i medusobnu zavisnost razlicitih
dinamicnih procesa,

- ta€nije proceniti vremena,
- odredivanje kriti¢nog puta,

- sagledavanje svih nepredvidenih faktora koji mogu uticati na
relizaciju projekta,

- rasterecenje rutinskih poslova kod vecih projektata.

Tehnika mreznog planiranja predstavlja tehniku planiranja,
koordinacije i kontrole kompleksnih procesa, kod kojih je neophodno
vremenski uskladiti veliki broj dinamicnih procesa, kako bi se
realizovao kraniji cilj u odredeno vremenskom roku.

Osnovni elementi tehnike mreznog planiranja

Osnosvni elementi tehnike mreznog planiranja su:



- projekat,

- aktivnost,

- dogadaj,

- mrezni dijagram.

Projekat predstavlja poduhvat, zadatak, problem ili proces koji treba
planirati i izvesti. Projekat moze biti gradevinski, istrazivacki, razvojni,
planiranja, proizvodni proces i sli¢no.

Aktivnost je delimicna delatnost Cije izvrSenje zahteva odredeno
vreme, radnju i tok, a odvija se izmedu pocetne i zavrSne tacke
(dogadaja). Kako se projekat raclanjuje na delimic¢ne delatnosti, sledi
da se projekat projekat ra¢lanjuje na aktivnosti.

Aktivnosti mogu biti:

- stvarne,

- aktivnosti na Cekanju,

- fiktivne (prividne/vestacke).

Stvarne aktivnosti su radni proces koji za svoje izvrSenje zahteva
utroSak vremena i sredstva.

Aktivnosti na ¢ekanju ne zahtevaju utrosSak sredstava ali imaju svoje
vremensko trajanje.

Fiktivne akrivnosti prestavljanju smo logicku zavisnost izmedu
aktivnosti i sluze za konstrukciju mreznosg dijagrama. Fiktivne
aktivnosti ne zahtevaju ni utroSak vremena niti sredstava, a
omogucavaju da se prikaze meduzavisnosti drugih aktivnosti.



Dogadaj ne predstavlja proces, veé trenutak u kojem neka aktivnost

moze da pocne ili da se zavrsi. stoga dogadaje delimo na poceni i

zavrsni dogadaj.

OSNOVNIH 9 PRAVILA

Znacenje

OO

Aktivnost A je oznacena kao duz
strelicom s leva na desno i
omedena dogadajima: pocetnim i
zavrsnim.

OO0

Ako jedna aktivhost moze
otpoceti tek nakon se prethodna
aktivnost zavrsi, onda je zabrsni
dogadaj za prethodnu aktivnost
istovremeno i pocetni dogadaj za
narednu aktivnost. Zavrsni
dogadaj za aktivnost A je pocetni
dogadaj za aktivnost B.

Ako vise aktivnosti mogu otpoceti
tek nakon se prethodna aktivnost
zavrSi, onda je zavrSni dogadaj
prethodne aktivnosti
istovremeno i pocetni dogadaj za
sve ostale aktivnosti. Slika -
aktivnosti B i C mogu otpoceti tek
nakon se atktivnost A zavrsi.

2}@

Ako jedana aktivhost moze
otpoceti tek nakon se vise
prethodnih  aktivnosti  zavrsi,

onda je zavr$ni dogadaj za sve te
prethodne aktivnosti
istovremeno i pocetni dogadaj za
posmatranu aktivnost. Slika -
aktivnost C zavisi od aktivnosti A i
B.




Ako dve aktivnosti imaju
zajednicki pocetni i
zavrsni dogadaj,
nedovoljna  odredenost
takvog odnosa prevazilazi
se uvodenjem prividne
aktivnosti (S) na neki od
dva prikazana nacina na
slici.

Ako se u jednom dogadaju
zavrSava i pocinje vise aktivnosti
ali nisu sve medusobno zavisne,
tada uvodimo fiktivne aktivnosti.
Slika, Aktivhost C zavisi samo od
aktivnosti A, dok aktivhost D
zavisi i od aktivnosti A i od
aktivnosti B.

U nizu stvarnih aktivnosti moze
se ukljuciti proizvoljan broj
fiktivnih aktivnosti.

A1

Ako neka aktivnost moze otpoceti
pre nego Sto se prethodna
aktivnost potpuno zavrsila, onda
se prethonda aktivnost (slozena
aktivnost) deli na dve ili vise
prostih aktivnosti.




Pojava petlji u dijagramu nije
dozvoljena, kao ni ponavljanje
aktivnosti.

NUMERISANJE DOGADAIJA

Dogadjaji se u mreznom dijagramu numeriSu po Fulkersonovim
pravlilima:

- pocetni dogadjaj se numeriSe najmanjim prirodnim brojem
usvojenog niza ( 0 ili 1), a zatim se precrtaju sve aktivnosti koje
porizilaze iz poCetnog dogadaja,

- sledeci se numeriSe dogadaj koji predstavlja zavrSni za precrtane
aktivnosti,

- precrtavaju se neredne aktivnosti za numerisane dogadaje,

- ukoliko postoji visSe dogadaja koji se mogu numerisati, numeracija
se sprovodi odozgo na dole,

- postupak se ponavlja sve dok se ne numeriSu svi dogadaji u
mreznom dijagramu.




Na sledecoj slici dat je primer numerisanja dogadaja:

Na slici a) oznacen je poceni dogadaj a zatim precrtane aktivnosti
koje proizvolaze iz pocetnog dogadaja. Na slici b) oznaceni su
sledstveni dogadaji odozgo na dole, dok na slici c) je sproveden na
isti naCin postupak numerisanja za sve preostale dogadaje.

Lista aktivnosti

Lista aktivnosti predstavlja spisak svih radova, prostupaka, procesa i
sl. koji treba da budu izvedeni u okviru posmatranog projekta. Spisak
aktivnosti formira se na neki od navedenih nacina:

a) nesistematski
- podaci od strucnjaka,

- putem primene Brainstorming tehnike,



- od inforamcija prikupljenih od sli¢nih projektata
b) sistematski
- kritickim izborom iz slicnih projekata

- sistematskom analizom: rac¢lanjavanjem na funkcionalne procese i
karakteristicne uporedne veliCine

c) uocavanjem aktivnosti prilikom sastavljanja mreznog dijagrama

- paralelno se generisu aktivnosti sa crtanjem mreznog dijagrama na
dinamicki nacin i logickim sledom aktivnosti koje proizilaze iz
prethodnih ativnosti.

Meduzavisnost aktivnosti nalcesée se prikazuje tabelarno. Moguc je
tabelarni prikaz u kvadratnoj Semi, gde se meduzavisnost izmedu
prethodne i naredne aktivnosti ozancava sa *ili X kao na slede¢em

primeru:

Prethodna Posmatrana aktivnost

aktivnost

A B C D E F

A * X
B * X X
C *
D * X X
E * X
F




Isti primer meduzavisnosti aktivnosti prikazan na drugi nacin:

Aktivnost Zavisi od aktivnosti
A -
B -
C A
D B
E B,D
F D, E

ANALIZA VREMENA PO METODI CPM - METODA KRITICNOG PUTA

- Metoda kritiénog puta - CPM (Critical Path Method)

pocetni zavrsni
dogadaj dogadaj

ONE YO NE

t;j- trajanje aktivnosti

©) . .
t; - najraniji poCetak aktivnosti
ti(l)— najkasniji pocetak aktivnosti

tj(o)— najraniji zavrietak aktivnosti

t™

T najkasniji zavrsetak aktivnosti

Sa slike sledi:
© _ .
t =t +t

J

1 1
tM=tM-t;



A ukoliko postoji vipe aktivnosti koje se zavrsavaju ili pocinju u jednom dogadaju, vaze sledede

zavisnosti:

) _ (0) () PR

tj —max{ti +tl-j}, t; 7 =0,i<j;j=23,..,n
1 0 0 .

tl.( ) = max{tj( ) + tij}; ti ) = 0,i<j;j=23,..,n

Kriticna aktivnost je svaka aktivnost kod koje ne postoji vremenski zazor:
tij = tl.(o) + tj(l)- kriti€na aktivnost
Put u mreznom dijagramu koji se sastoji samo od kriti¢nih aktivnosti naziva se kriti¢ni put.

