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Merenje performansi

Zašto?
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Poslovna analitika
Definicija: Odnosi se na veštine, tehnike i praksu 

vezanu za kontinuirano, iterativno ispitivanje i 
istraživanje  performansi poslovanja da bi se 
olakšalo poslovno planiranje. 
(wikipedia, Beller, M. J.; Barnett A., 2009 "Next Generation 
Business Analytics". Lightship Partners LLC.)

Poslovna analitika se fokusira na razvoj novih 
metoda i mera i razumevanje poslovnih 
performasni bazirano na podacima i statističkim 
metodama
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Poslovna analitika
Poslovna analitika podrazumeva statističku i 

kvantitativnu analizu, eksplanatorno i prediktivno 
modeliranje i upravljanje bazirano na podacima u 
cilju donošenja odluka.

Blisko je vezana za management science/ nauka o 
menadžementu.

Može biti korišćena kao osnov za donošenje 
odluka od strane čoveka ili za automatizaciju 
donošenja odluka.
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Poslovna analitika
Poslovna analitika odgovara na pitanja:

– Zašto se ovo dešava?
– Šta ako se nastavi?
– Šta je sledeće (predikcija)?
– Šta je najbolje što se može desiti (optimalno)?

Davenport, TH.; Harris, JG. (2007). Competing on analytics : the new science of 
winning. Boston, Mass.: Harvard Business School Press
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Smernice

Definisanje misije organizacije

Definisanje ciljeva organizacije

Merenje 
performansi

Ciljne vrednosti
performasi

Prilagođavanje

Organizacione promene

Upravljački ciklus



MERENJE PERFORMANSI
Merenje performansi
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Merenje performansi
Merenje performansi je postupak za 

prikupljanja i izveštavanja o dostignućima 
pojedinca, grupe ili organizacije. 
 upoređivanje sa strateškim ciljevima ili 
 da li su rezultati u skladu sa planiranim. 
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Merenje performansi

Uspostavljanje sisteme za merenje 
performansi doprinosi poboljšanju poslovanja

Daje informacije o tome šta se dešava i 
predstavlja osnovu za definisanje ciljeva čije 
dostizanje može pomoći u ostvarivanju 
strategija
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Sistem za merenje performansi
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U  idealnoj situaciji, dobar sistem za merenje 
performasni bi trebalo da aktivno utiče na 
unapređenje performansi:
 Meri ono što je važno
 Utvrđivanje uzroke promena u performansama
 Obezbeđuje korektivne mere

Izabrati mere performansi koje su povezane sa 
uzročnicima uspeha u konkretnom preduzeću 
(organizaciji) ili sektoru.



Sistem za merenje performansi
Fokusirati se na ciljeve  tj. “ključne oblasti 

poslovanja” - (KEY RESULT AREAS – KRA)
– KRA su one oblasti ili delovi organizacije 

koje bi kontinuirano trebalo unapređivati
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Ključne oblasti poslovanja
• Kupci
• Proizvodi/Usluge
• Društvena odgovornost/životna sredina
• Marketing
• Ljudski resursi
• Proizvodnja
• Održavanje
• Finansije

Dobar sistem za merenje performansi radi u 
korist i shareholder-a i stakeholder-a.
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Mere performansi
U procesu merenja je bitno definisanje 

mera koje će biti korišćene za procenu 
merljivih i nemerljivih performansi.

Mere bi trebalo da budu direktno vezane 
sa uzročnicima “drivers” poslovanja

Neke mere se mogu direktno izmeriti dok 
se drugi procenjuju opserviranjem
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Dobre mere bi trebalo da imaju sledeće 
karakteristike (Performance Measure
Guide, 2009): 
 Relevantnost
 Razumljivost
 Pravovremenost
 Uporedivost
 Pouzdanost
 Isplativost
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Mere performansi

 Ključni indikatori rezultata - kako je urađeno

 Indikatori rezultata – šta je urađeno

 Indikatori performansi – šta da se radi

 Ključni indikatori performansi – ŠTA DA SE RADI DA SE 
ZNAČAJNO UNAPREDI POSLOVANJE

(KEY PERFORMANCE INDICATORS Developing, Implementing, and Using Winning KPIs, David 
Parmenter, 2010)
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KLJUČNI INDIKATORI PERFORMANSI
Ključni indikatori performansi
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Ključni indikatori performansi
Key Performance Indicators “KPI’s”