Ukupna vremenska rezerva racuna se na sledeéi nacin

(S¢)ij- ukupna vremenska rezerva
1 0
(Sp)ij = tj( bt - tij

Ukupna vremenska rezerva pokazuje koliko moZzemo pomeriti vremen najranijeg pocetka ativnosti a
da se pri tome ne menja krajnji rok zarSetka projketa

S;- slobodna vremenska rezerva
0 0
(Ss)ij = tj( Dot -y

Slobodna vremenska rezerva pokazuje za koliko moZzemo produtZiti trajanje aktivnosti, ili pomeriti
njen najraniji poCetak a da sve naredne aktivnosti zadrze najranije vreme pocetka. Ovu vremensku
rezervu mogu s IMju aMO kricnoari kod kojih zavrsni dogadaj posmatrane aktivnosti zavisi od
zavrsetka vise prethodnih aktivnosti.

Primer:

Neka je dat spisak aktivnosti tabelarno:



Aktivnost | Trajanje aktivnosti | Prethodna aktivnost
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Prvo konstruiSemo mrezni dijagram: Aktivnosti A i B nemaju prethonu aktivnost, sledi da obe ozviru
iz pocetnog dogadaja. Zatim crtamo aktivnost C, koja sledi nakon zavrSetka aktivnosti A, zatim
crtamo aktivnost D, koja sledi nakon aktivnosti B. Ucrtavamo aktivnost E koja proistice iz aktivnosti C
i dolazimo do aktivnosti F koja sledi nakon D, a vidimo da i aktivnost G zavisi od aktivosti D, Sto znaci
da dve aktivnosti slede nakon zavrsetka aktivnosti D. Aktivnost H zavisi i od E i F. Kad smo dosli do
kraja spiska aktivnosti iz date tabele, moZemo primetiti da aktivnosti H i G nemaju dalje aktivnosti
koje slede, a u mrezi moZe postojati samo jedan pocetni i jedan zavrsni dogadaj, tako da je
neophodno aktivnosti H i G nacrtati tako da se zavrSavaju u jednom zavrSnom dogadaju.

Kada je mreZni dijagram konstruisan, moZze se pristupiti numerisanju dogadaja po Fulkersonovom
pravilu (sa leva na desno i odozgo na dole) i unosu vremenskog trajanja svih aktivnosti:

Nakon numeracije dogadaja, moze se otpoceti sa proracunom napred-nazad.

U svaki se dogadaj upisuje najraniji pocetak, pocev od pocetnog dogadaj. U pocetni dogadaj se uvek
upisuje 0 za najraniji pocetak. Sabiranjem 0 sa vremenskim trajanjem aktivnosti A, dobijamo da je



najraniji zavrSetak za aktivnost Al, 0+6=6 i upisujemo tu vrednost u dogadaj 1. Na isti nacin
upisujemo 8 kao najraniji zavrSetak aktivnosti B u dogadaj 2. Dalje sledi da je najraniji pocetak
aktivnosti C, 6 i ta vrednost se sabira sa trajanjem aktivnosti C, tj. 9 i dobija se da je najraniji
zavrSetak aktivnosti C, 15. postupak se nastavlja sve do dogadaja 5, gde imamo dve prethodne
aktivnosti E i F. Najraniji zavrSetak aktivnositi E je 15+7=22, a aktivnosti F je 19+7=26, tako da se
uzima veca vrednost, tj. 26 i upisuje se u dogadaj 5 ( u ovom slucaju mozemo da pimetimo nastanak
vremenskog zazora koji se javlja kod aktivnosti E). Kada se dode do kraja proracuna napred u
dogadaju 6, naraniji zavrSetak prethodnioh aktivnosti, 38, prepisuje se u najjkasniji zavSetak i
otpocinje proracun nazad.

Prora¢un nazad. Zapocinje od najkasnijeg zabrSetka prethodnih aktivnosti, 38, i od ovog broja se
oduzimaju trajanja aktivnosti H i G, a dobijene vrednosti se upisuju u dogadaje 4 i 5, sledstveno (38-
10=28; 38-19=19), ali samo u slucajevima kada u prethodni dogadaji imaju samo po jednu aktivnost
koja iz njih izlazi. Kada se proracunom nazad dode do dogadaja koji predstavlja pocetni dogadaj za
viSe aktivnosti, u njega se upisuje manja vrednost. Primer dogadaj 4: aktivnosti F (28-7=21), aktivnost
G (38-19=19); uzima se manja vrednost i upisuje u dogadaj 4. Kada se dode do kraja proracuna
nazad, odnosno do pocetnog dogadaja, treba da se dobije vrednost 0, kao i jedan od pokazatelja da
je proracun ispravan. Posmatranjem aktivnosti u mreznom dijagramu koje imaju isti najraniji pocetak
i nakasniji pocetak, kao i najraniji zavrSetaj i najkasniji zavrsetak, dolazimo do identifikacije kriti¢nih
aktivnosti koje oznacdavamo zadebljanim strelicama. Kriticni put se oznacava kao skup kriti¢nih
aktivnosti.

11

Kriticni put je: B-D-G

Rok trajanja projekta: 38.



Primer primene tehnike mreznog planiranja u brodogradnji

AKTIVNOSTI _Trajanje o) radnika| PoTORen

Dani  [Sati sati

A BRUSENIE BRIDOVA T PROFILA 1 10 1 brusaé 10

B MONTAZNO SPAJANIE LIMOVA PALUBE 2 18 2 montera 36

C MONTAZNO SPAJANIE LIMOVA PREGRADA 1 12 2 montera 24

D I1ZRADA POSTOLIA 1 8 2 montera 16

E MONTAZNO SKLAPANJE T PROFILA 3 30 2 montera 60
P ZAVARIVANIE LIMOVA PALUBE 3 sp |L2avarival,

2 montera 36

G MONTAZA UZDUZNJAKA NA PALUBU 1 10 2 montera 20
H 1 zavarivat,

ZAVARIVANIE LIMOVA PREGRADA 2 18

2 montera 22

| ZAVARIVANIE T PROFILA 4 40 2 zavarivaia 80

] ZAVARIVANIE UZDUZNIAKA NA PALUBU 2 16 1 zavarivad 16

K PREDMOMNTAZA PREGRADA | OSTALIH SKLOPOVA 4 40 4 montera 160
L " " 2 montera,

MONTAZA UZDUZNJAKA NA UZVOINI LIM 3 30 :

1 zavarivaé B0

M MONTAZA T PROFILA NA PALUBU 4 40 2 montera 80

N ZAVARIVANIE PREGRADA | OSTALIH SKLOPOVA 5 50 4 montera 200

O MONTAZA OKVIRA OPLATE NA PALUBU 0 5 2 montera 10

P MONTAZA PREGRADA NA PALUBU 4 40 4 montera 160

R MONTAZA OPLATE 3 24 2 montera 48

S ZAVARIVANIE OPLATE 3 30 3 zavarivaia 90

T ZAVARIVANIE T PROFILA NA PALUBU 3 30 3 zavarivaia 90

U ZAVARIVANIE PREGRADA NA PALUBU 5 50 Jzavarivata| 150

V MONTAZA KOLIENA, ZAKRPA | SPOINIH PLOCICA 3 30 4 montera 120

Z ZAVARIVANIE KOUENA, ZAKRPA | SPOINIH PLOCICA 4 40 4 zavarivada| 160

Optimizacija je namijenjena pobolj$anju cjelokupnog procesa izrade proizvoda koji jo3 nije
zavrSen ili bi se tek trebao poteti raditi. U naSem slucaju, sekcija 1370 je ve¢ napravljena i
predana. Optimizaciju ¢emo napraviti samo kao ispit valjanosti metoda koje su koristene 1 kako

bismo dobili uvid u moguca poboljSanja za ubuduce.

Kada bi sve aktivnosti koriStene u procesu izrade, shikovito prikazali sa njthovim vezama i
medusobnim zavisnostima, te trajanjima procesa, dobili bismo mreZni dijagram. Aktivnostima
su pri tome dodijeljene oznake, slovima od A do Z (tablica 12). Pocetci aktivnosti uvijek ovise
o zavrSetku neke prethodne aktivnosti, npr. proces zavarivanja T profila ne moze poceti ukoliko
proces njthova sklapanja nije zavr3io (tablica 13). To ne zna¢i da je proces zapofeo odmah po
zavrSetku prethodnog ve¢ izmedu njith mozZe postojat odreden vremenski razmak (vremenska

rezerva).



Analizom mreZnog dijagrama moZemo vidjeti da su aktivnosti u procesu dobro uskladene,
Sto znafi da su kod meduovisnosti trajanja aktivnosti (kraj trajanja prvog 1 poletak onog
slijedeceg) tempiram tako da nema vremenske rezerve (slika 64). MontaZa pregrada (P) je
proces koji ovisi o procesu zavarivanja sklopljenih pregrada (N) 1 montazi T profila na palubu
(M). Pregrade se ne mogu postaviti ako nisu napravljene 1 zavarene, a monteri ne mogu krenuti
sa njihovim postavljanjem dok nisu zavrSili postavljanje T profila. U mre#nom dijagramu
vidimo da su profili postavljeni na palubu u isto vrijeme kada je i posljednja sklopljena pregrada
zavarena, nakon 12 dana To moZemo znati jer se sve tri aktivnosti nalaze na kriticnom putu
(oznacenog crvenom bojom u mreznom dijagramu), $to znaci da 1zmedu njih nema vremenske

rezerve — &im zavrdi jedan proces, poCinje onaj sljedeci. 17 aktivnosti se nalaze na krnitiénom

putu, dakle 78% aktivnosti, $to je vise nego dobro kad gledamo cjelokupni proces. Buduci da
Je sekcija napravljena na vrijeme, dakle bez probijanja rokova, a kvaliteta je zajaméena Cestom
kontrolom klasifikacyskih druStava i1 konatnom kontrolom prije same predaje sekcije,

optimizaciju ¢emo pokusati napraviti na na¢in da smanjimo potro3nju sati koliko je to moguce.

ZAVISNOST WVRIUEME ZAVISNOST VRIJEME

ARTICaL (prethodna aktivnost) | TRAJANJA il (prethodna aktivnost) | TRAJANJA
A / 1dan L f 3dana
B / 2dana M D) 4dana
C / 1dan N K Sdana
D / 1dan 0 M Odana
E A Jdana P M, N 4dana
F B 3dana R LO,P 3dana
G F 1dan 5 R 3dana
H C 2dana T M 3dana
I E 4dana U P Sdana
J G 2dana v STU 3dana
K H 4dana z Vv 4dana
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Primer za srenji tenk

Matrica meduzavisnosti aktivnosti, prikazana je u tabeli I-29.

Tabela I-29. Matrica meduzavisnosti aktivnosti za refekat “Srednji tenk™
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c) Mrezni dijagram sa uradenim proracunom vremena napred-nazad prikazan je na slici I-69.
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Slika I-69. Mreini dijagram za projekat “Srednji tenk” sa uradenim proracunom vremena po metodi CPM



Primer za oragnizaciju u Zeleznickom transportu

Legend: Z — start of the process, 1 — customs inspection, 2 — technical inspection, 3 — train inventory check, 4 —
approval CN, 5 — execution of wagon stickers, 6 — laping the wagons, 7- preparing the documentation for
customs office, 8 — transport inspection, 9 - typing CN to IS5, 10 — veterinary and phytosanitary control, 11 —
customs control of documentation, K — ending operafion



SWOT analiza (metoda/matrica)

SWOT analiza je efikasan alat za razumevanje i donosSenje odluka u najrazlicitijim situacijama u radu
kompanije ili organizacije. Tvorac SWOT analize je Albert. S. Humphrey.

Pojam, odnosno naziv SWOT analiza, predstavlja skraéenicu od cetiri engleske reci, koje u prevodu
znace:

- Strengths — snage

- Weaknesses — slabosti

- Opportunities — mogucnosti (Sanse, prilike)
- Threats — pretnje (opasnosti).

SWOT analiza je dobila takav naziv zbog toga Sto je njena osnovna ideja da omogudi razvojno
ponasanje organizacije, koje obezbeduje maksimalno koriséenje Sansi i sposobnosti, i da nade
nacina da se minimiziraju slabosti i pretnje.

Na taj nacin, SWOT analiza omogucava prepoznavanje pozitivnih i negativnih faktora i daje
mogucnost da se na njih blagovremeno utice. Ta¢nije, SWOT analiza omogudava da se utvrdi
gde se u sadasnjoj situaciji organizacija nalazi, koje su joj glavne prednosti i slabosti i kakve
su joj Sanse i koje su prepreke da se stigne do planiranih ciljeva u buducnosti.

SWOT analiza je analiticki okvir menadZmenta za dobijanje relevantnih informacija
organizacije o samoj sebi i o okolini u kojoj deluje sada i u buducnosti sa svrhom utvrdivanja
strateskih prilika i pretnji u okolini i sopstvenih strateskih snaga i slabosti. Ona omogucava
menadZmentu da razvije strategiju na temelju relevantnih informacija o organizaciji i okolini.
SWOT analiza se zasniva na pretpostavci da ¢e organizacija posti¢i najveci strateSki uspeh
maksimiziranjem sopstvenih snaga i prilika u okolini uz istovremeno minimiziranje pretnji i
slabosti, odnosno najboljom upotrebom unutrasnjih snaga u koris¢enju mogucnosti iz okoline.
Bitna pretpostavka je analiza saglasnosti unutrasnjih i spoljasnjih faktora, odnosno utvrdivanje
njihovih implikacija na strategiju. Zapravo, unutrasnje snage i slabosti treba posmatrati u
kontekstu spoljasnjih mogucnosti i pretnji i obrnuto.

SWOT analiza jeste alat za procenu organizacije da bi se odredile njene snage, slabosti,
prilike i pretnje. Ovakva analiza se obicno radi u "brejnstorming" sesijama. Kada su sve
snage, slabosti, prilike i pretnje identifikovane, sledeci korak je kako da se:

e  Maksimiziraju snage,

e  Minimiziraju slabosti

e |skoriste prilike i

e izbegnu pretnje, ili da se smanji njihov uticaj.

Postavlja se pitanje zasto je SWOT analiza vazna? Odgovor je zato $to omogucava organizaciji da
preispita i sebe i svoje okruzenje u cilju razumevanja proslih i sadasnjih uspeha i neuspeha, a
u nameri da se pozicionira za dalji napredak.

Takode je vazno postaviti i pitanje kada treba primenjivati SWOT analizu? Postoje dve generalne
situacije kada se ona primenjuje. Prva je pri promeni rukovodstva. Kada se menja rukovodeci tim
organizacije, bilo izvrSni bilo upravljacki, SWOT analizom se obezbeduje kontinuitet sa
prethodnim godinama i svim ranijim uspesima. Drugi slucaj kada se obavezno mora pribeci
SWOT analizi je period stagnacije u radu i napretku organizacije. Kada uspeh u radu stagnira



(smanjeno prisustvovanje na radu, nedostatak ideja, smanjen osecaj zajednice, itd.)
rukovodstvo treba da uradi SWOT analizu kao izvesnu vrstu inventara o tome Sta se radi
dobro, a Sta ne, odnosno Sta treba zadrzati i razvijati, a Sta menjati ili odbaciti u radu.