– “Indikator” je mera o kojoj se izveštava 
– “Performansa” je rezultat ili aktivnost koja se uklapa u 

strateške ciljeve. 
– “Ključna” znači da je to kritična mera odabrana u cilju 

određivanja šta da se radi.
– Mere se biraju tako da pokriju i ulazne i izlazne 

performanse posmatranog sistema
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Indikatori vremena
• Izveštaj o vremenu odgovora
• Izveštaj o trajanju jednog ciklusa
• Datumi završetka projekata
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Indikatori tačnosti
Pregled mišljenja

– Fokus grupe
– Komentari
– Savetodavni paneli

 Povraćaj ili upozorenja od strane klijenata
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Indikatori opsega
Mere veličine (broja) izlaza i rezultata za 

specifične aktivnosti ili programe

– Broj transakcija
– Broj proizvoda
– % tržišta
– Broj neuspešnih prodaja



24

Indikatori investicija
– Operativni troškovi po proizvodu
– Troškovi kapitala po proizvodu
– Troškovi prodaje i marketinga po klijentu
– Troškovi post-prodaje i servisa po klijentu



FINANSIJSKA RACIA

– Stopa prinosa na investicije (ROI) 
– Stopa prinosa na angažovani kapital (ROCE)
– Gros margina….

3.12.2014 Fakultet organizacionih nauka 25



KPI- Banke

Stopa prinosa na kapital
Stopa rasta neto dobiti
Stopa rasta ukupnih prihoda

Canadian Bank Scorecard
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PRIMER – BANKARSKE FILIJALE

Primer – bankarske filijale
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Merenje performansi – bankarske filijale

• Vreme izveštavanja – kvartalno
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2010. 2011.

Mart Mart

Jun Jun 

Septembar Septembar 

Decembar Decembar 



Merenje performansi – bankarske filijale
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Indikatori Broj transakcija
Tip ekspoziture Broj uplata

Ukupan prihod od kamata Broj isplata

Ukupni troškovi kamata Broj virmana

Prihodi od povizija Broj naloga za naplatu

Drugi operativni prihodi Uplatnice osiguranja
Rente Broj čekova

Ostali troškovi Tip ekspoziture

Broj zaposlenih Broj aktivnih klijenata

Površina ekspoziture (m2)



Merenje performansi – bankarske filijale

Neto operatvina margina = 
Zbir prihoda – troškovi kamata
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THE BALANCED SCORECARD
The Balanced Scorecard
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Merenje performansi

32

Konvencionalni menadžment



The Balanced Scorecard
 sistem uravnoteženih kartica pokazatelja
• U informacionoj eri sa većom konkurencijom i kada potrošači dolaze brže i

lakše dolaze do informacija i novih proizvoda, potrebno je obratiti pažnju i na
nemerljive parametre u analizi performansi.

• Nemerljivi parametri se odnose na nematerijalne i intelektualne resurse koji
omogućavaju organizaciji da:

1. razvije kvalitetne veze sa potrošačima, 
2. uvede nove proizvode i usluge,
3. proizvodi kvalitetne proizvode i usluge,
4. motiviše zaposlene na stalno usavršavanje, unapređenje kvaliteta  i 

skraćenje vremena rada,
5. upotrebi informacione tehnologije i sisteme i baze podataka.
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The Balanced Scorecard
 Ključne pretpostavke poslovanja organizacija u

informatičkom dobu se mogu sumirati na sledeći način:

1. Integrisani poslovni procesi
2. Povezivanje potrošača i dobavljača
3. Segmentacija potrošača
4. Globalizacija
5. Inovacije
6. Znanje
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The Balanced Scorecard
• Kaplan, R. S., & Norton, D. P. (1996). 

Translating Strategy into Action - The 
Balanced ScoreCard. Boston, Massachussets: 
Harward Bussines School Press.
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The Balanced Scorecard
BSC predstavlja balans između finansijske i nefinansijske

perspektive. 

BSC prevodi strategiju u akciju i merljive ciljeve koji su spremni 
za izvršavanje na svim nivoima organizacije
Osnovne karakteristike:

 balans između finansijskih i nefinansijskih merila
 balans između “vodećih” i “zaostajućih” indikatora
 balans između “unutrašnjih” i “spoljašnjih” faktora
 balans između organizacionih jedinica i globalnih koorporacija

(centralizacija – da ili ne?)
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The Balanced Scorecard
 Sistem razumljivih i merljivih ciljeva i pokazatelja

organizovanih u četiri perspektive:

1. finansijska perspektiva

2. perspektiva potrošača

3. perspektiva internih procesa i

4. perspektiva učenja i rasta
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The Balanced Scorecard

VIZIJA I 
STRATEGIJA

Finansijska perspektiva

”Kako da se 
 predstavimo 
 vlasnicima,
 da bismo 
 ostvarili 
 finansijski 
 uspeh”