Kljucni elementi za kvalitetnu SWOT analizu su slededi:

Ucéesée — analiza treba da ukljuci Sto je moguce viSe ljudi. Neophodno je potrebno je da svi
rukovodioci ucestvuju u pripremi i obavljanju analize. Nerukovode(¢i kadar je takode od
kriticnog znacaja posto i oni treba da daju drugacije i nove poglede na situaciju u organizaciji.

Brejnstorm — Analiza treba da pocne brejnstorm sesijom gde svi ukljuceni treba da kazu Sta
god hode bez trenutnog odgovora ili kritike. Bice vremena za to kasnije.

Temeljnost — Analiza treba da bude temeljna Sto je viSe moguée tako da svi aspekti rada
organizacije kao i okruzenje u kome ona postoji budu uzeti u obzir i detaljno razmotreni.

Nastavak (follow-up) — Analiza treba da krene sa brejnstorm sesijom, zatim da prede na
diskusiju, pa na detaljan plan akcije. Diskusija treba da se fokusira na ono $to je izneto na
brejnstorm sesiji i da kulminira idejama kako da se organizacija unapredi. Ove ideje treba da
budu dokumentovane u obliku plana akcije.

SWOT analiza se obi¢no koristi kao deo strateSkog planiranja i fokusira se na:

- Interne snage

- Interne slabosti

- Moguénosti u spoljasnjem okruzenju
- Pretnje u spoljasnjem okruZenju.

SWOT analiza pomaZze menadZmentu da otkrije sledece:

- Sta kompanija (ustanova, organizacija) radi bolje od konkurenata

- Sta konkurenti rade bolje nego organizacija

- Dalise postoje¢e mogucénosti koriste na najbolji nacin

- Kako organizacija treba da reaguje na promene u spoljaSnjem okruzenju.

Postoji jedna vaZna stvar koju treba napomenuti. Nema svrhe da se vrsi SWOT analiza
ako na osnovu nje ne usledi akcija. Ona treba da bude vise od obicne liste identifikova-
nih faktora — to je analiticka tehnika za podrsku donosenju strateskih odluka i treba da
bude pracena odgovaraju¢om akcijom. Strategija treba da se formira na osnovu snaga i
moguénosti.

Rezultat analize je matrica pozitivnih i negativnih faktora na koje rukovodstvo treba
da se fokusira:

Pozitivni faktori Negativni faktori

Unutrasnji faktori Snage Slabosti

Spoljasnji faktori Mogucnosti Pretnje



Glavni izazov za svaku organizaciju je da pretvori slabosti u snage.

Unutrasnja i spoljasnja analiza mogu da proizvedu veliku koli¢inu informacija, od kojih
vedina ne mora da bude relevantna. SWOT analiza moze da sluzi i kao interpretativni filter,
da smanji koli¢inu informacija na upravljivu veli¢inu koja se odnosi na klju¢na pitanja.
SWOT analiza klasifikuje interne aspekte kao snage ili slabosti, a spoljasnje faktore kao
moguénosti ili pretnje. Snage mogu da sluZze kao osnova za kreiranje prednosti u odnosu
na konkurenciju, a slabosti mogu da je ugroze. Razumevajuci ova Cetiri aspekta svoje
situacije, organizacija (ustanova, kompanija) moze bolje da rasporedi svoje snage, popravi
svoje slabosti, iskoristi velike moguénosti i da otkloni potencijalno devastirajuée pretnje.

STANJE U SISTEMU (UNUTRASNJI ASPEKTI)
Strengths (SNAGE) Weaknesses (SLABOSTI)
(max-min) (min-min)
ST strategija WT strategija
Threats ) )
SUPROSTAVITI SE PRETNJAMA IZBECI SLABOSTI I PRETNE
. PRETNJE §¢ SNAG
. KORISCENJEM SNAGA
(SP (!LJ"\SNJI (max-max) (min-max)
ASPEKT) SO strategija WO strategija
Opportunities ; . )
i, ISKORISTITI SANSE UPOTREBOM TRAZITI NACINE ZA
MOGUCNOSTI SOPSTVENIH SNAGA PREVAZILAZENJE SLABOSTI
KORISCENJEM POGODNOSTI

Slededi dijagram prikazuje kako se SWOT analiza uklapa u stratesku
analizu situacije.

Analiza situacije

— T

Interna analiza Spoljasnja analiza

Snage Slabosti Mogucénosti Pretnje

l

SWOT profil

Interna analiza

Interna analiza je sadrZajna evaluacija potencijalnih snaga i slabosti internog okruzenja.
Faktori koji treba da se ocenjuju u svim oblastima organizacije su:

- Kultura

- Imidz

- Struktura

- Kljuéno osoblje

- Dostupnost prirodnih resursa

- Polozaj na krivoj iskustva (rasta)
- Operaciona efikasnost

- Operacioni kapacitet




- Svest o sopstvenom brendu
- Udeo na trzistu
- Finansijski resursi
- Ekskluzivni ugovori
- Patenti i intelektualna svojina.
SWOT analiza sumira interne faktore kao snage ili slabosti.

Spoljasnja analiza

Mogucénost je Sansa da se uvede novi proizvod ili usluga koji mogu da generiSu veliki povrat
investicije. Mogucnosti se mogu pojaviti kada se u spoljasnjem okruzenju dese neke promene.

Mnoge od ovih promena se mogu shvatiti i kao pretnje da se ostane konkurentan.

Promene u spoljaSnjem okruZenju mogu biti u vezi
sa:

-Korisnicima

-Konkurentima

-Trendovima na trzistu

-Snabdevacdima

-Partnerima

-Socijanim promenama

-Novim tehnologijama

-Ekonomskim okruzenjem

-Politickim ili regulatornim okruzenjem.

Poslednje Cetiri stavke su makro-ekonomske promenljive i one se razmatraju PEST analizom.
SWOT analiza sumira faktore eksternog okruzenja kao moguénosti ili pretnje.

SWOT profil

Kada se zavrsSi analiza, moZe da se formira SWOT profil i da se koristi kao osnova za
postavljanje ciljeva, formulaciju strategije i implementaciju.

Kad se formuliSe strategija, interakcija kvadranata u SWOT profilu postaje vaina. Na primer,
snage se moraju nivelisati da bi se iskoristile mogucénosti i da bi se izbegle pretnje, a
rukovodioci treba da budu upozoreni na slabosti koje moraju da prevazidu u cilju uspesnog
koris¢enja mogucnosti.

Kompletiran SWOT profil bi mogao da izgleda

ovako:
SNAGE SLABOSTI
1. 1.
2. 2.
3. 3.
MOGUCNOSTI PRETNJE
1. 1.
2. 2.
3. 3.

Metoda koja se koristi za dobijanje ulaza u SWOT matricu ée uticati na kvalitet celokupne
analize. Ako su informacije pribavljene na brzinu u toku intervjua sa upravnikom, bez obzira
da li ta jedna osoba ima sveobuhvatni uvid u rad kompanije, odnosno ustanove, informacije



¢e odraZzavati samo jedan pogled na stvari. Kvalitet analize se znacajno povecava ako se
intervjui rade sa Citavim spektrom zainteresovanih kao $to su zaposleni, nabavljaci, korisnici,
strateSki partneri, itd.

Mada je SWOT analiza korisna u smislu redukovanja velikog broja faktora na upravljiv profil,
ona ima tendenciju da previse upros¢ava situaciju klasifikujuéi faktore okruzenja u kategorije u
koje ne moraju uvek da spadaju u potpunosti. Klasifikacija nekih faktora u snage ili slabosti,
odnosno moguénosti i pretnje, je ponekad proizvoljna. Na primer, kultura neke organizacije
moze biti i snaga i slabost. Tehnoloske promene mogu biti pretnja ili moguénost. Mozda je
vaznije od povrsne klasifikacije faktora u odredene kategorije, da se bude svestan njihovog
postojanja i razvijanja strateSkog plana gde se one mogu u potpunosti iskorititi.

Da bi se formirala strategija koja uzima u obzir SWOT profil, konstruiSe se matrica faktora.
SWOT matrica, koja je poznata i pod imenom TOWS matrica, preureduje se tako da se
pojedini faktori povezuju. Formiraju se strategije:

-Snage — Mogucnosti — strategija koja prati mogucnosti koje se dobro uklapaju u snage
organizacije
-Slabosti — Mogucnosti — strategija koja prevazilazi slabosti da bi se iskoristile moguénosti

-Snage — Pretnje — strategija koja identifikuje nacine da se iskoriste snage da bi se smanjila
ranjivost na spoljasnje pretnje

-Slabosti — Pretnje — strategija koja uspostavlja odbrambeni plan da se sprece slabosti
organizacije koje bi je ucinile podloZznom spoljasnjim pretnjama.

Preuredena SWOT — TOWS matrica strategija izgleda

ovako:
SNAGE SLABOSTI
MOGUCNOSTI Snag:tia}t’fog;;n osti 5 la‘trcrstsitrEL tiig;-igién osti
PRETNJE SnasgafePgEeiuj e 3 labitstt-iatfggraetuj e

SWOT analiza moze da se koristi da se Sire posmatra strategija putem

formule:
SA = O/(S-W)

odnosno: Strateske Alternative (SA) jednako Mogucénosti (O) podeljeno Snagom (S) manje
Slabosti (W). To omogucava odgovor na vazno pitanje — treba li investirati viSe u snagu
organizacije da bude jac¢a (distinktivna kompetentnost) ili treba investirati u slabosti da se
ucine konkurentnim.



Pre prikaza konkretnih primera SWOT analize, treba nabrojati neka osnovna pravila za njenu
primenu. To su:

-Treba biti realan po pitanju snaga i slabosti sopstvene organizacije

-SWOT analiza treba da ustanovi razliku izmedu toga gde se organizacija danas nalazi i gde
treba da bude u buduénosti

-SWOT analiza treba da bude precizna; treba izbegavati "sive" zone

-SWOT analizu treba uvek primenivati u odnosu na konkurenciju, to jest gde ste bolji ili losiji

od konkurentskih organizacija
- SWOT analiza treba da bude kratka i jednostavna. Treba izbegavati sloZenost i preteranu analizu

-SWOT analiza je subjektivna.

PRIMERI SWOT matrica:
JP za gazdovanje drzavnim Sumama

Prednosti

1. Strutni kadrovi preduzeéa

2. Dostupnost drZavnih fondova
e e e s

Pretnje
1. Politicka situacija

2, Nestabilna pravna regulativa

3. Neuskladenost propisa sa EU standardima

4. Nestabilnost privrede
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Snage
=Jaka trziSna pozicija i prepoznatljivost
brenda
=Jak fokus na I&R
=3iroka proizvodna i distributivna mreza
=Porast profita i marzi

Slabosti

=Secanje na povucene proizvode moze
ugroziti imidz brenda kompanije i
prodaju

=Opadanje prodaje na kljuc¢nim
geografskim segmentima

=| 03a alokacija resursa u poredjenju sa
slicnim firmama

Sanse

=Strategijska alijansa sa Fordom
=Benefiti of ugovora o snabdevanju dizel
motorima sa BMW-om

=Pozitivan stav prema hibridnim vozilima

Opasnosti
=Intenzivna (jaka) konkurencija

=Prirodne katastrofe mogu uticati na
strukturu proizvodnje

=Apresijacija japanskog Jena

=QOgranicavajuci propisi u vezi zastite
Zivotne sredine mogu povecati troskove
proizvodnje

SWOT analiza luristilke agencje:

winw ranvelc ollah comiprodavac. turrste kib -anstem ans- 3000

Informaciona infrastrukiors — zaposkeni U agenciyi je U stenju da na brz i lak nafin dode do
potrebnih podataka o pulnicima, dogovenieme, polescima, Tvestapms

Uz pomoe inlemeta sade je modgute dopred) | do ptnike kojl ne 2ve o Srbijl ali prizap Srpski |
dolaze u Srhiju na edmor odakie uplatuiu | sraRimana

Www ultas Co s

U metodologiji izrade SWOT analize moguca su dva pristupa, i to:

1. autokratski pristup i

2. demokratski pristup.

Autokratski pristup podrazumeva da SWOT analizu radi vrhovni menadZment organizacije $to je
karakteristicno za praksu u mnogim americ¢kim organizacijama. Demokratski pristup podrazumeva



ukljucivanje svih relevantnih subjekata organizacije u procesu izrade SWOT analize , koji svojim
znanjem mogu da identifikuju subfaktore u okviru SWOT faktora. NajceSce su to fakultetski
obrazovani ljudi u organizaciji. U fazi izbora strategije ukljuceni su eksperti koji imaju znanja iz oblasti
visekriterijumskog odlucivanja i strategijskog upravljanja. Kada se strategije definiSu, u realizaciji
definisanih strategija doneSenih nekom vrstom koncenzusa stru¢nih ljudi u organizaciji, u primeni
izabranih strategija uCestvuje menadZment gde se koriste autokratske metode upravljanja. Ovakav
pristup se koristi na dalekom istoku, Kini i ve¢em delu EU.

Na kraju, primena izabrane strategija podrazumeva seriju promena koje treba da se dese u
organizaciji kao i promene kod zaposlenih da bi se ostvarili planirani rezultati. Ukoliko je u
definisanju izabranih i primenjenih strategija ucestvovalo vise osoba iz organizacije, njihov otpor
promenama koje zahteva nova strategija bi¢e manji, zato Sto Clanovi organizacije oseéaju ove
promene kao ocekivane i neophodne jer su i sami uéestvovali u njihovom definisanju. Istovremeno,
primenom kolektivhog odlu¢ivanja metodama brainstorming-a eliminiSu se pritisci nadredenih,
sujete kao i neznanje pojedinih ljudi, bez obzira koju poziciju zauzimali u hijerarhijskoj strukturi
organizacije.

Softveri za SWOT

SWOT Analysis Software | MindView Free Download
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ONLINE SOFTWARE

Online SWOT Analysis Software - Visual Paradigm Online
https://online.visual-

paradigm.com/app/diagrams/#diagram:type=SWOTAnalysis&gallery=/repository/c9807d57-e335-
4793-9e7f-7bdd4fd04ffb.xml&name=Renewable%20Energy%20Market

SWOT Analysis Tool | SWOT Analysis Examples | Creately
https://app.creately.com/diagram/gGha8ENqu8A/edit


https://www.matchware.com/swot-analysis-software
https://www.matchware.com/swot-analysis-software
https://online.visual-paradigm.com/diagrams/features/swot-analysis-tool/
https://online.visual-paradigm.com/diagrams/features/swot-analysis-tool/
https://creately.com/lp/swot-analysis-tool-online/
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BALANCED SCORECARD- Balansne karte

Balanced scorecard (BSC) se pojavio 1992. godine objavljivanjem ¢lanka u Harvard Business Review:
Balanced Scorecard: Measures That Drive Performance. Autori su bili dva Amerikanca: Robert Kaplan
i David Norton. Kaplan je profesor Upravljackog racunovodstva (controllinga) na Harvard Business
School, dok je Norton radio kao menadzment konsultant. Godine 1996. izasla je i njihova zajednicka
knjiga: The balanced scorecard: translating strategy into action. Oni su primetli da dosadasnji nacin
merenja ucinka (performansa) u kompanijama nije dobar. Merenje i evaluiranje ucinka u
kompanijama previse je jednostrano i nejasno.

e Jednostrano, jer prvenstveno posmatramo finansijski ucinak, kao Sto su prodaja, profit i
iskoriséenost kapitala (ROI). Ovi pokazatelji govore samo da li smo u proslosti bili uspesni ili ne. Oni
ne govore o izgradnji odnosa s kupcima, o razvoju ljudi u kompaniji, niti o poboljSanju internih
poslovnih procesa. Sa druge strane, ova tri nefinansijska pokazatelja (kupci, ljudi, procesi) garantuju
dugorocnost, a posredno, i finansijsku stabilnost.