In
ic

ija
tiv

e

Kr
at

ko
ro

čn
i 

ci
lje

vi

M
er

e

Du
go

ro
čn

i 
ci

lje
vi

Potrošačka perspektiva

”Kako da se 
 predstavimo 
 potrošačima,
 da bismo 
 ostvarili 
 svoju
 viziju”
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Perspektiva internih procesa

”Koje poslovne
 procese bi
 trebalo da
 usavršimo da
 bismo zadovoljili 
 kupce i
 vlasnike”
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Perspektiva učenja i rasta

”Kako da
 održimo
 sposobnost za
 promene i
 usavršavanje,
 da bismo
 ostvarili viziju”
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Razjašnjavanje i prevođenje 
vizije i strategije 

Kartice 
uravnoteženih 

skorova

Komunikacija i povezivanje 
strateških ciljeva i mera

Uspostavljanje strateške 
povratne infomacije i učenje 

Planiranje, postavaljanje 
ciljeva i usaglašavanje 
strateških inicijativa 

Dugoročan i strateški orijentisan menadžment sistem



The Balanced Scorecard
 Finansijska perspektiva: Koje je finansijske

korake potrebno preduzeti da bi se ostvarili
postavljeni strateški ciljevi?

 Mere: Profitabilnost, efikasnost i ekonomija
dodatne vrednosti
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The Balanced Scorecard
 Perspektiva potrošača: segmentaciju tržišta i

potrošača i definisanje pokazatelja uspešnosti na
segmentu tržišta na kome preduzeće želi da deluje.

 Pokazatelji su najčešće:
• zadovoljstvo potrošača,

• angažovanje i akvizicija novih potrošača i

• tržišni udeo na ciljanog segmentu.

 Pored tog može sadržati i generatore, kao što su
• kratko vreme naručivanja i

• pravovremena isporuka
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The Balanced Scorecard
 Perspektiva internih poslovnih procesa identifikuje krucijelne poslovne procese

koji omogućavaju:
• zadržavanje potojećih i privlačenje novih potrošača na ciljnom tržišnom

segmentu
• zadovoljavanje očekivanja vlasnika i ostvarivanje dobrih finansijskih

rezultata.
 Procesi mogu biti:
• inovativni procesi dizajna i razvoja proizvoda i usluga
• operativni procesi proizvodnje, marketinga i postprodajnih usluga.
 Mere:

• Efektivnost
• Pogodnost
• Sigurnost
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The Balanced Scorecard
 Perspektva učenja i rasta identifikuje organizacionu

infrastrukturu neophodnu za dugoročno učenje i
razvoj.

 Ona proističe iz tri osnovna izvora:
• ljudi,
• informacioni sistem i
• organizaciona struktura.

 Mere:
• Kompetencija
• Učešće

3.12.2014 Fakultet organizacionih nauka 43



The Balanced Scorecard
 Prevođenje strategije u BSC

 BSC koncept prevodi viziju i strategiju u ciljeve i
pokazatelje usaglašene u okviru različitih
perspektiva.

 Finansijska i perspektiva potrošača odslikavaju
dugoročne ciljeve preduzeća koji bi trebalo da se
ostvare kroz perspektive internih poslovnih procesa
i učenja i rasta.
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The Balanced Scorecard
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Uzročno-posledični lanac

Prinos na angažovani kapitalFinansijska perspektiva

Lojalnost potrošača

Pravovremena isporuka

KvalitetŽivotni vek

Sposobnost zaposlenih

Perspektiva porošača

Perspektiva 
internih procesa

Perspektiva 
učenja i rasta



The Balanced Scorecard
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Generatori perfomansi

Resursi Operacije Rezultati Efekti

Uticaj na uslove poslovanja



The Balanced Scorecard
 Kreiranje BSC i povezivanje sa strategijom preduzeća i

poslovne jedinice

 Dobar BSC se formira sa sledećim ciljevima:

• BSC opisuje viziju cele organizacije.

• BSC omogućavaju svim zaposlenim da uvide kako da doprinesu
ostarivanju globalnog i ciljeva svojih departmana.