¢ Nejasno, jer smo preplavljeni mnostvom KPI i ne mozemo da razlikujemo Sta je vazno a Sta ne.
Zasto ne radimo onako kako se radi u sportu? U sportu se svi bitni podaci prikazuju na jednom
mestu, na semaforu (na stadionu) ili na jednoj listi poena (npr. u golfu). Tako moZemo na prvi pogled
da vidimo gde smo, koji su zadaci zavr$eni a Sta ostaje da se uradi. Tako je rodena ideja o scorecardu.
S obzirom na to da su vaZni ne samo rezultati (ishodi), vec i akcije koje dovode do uspeha, svi glavni
aspekti jednog poslovanja (koje Kaplan i Norton nazivaju ,perspektive”) treba da se prikazu na
,uravnotezen” (balanced) nacin. To znadi da treba da se prikazu kao ,uravnotezena lista poena” tj.
,uskladena lista ciljeva” — balanced scorecard.

Finansije

* Ciljevi

e KPI
 Targeti

* [nicijative

.
Ljudi MEERN Kupei

Filozofija kompanije
e Ciljevi (vizija, misija,
o KPI vrednosti, ciljevi) * KPI
® Targeti S~ Sy = Targeti

* Inicijative gg) * |nicijative

» Ciljevi

Interni procesi

e Ciljevi

* KPI

* Targeti

® Inicijative




Ova osnovna forma prati Cetiri perspektive:
¢ finansije

* kupce

e interne procese i

e ljude.

BALAN CE D sco RECAR D FINANSIISKA PERSPEKTIVA
4 PERSPEKTIVE i

Finansijska perspektiva|  Kako izgledamo

v Merla Cl;.uel akcionarima?
e U temu moramo
Fako s pouctas / \ biti odliéni? e
. “ I R ‘
Merila - Cilj.vel. o Cljevi  Merila gy vel, L  mm
Cilfevi VIZUA e '
L el IE=fm
||
Perspektiva inovadie i
Hosna
Ciljevi  Merla Cif.vel.
Da li smo sposobni
da stalno uéimo |
inaviramoi?

U okviru perspektiva posmatraju se:
o ciljevi

o KPI

e targetii

¢ inicijative (plan akcije).

BSC je postao poznat Siroj javnosti i u zemljama nemackog govornog podrucja. Ponekad se izraz
»perspektiva” zamenjuje izrazom ,,oblast za razvoj” (development areas).

Osnovna prednost BSC-a je da ciljevima daje jasnu strukturu. To podrazumeva ,stratesku matricu”
koja pomaZze u odabiru strateski najopravdanijih akcija iz niza raznovrsnih mogucih akcija. Sve
pocinje od filozofije kompanije. Ona opisuje svrhu (misiju) i ciljnu orijentaciju (cilj) za jasno definisan
period (strateski horizont). Misija i glavni cilj ¢ine ,krov” pod koji Zelimo da smestimo sve svoje
aktivnosti. Izjava o misiji i glavni cilj treba da nam pomognu da odgovorimo na pitanje: ,Zasto smo i
kakva smo vrsta kompanije?” U tom smislu koristimo izjavu o misiji da pokazemo kakvu bi sliku o
nama trebalo da imaju prvenstveno kupci:



« Sta bi moglo da podsti¢e kupce na kupovinu nasih proizvoda i usluga i u buduénosti?
¢ Ko ¢e u buduénosti biti nasi kupci?
» Kakve koristi imaju kupci u pogledu proizvoda i usluga koje nudimo?

Glavnim ciljem Zelimo da stavimo do znanja ljudima u kompaniji Sta smatramo da je presudan
potencijal za nasu odrZivost u bliskoj buducnosti. Koriséenjem Cetiri perspektive opisujemo
najvaznije potencijale koje treba razvijati kako bi se uoblicila nasa buduénost. U tom smislu ne treba
da imamo Sematski pristup, ve¢ da uzmemo u obzir specificne uslove svoje kompanije i poslovanja.
To zapocinje veé u fazi utvrdivanja perspektiva.

Vizija

Misija

/ Glavni cilj
Strateske
teme S1 S2 S3

Perspektive
Finansije G Y S S
Kupci s u B B
Interni procesi 4N NN S
Ljudi . u N W

Slika 2: Matrica strateskih opcija



ELEMENTI BALANCED SCORECARDA

MISIIA
VIZIJA
STRATEGIJA

Koja je nasa VIZIJA
buduénosti i
STRATEGIJA u njoj?

¥ U odnosu U internim U spgsobnosti U finansijskim
Dostionemo, dabise | bondagimap | | Procesma? | | datamol T | reaultatima?

vizija i strategija
ostvarile? - CILJEVI

0d cega zavisi uspeh u
realizaciji vizije? -
KRITICNI FAKTORI
USPEHA

Sta ¢emo konkretno
preduzeti? - PLAN
AKCIIE
(INICIJATIVE)
Cime cemo meritj
uspeh? - KRITICNA
MERILA USPEHA

Koriséenjem strateskih tema definiSemo najvaznije zadatke koje hoéemo da savladamo u narednim
godinama. To moZe biti npr. razvijanje nove oblasti poslovanja, reorganizovanje sektora prodaje ili
restrukturiranje celokupne kompanije. U tom smislu, ne treba da uklju-¢imo previse strateskih tema
kako se ne bismo izgubili. Matrica strateskih opcija (slika 2) nam pruza , strateski koordinatni sistem”
koji moZzemo da upotrebimo za traZenje pogodnih ciljeva i akcija za sva znacajnija polja razvoja.
Zatim, te strateski usmerene akcije moramo pretvoriti u odgovarajuce strukture kako bismo mogli da
delotvorno organizujemo rad. Isprobali smo i testirali strukture koje su nam bile na raspolaganju za
tu svrhu, na primer, projekte. Stoga su priprema projekata i controlling projekata tesno povezani s
dizajniranjem BSC-a. U isto vreme taj ,strateski koordinatni sistem” nam omogucéava da proverimo
da li su postojece inicijative, projekti ili nove ideje ciljno orijentisani ili ne. Ukoliko neku inicijativu ne
mozemo da integriSemo u koordinatni sistem, onda moramo da odlu¢imo da li éemo je izostaviti,
ukljuciti kao ,luksuz”, ili redizajnirati matricu. Bez hrabrosti za donoSenje odluka ne¢e nam koristiti ni
najbolji koordinatni sistem. U vezi s formulisanjem strateSkog sistema ciljeva treba uzeti u obzir jo$
jednu stvar: BSC se ne nalazi u vakuumu. On ne moZe da transformise strateske ciljeve u akcije bez
obracanja paZnje na ogranicenja ili stepen slobode koji limitira nase akcije. Top menadZment
kompanije koja posluje na globalnom nivou razvi¢e drugacije ciljeve od lokalne kompanije srednje
veli¢ine kojom upravlja jedan vlasnik. Globalna kompanija ¢e za saglasnost morati da pita razlicita
tela (nadzorne i upravne odbore, skupstine akcionara) ili institucije (banke, drzavne organe), dok je
lokalna kompanija u privatnom vlasnistvu ponekad mnogo brZza. To analogno vazi i za ciljeve
strateskih poslovnih jedinica ili sektora u okviru veéih kompanija.

Osnovna ideja BSC koju su razvili Kaplan i Norton sastojala se od pretvaranja strategije u konkretne
akcije. Sa druge strane, naziv BSC se Cesto u praksi koristi za prevazilaZenje pojedinacnih operativnih
problema ili za kreiranje velikih projekata. Nas stav je da ti zadaci treba da budu striktno razdvojeni
od upotrebe reci BSC, jer bi njihovo mesanje bilo kontraproduktivno.



Merenje ostvarenja ciljeva pomocu KPI

Dizajniranje matrice strateskih opcija za akcije orijentisane prema strateskim ciljevima samo je jedan
od aspekata kojim se bavi BSC. Drugi aspekt se sastoji od primene odgovarajuéih KPIl kako bi se
moglo meriti ostvarenje ciljeva. KPI je Key Performance Indicators, odnosno indikator za merenje. Na
primer, ako imate cilj da pobedite u Formuli 1, jedan od KPI moze biti ,prosecna brzina”. Ovaj KPI
pomaze ostvarenju cilja i povezan je sa strategijom (,voziti najbrze”). Sa druge strane, KPI ,prosecna
potros$nja goriva” vam ne pomaze u ostvarivanju cilja. Zamislite Hamiltona, Sampiona Formule 1, koji
prolazi kroz cilj i kaze ,Hej, ja imam odli¢an KPI u smislu potrosnje goriva. Najmanje sam potrosio

1”7

goriva... Ali sam i stigao poslednji na cilj!”. KPl mora biti u sluzbi ostvarenja osnovnog cilja. KPI se

razlikuju u odnosu na strategiju kompanije. Takode, postoje i specificni KPI po delatnostima:

Bankarstvo Nafta Maloprodaja Telekomunikacija
= NPL (Non Performing | = CAPEX = Zadovoljstvo kupaca | = CAPEX%
loans] » [skori§cenost *Prodaja po m? * ARPU (Average
= Customer retention kapaciteta o Prasetna velitina Revenue Per User|
(zadrZavanje kupca) | e \glizina dokazanih korpe o Churn rate (%
s Customer rezervi odlaska kupaca)
penetration (udeo
kod kupca)




Tabela 1. Neka moguca iinansyska 1 nefinansijska merila performansi

Finansijska
merila

Mefinansijska merila

Merila potroSada

Merila internih procesa Merila udenja i rasta

« Rentahilnost
» Ekonomiénost
« Ukupna
aktiva

« Ukupna
aktiva
zaposlenom

« Ekonomska
dohit

¢« Ekonomska
dohit
zgaposlenom

o Triigna
vrednost

o Cash flow
¢ (Ceona akeija
o Struktura
kapitala

o Ukupni
tro&lkovi

o Koeficijent
obrta

o Maria dobiti
o Kreditni
rajting

o [Dumovi

o Lojalnost

akcionara
» R/E racio

po

po

» Broj potrofala

¢ Triisno ubete

o Prodaja
potrosacu

o [zoubljoni
polrosadt

* Broj potrofada po
zaposlenom

® Indeks
satisfakeije
potrosaca

s Lojalnost
potrosadca

s Hroj
kupcima

o Trodkovi
potrosadu

¢ ImidZ marke

e« Broj primljenih
poseta potrosaca

o Marketing
trodkovi

s Stopa
pridobijanja
potrosaca

e Dobit
potrodadu

« Ohim prodaje

 Broj predloga od
strane polrosaca

po

poseta

po

po

» Prosedéni trofkovi po
transakeiji

o Skracenje
rada

» Korédéenje prostora

o Administrativm
troskovi
zaposlenom

s Blapovremnost
isporuke

# Stopa
defektalgreski)

s Broj novouvednih
proizvoda

s [ekoridéonnst
kapaciteta

¢ Fleksibilnost
opreme

» Stopa
isporuka
potrofadima
defekta

o Uestaloat
kupaca

» Performanse
dobavljaca

s Broj patenata

e Trodkovi
istrazivania i
razvola

o Ulaganja u
informacionu
tehnologiju

cillusa

po

udesca i
bez

prituzbi

o Prosefan  radni
staz

o Procenat
visokolkvalifikova
nih

s Absentizam

o Predloz
zaposlenih

s Satisfakeija
zaposlenih

o Ddedée u
planskim
akcionim
OpCijama

s Broj menadiera u
ukupnom  broju
zaposlenih

o Trogkovi ohuke i
edulkarcije

 Ukupan braj
tasova obuke 1
edukacije po
zaposlenom

* Kvalitet radne
gredine

* Kvalitet internog
komuniciranja




PRIMERI STRATESKIH MAPA

FINANSILISKA
PERSPEKTIVA rJ Unecati bogatstvo akcionara
Strateqija rasta prihoda Vrednosl akcionara i Strategija rasta pmduktlunmﬁ]
ROCE
4 &
Izgradnja FPovacanje Pobaoljizanje Poboljigani
frandiza yradnash za strukiure trofkova iskorigcenost akimvg
Mot lzvon prhoda Profitabilnost pofrodacs Trodkow! po jedimici Iskonicenos kapacista
POTROSACKA K Prgoblianie nowh potrodacs ‘\ Zadrzavanie potrefacs
PERSPEKTIVA | Profzvodo fidersho
| Priannst as polmagcem
Predieg vrednostl za potrogaca Oparafivra elkasnoal
Alribuli prodEvocaisshuge Oovios MrndE
I Cera JI Kmu‘ur” Wreens IEF“’*‘[’*"' | Ll'.n'bg:rJl l‘_"pdnnsrl | Braidd |
Zaovolstig ,mrmm*
s \ Ny — =
= “Povecanje - “Biti debar
PERSPEKTIVA lzgradnja vrednosti za Postici korporativni
fransize™ potrogaca” operativnu
{Inevacionl {Procesi efikasnost”
procesi) upravljanja {Operativni
potrodace procasi)
PERSPEKTIVA T f Ji
UCENJA I Motivisana | pripremljena radna sna
RAZVOJA e ]
Siratedke Saratedke Organizaciona
kompetentnost tehnologije Elima

Opisivanje strategije: Balanced Scorecard strategijska mapa (prema Kaplan R., Norton D., The StrategyFocused
Organization: How Balanced Scorecard Companies Thrive in the New Business Environment, Harvard Business
School Press, Boston, Massachusetts, 2001., str.96.)