• BSC se fokusira na promene i identifikacijom pravih ciljeva i mera
omogućava se uspešna implementacija strategije.
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The Balanced Scorecard
 Kreiranje BSC i povezivanje sa strategijom

preduzeća i poslovne jedinice

 Tri osnovna principa koja omogućavaju povezivanje BSC sa
strategijom su:

1. sistem uzročno-posledičnih veza

2. generatori performansi i efekti

3. povezivanje svih ostalih ciljeva sa finansijskim
ciljevima.
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The Balanced Scorecard
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Kreiranje BSC i povezivanje sa strategijom preduzeća i poslovne jedinice

Vizija

Finansijska Potrošačka Internih 
procesa Učenja i rastaPerspektive

Strateški ciljevi

Kritični faktori uspeha

Plan akcije

Strateški pokazatelji



The Balanced Scorecard
 Kreiranje BSC i povezivanje sa strategijom preduzeća i poslovne jedinice
 Informacije (podaci) – relevantnost i pouzdanost
 Meta (benchmark) je numerička vrednost – željeni rezultat cilja, aktivnosti ili inicijative. 

Ona mora imati atribute: 
• u formi je broja ili formule
• lako se indetifikuje i meri
• povezana je sa strateškim promenljivim
• statična i nepromenljiva tokom perioda merenja
• polazna tačka sa pouzdanim izvorima

 Inicijativa - Programi i kampanje ili projekti koji su “lansirani“ da bi se ispunila 
očekivanja. Inicijative ispoljavaju sledeće atribute: 

• dostižne, merljive i imaju vlasnika
• ponovljive
• povezane sa ciljem - vodič cilja
• izvodljive unutar očekivanog vremena 
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The Balanced Scorecard - Banka
Perspektive Stareški ciljevi Mere Meta Akcije

Finansijska Povećati
proftinu 
marginu

Profit u nj 30 % od 
prihoda

Smanjiti kamate i 
povećati vrednost
izdatih kredita

Potrošačka Smanjiti 
kamate

Kamata u % Za 2 % Smanjiti kamate koje 
se reklamiraju

Internih procesa Povećati 
pozajmice

Vrednost 
kredita

10000 nj Smanjiti kamate

Učenja i rasta Nadgledati 
tražnju za 
kreditima

Broj izdatih 
kredita

40 Prilagoditi kamate
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BENČMARKING
Benčmarking
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Benčmarking
Benčmarking je proces poređenja jedne organizacije i
matrice performansi sa najboljom iz te industrijske
grane ili iz drugih industija. Dimenzije koje se mere su
najčešće kvalitet, vreme i troškovi. Poboljšanja od
nastaju usled učenja kako da se stvari rade bolje, brže i
jeftinije.

en.wikipedia.org/wiki/Benchmarking
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Benčmarking
– “rezultati”—poređenje performansi unutar 

organizacije i između organizacija 
(efikasnost/efektivnost) – interna i eksterna

– “proces”—analiza aktivnosti i zadataka koje 
pretvaraju ulaze u izlaze

– “standardi najbolje prakse”—imaju formu  ciljeva 
ili benčmarkova koji su deo kontinuiranog 
strateškog poboljšavanja poslovanja
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 Tradicionalne mere performansi:

– industrijska revolucija
• Efikasnost: sposobnost da se minimiziraju ulaganja u ostvarivanju

ciljeva
• Efektivnost: sposobnost da se odrede i dostignu pravi ciljevi
• Produktivnost
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Kategorija KPI
Aktuelna
vrednost

Uzorna
vrednost

Srednja
vrednost

Najlošija
vrednost

Troškovna
efektivnost R&D troškovi / Prihod od 1000 nj 40nj 30nj 65nj 100nj

Efikasnost
procesa

% Novih proizvoda/usluga isporučenih
na vreme 20% 120% 80% 40%

Efikasnost 
procesa

% prodatih novih proizvoda/usluga od
ukupnog broja koji su lansirani na vreme 15% 15% 10% 5%

Ciklus
Vreme do isporuke na tržište za novi
proizvod/uslugu 650 200 400 750



Merenje performansi - (KPI)
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• Nedostaci:
• Male firme se porede sa velikim (pretpostavka konstantnog prinosa na obim)
• Parcijalni evaluator – jedan KPI ne može da reflektuje performanse firme 

koja koristi višestruke ulaze za dobijanje vušestrukih izlaza

Iz
la

z/
Ra

d

Izlaz/kapital

A

O

B

C

Ideal



Merenje performansi
Ključni indikatori performansi (KPI)
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Nedostaci:
• Fox paradox

Organizacija
Troškovi lečenja / 

pacijent

Troškovi 
preventive / 

pacijent

Ukupni 
troškovi / 
pacijent

A 10/20=0.50 10/40=0.25 20/60=0.33

B 2/3=0.66 21/80=0.26 23/83=0.29



Merenje performansi
• Višestruki ulazi 
• Višestruki izlazi 
• Nepoznati prioriteti

• Holistički pristup
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