< : Productivity Strategy = Long-Te Growth Strategy
Financial " _3\_Shareholder Value /s—_ ‘-—\.‘__
Perspective e - S
\ Reven ~ Enhance
&&= o <""'"' 2D Comomarine
__________________________ .\
e Customer Value Proposition
ustomer e
Penpecﬁve '(_)6. @O @Im‘uy CS.M“ @ ( j
Product / Service Attributes Relationship
----------------------------------------------- T
Operations Management | | Customer Management Innovation Regulatory and Social
Processes Processes Processes
Internal * Supply * Selection * Opportunity ID + Environment
« Production * Acquisition + R&D Portlolio + Safety and Health
Perspective | « pistribution + Retention + Dasign/Dovelop « Employment
+ Risk Management * Growth * Launch * Community
-------------------------- R A
L 1 L 1 I 1 ! 1
| Human Capital l
Learningand ! — S et .
Gronth [ Information Capital ‘
I 1 1§ i L 1 1§ 1
Perspective Organization Capital
<_Culture > < Leadership > < Niignment > Tosmwork >




Primer

Finansijska perspektiva

Perspektiva o kupcima

Ciljevi Mere Ciljevi Mere

Preziveti Cash flow gotovina Novi proizvod Procenat od prodaje koji se

Uspeti Rast prodaje na mesetnom dobija od navog proizvoda
nivou i profit po divizijama Odgovorna nabavl-(a Isporuka na vreme

- —_— — Izabrani dobavljac Udeo od nabavke klju¢nih

Uspevati Povecanje trzisnog ucesca i kupaca

ROCE Partnerstvo sa kupcima Broj kooperacija
Interna poslovna perspektiva Perspektiva inovacija i u¢enja
Ciljevi Mere Ciljevi Mere

Tehnoloska mogucnost

Konfiguracija proizvodnje u
poredenju sa konkurencijom

Efikasnost proizvodnje

jedinici

Vreme ciklusa, troskovi po
jedinici proizvoda, dobit po

Liderstvo u tehnologiji

Vreme da se razivje
naredna generacija
proizvoda

Fokus na proizvod

Procenat od proizvoda koji
odgovara 80 % prodaije

proizvoda

Predstavljanje novog

plan

Aktuelno predstavljanje
rasporeda u odnosu na

Vreme izlaska na trziste

Predstavljanje novog
proizvoda u odnosu na

konkurenciju

Strateske teme

Plan kempenzacije

Perspektive Strateski plan BALANCED AKCIONI PLAN
SCORECARD __
MERILA CILJEVI AKTIVNOSTI TROSKOVI
Finansijska Povecanje prihoda i Prihod Trenutni=10%
perspektiva margine Rast prihoda + 25%
Potrosacka Povecanje udela u Trzidno utedce 25% Segmentacija $
perspektiva dobiti od Ugesce kupovne modi | 50% Anketa o =zadovoljstvu|$
finansijskih Zadovoljstvo 90% kupaca
transakcija koji potroSaca
su usmereni na
kupce
Poslovna Marketing  aktivnosti [Racio prodaje novog|2.5 Finansijsko planiranje $
perspektiva koje se koriste proizvoda 1 ¢as/ kupaca Integrisana ponuda | $
za prodaju linije [Vreme u satima proizvoda
proizvoda provedeno  sa
korisnicima najprofitabilniji
postojece usluge m kupcima
Perspektiva ucenja | Kreiranje Ljudski kapital | 100% MenadZment odnosa 3
i inovacija kompetentnosti u kompetencije 100% Finansijsko planiranje $
organizacijama Strateska primena 100% Integracija kupaca $
kompetencija Primena planiranog | $
Ciljevi povezani sa portfolia 3
BSC Upravljanje pomocu | $
ciljeva




Tablica 6: StrateXka mapa poduzeéa Tromoni d.o.o.

CILJ

MJERA

FINANCILISKA
PERSPEKTIVA

FPorast prihoda

Smanjenje troikova

T 0

TN R R RO R

Ukupm prihodi

0

Neto profiina marsa

e n e ]

Povrat na unovinu - ROA

Ukupm trogkovi

Trotak zaposlenih

PERSPEKTIVA
KUPACA

Povecanje broja kupaca

Broj kupaca

Povecéanje ulaganja n promidzbu

Postotak isporuka na vrijeme
Povecanje zadovoljstva Kupaca — p=-=-—r=-=r=r=-= T
Do vezivanja kupaca
" Poboljianje sustava upravijanja e e e PR
e e | Seps o esievede

Trofak promocije

PERSPEKTIVA
INTERNIH
PROCESA

Povecanje ulaganja m zastitu okoliia

Smanjenje otpada

Ukupni broj radnih naloga

B i o i o B ST T S WS it

PERSPEKTIVA
UCENJA I RAZVOJA

Smanjenje stope Mukiunacije zaposlenih

Ulaganje n obrazovanje

Povedanje produktivaosti i

Stopa fukmacije zaposlenih
“Broj zaposlenih koji sudjeluju u |

Postotak visokoobrazovamh
zaposlenika

Stopa bolovama




Tablica 8: Model BSC-a za poduzeée Tromont u odnosu na promatrane 2015, i 2016.g.

. . OSTVARENIJE OSTVARENJE ; y UTIECAT i UTIECA]
CILIEVT POKAZATELN RAFLIKA % OCIENA BROJ BODOVA BROJ BODOVA
M15g. 0l6.g PORAFATELIA PODRUCIA
Parast priboda Ukupei peibodi 217.479.700,00kn|  192.021.800,00 kn 1,70 380 15 0,57
Povrat na koristers EE, o B -
viastiti kapital - ROE &3k T.80% 423 420 b1 0,34
Ostvarenje profita
Meto profitng maria 183% 3,15% 11,31 6,10 0 503
Povecamje poveata § Povrat ra imovin - . -
o Evesticlje ROA 3,80% 3 80% 0,00 5,00 m 1,00
Ulcupai trodkovi 210.533,600,00 ln 1835.247.400,00 kn 12,00 6,20 15 0,93
S jenje trodkova
Trodak lenih
Gt 2629240000 k| 27.138.600,00 kn a1 470 1 047
FINANCLISKA PERSPEKTIVA 100%: 03 5% L6
Broj kupaca 160 I 750 3m 1m 037
Povedanje broja
kupaca
Broj novih kupacs &S 90 5,58 5,60 m L1z
Pkt ieporuics i 05,86% 9721% 141 5,10 w 10
Paovedanje VIl
zadvoljstva kipaca
Dani vezivanja kupacal 125 1z 15,40 6,80 1n AR
[ Fobal¥anje sustava i
Stopa pov
wpratanja ;:.:;d]:u 0,98% 113% -1531 350 b1 0,70
Pavecanje ulaganja § 1o oomocije 100.725,00 Iy 108.000,00 kn 12 570 b L4
u promid ba
PERSPEETIVA KIPACA 100%: 513 5% L3
je ulazunjn ki 2
e Smunjerge cpada 57.580,00 kn £4.679,00 kn 26,40 7,60 15 L4
e ol i 12.000,00 kn 15.000,00 kn 25,00 7,50 1) 1,50
ralog
Pave éanje Broj izvrienih radnih i
s ity 10.500,00 kn 14.500,00 kn W10 8,80 0 1,76
Daru veavana raliba 30 7 =23,33 2,30 0 0,54
Fiiegmie vy, 0% % 2,17 520 10 0,52
Ulaganja n tetnelogiju
proizyoduje
Kvalitess proievoda 5% 93% 5,68 5,60 15 084
PERSPEKTIVA INTERNIH PROCESA 100% 630 25% 158
Frometan broj
Snmnjenje stope mposlenh na temelju 184 7= =326 4,70 w 047
i Sl ada
zapasienil oo ikt i 1528% 18,34% 1003 3,00 20 0,60
mposlerih
Feng imposient b 9 4 20,51 7,10 b1 L42
sudjeluju
Trofkovi Eolovana 65 821,00 kn TE.955,00 kn 19,95 7,00 [E3 Los
Ulaganje u
abruzovanje Postotak
visskeobrazovanih 3141% 33,16% 557 5,60 10 0,56
g mpidlonta s 4128% 45,55% 10,34 6,00 5 0,30
radurslom
Neto dobit po 5 = :
437 3 2,97 mn 53
Pave tunie smpesienom (D00) e i o
produktivaosti
Stopa bolovunja 1,05% a11% 148 490 10 0,49
PERSPEKTIVA UCENIA | RAZVOIA 100% 42 5% 136
UKLUPNO POSTIGNUCE 1o0% 551

Tablica 9: Ukupni broj bodova po perspektivama

FluqneNka 25% 126
perspe kiiva
Perspektiva kupaca 25% 1,31
Perspektiva internih 259 1,58
procesa
Perspektiva uéenja i 259 1,36
FAEVIja

Izvor: rad autora prema interno) dokumentaciji poduzeca
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