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Merenje performansi

Zasto?
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Poslovna analitika

» Definicija: Odnosi se na vestine, tehnike i praksu
vezanu za kontinuirano, iterativno ispitivanje i
istrazivanje performansi poslovanja da bi se
olaksalo 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 statistickim
metodama
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Poslovna analitika

» Poslovna analitika podrazumeva statisticku i
kvantitativnu analizu, eksplanatorno i prediktivno
modeliranje i upravljanje bazirano na podacima u
cilju donosenja odluka.

» Blisko je vezana za management science/ nauka o
menadzementu.

» Moze biti korisS¢ena kao osnov za donosenje
odluka od strane coveka ili za automatizaciju
donosenja odluka.
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Poslovna analitika

» Poslovna analitika odgovara na pitanja:
— Zasto se ovo desava?
— Sta ako se nastavi?
— Sta je sledeée (predikcija)?

— Sta je najbolje §to se moze 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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www.informs.org
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Smernice

Organizacione promene Definisanje misije organizacije

Upravljacki ciklus

Prilagodavanje Definisanje ciljeva organizacije

N /

Ciljne vrednosti < Merenje
performasi performansi
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Merenje performansi

» Merenje performansi je postupak za
prikupljanja i izvestavanja o dostignucima
pojedinca, grupe ili organizacije.
= uporedivanje sa strateskim ciljevimaili
= da li su rezultati u skladu sa planiranim.
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Merenje performansi

» Uspostavljanje sisteme za merenje
performansi doprinosi poboljsanju poslovanja

» Daje informacije o tome Sta se desSava i
predstavlja osnovu za definisanje ciljeva Cije
dostizanje moze pomoci u ostvarivanju
strategija
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Sistem za merenje performansi

» U idealnoj situaciji, dobar sistem za merenje
performasni bi trebalo da aktivno utice na
unapredenje performansi:

= Meri ono Sto je vazno
» Utvrdivanje uzroke promena u performansama
" Obezbeduje korektivhe mere

» |zabrati mere performansi koje su povezane sa
uzrocnicima uspeha u konkretnom preduzecu
(organizaciji) ili sektoru.
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Sistem za merenje performansi

» Fokusirati se na ciljeve tj. “klju¢ne oblasti
poslovanja” - (KEY RESULT AREAS — KRA)

— KRA su one oblasti ili delovi organizacije
koje bi kontinuirano trebalo unapredivati
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Kljucne oblasti poslovanja

e Kupci

* Proizvodi/Usluge

e Drustvena odgovornost/zZivotna sredina
e Marketing

e Ljudski resursi

e Proizvodnja

e Odrzavanje

* 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 ce biti koriS¢ene za procenu
merljivih i nemerljivih performansi.

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

» Neke mere se mogu direktno izmeriti dok
se drugi procenjuju opserviranjem
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» Dobre mere bi trebalo da imaju sledece
karakteristike (Performance Measure
Guide, 2009):

Relevantnost
Razumljivost
Pravovremenost
Uporedivost
Pouzdanost
Isplativost

3.12.2014
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Mere performansi

» Kljucni indikatori rezultata - kako je uradeno
» Indikatori rezultata — Sta je uradeno
» Indikatori performansi — sta da se radi

» Kljucéni indikatori performansi — STA DA SE RADI DA SE
ZNACAJNO UNAPREDI POSLOVANIJE

(KEY PERFORMANCE INDICATORS Developing, Implementing, and Using Winning KPIs, David
Parmenter, 2010)
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Kljucni indikatori performansi

KLJUCNI INDIKATORI PERFORMANSI
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Kljucni indikatori performansi

» Key Performance Indicators “KPI’s”

— “Indikator” je mera o kojoj se izveStava

— “Performansa” je rezultat ili aktivnost koja se uklapa u
strateske ciljeve.

— “Klju¢na” znaci da je to kriticna mera odabrana u cilju
odredivanja Sta da se radi.

— Mere se biraju tako da pokriju i ulazneiizlazne
performanse posmatranog sistema
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Indikatori vremena

e |zvestaj o vremenu odgovora
e |zvesStaj o trajanju jednog ciklusa
e Datumi zavrsetka projekata
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Indikatori tachosti

» Pregled misljenja
— Fokus grupe
— Komentari

— Savetodavni paneli

» Povradajili upozorenja od strane klijenata
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Indikatori opsega

» Mere veli¢ine (broja) izlaza i rezultata za
specificne aktivnosti ili programe

— Broj transakcija
— Broj proizvoda
— % trzista

— Broj neuspesnih prodaja
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Indikatori investicija

— Operativni troskovi po proizvodu
— Troskovi kapitala po proizvodu

—Troskovi prodaje i marketinga po klijentu

— Troskovi post-prodaje i servisa po klijentu
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FINANSIJSKA RACIA

—Stopa prinosa na investicije (ROI)
—Stopa prinosa na angazovani kapital (ROCE)
— Gros margina....
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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 FILUJALE
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Merenje performansi — bankarske filijale

* VVreme izveStavanja — kvartalno

2010. 2011.

Mart Mart

Jun Jun
Septembar Septembar
Decembar Decembar
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Merenje performansi — bankarske filijale

3.12.2014

Tip ekspoziture Broj uplata

Ukupan prihod od kamata Broj isplata

Ukupni troskovi kamata Broj virmana

Prihodi od povizija Broj naloga za naplatu
Drugi operativni prihodi Uplatnice osiguranja
Rente Broj cekova

Ostali troskovi Tip ekspoziture

Broj zaposlenih Broj aktivnih klijenata

Povrsina ekspoziture (m2)
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Merenje performansi — bankarske filijale

Neto operatvina margina =
Zbir prihoda — troskovi kamata
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The Balanced Scorecard

THE BALANCED SCORECARD
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Merenje performansi

Konvencionalni menadzment

Strategija '

a2t 2= 2T

Personalni

Budzet Knr_'u_trula .

Planiranje i
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The Balanced Scorecard

» sistem uravnotezenih kartica pokazatelja

U informacionoj eri sa ve¢om konkurencijom i kada potrosaci dolaze brze i
lakSe dolaze do informacija i novih proizvoda, potrebno je obratiti paznju i na
nemerljive parametre u analizi performansi.

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

1.
2. uvede nove proizvode i usluge,

3.

4. motiviSe zaposlene na stalno usavrsavanje, unapredenje kvaliteta i

e

razvije kvalitetne veze sa potrosacima,

proizvodi kvalitetne proizvode i usluge,

skradenje vremena rada,
upotrebi informacione tehnologije i sisteme i baze podataka.

3.12.2014
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The Balanced Scorecard

» Kljucne  pretpostavke  poslovanja  organizacija u
informatickom dobu se mogu sumirati na sledeci nacin:

Integrisani poslovni procesi
Povezivanje potrosaca i dobavljaca
Segmentacija potrosaca
Globalizacija

Inovacije

o vk wh e

Znanje
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The Balanced Scorecard

e 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 izmedu finansijske i nefinansijske
perspektive.

»BSC prevodi strategiju u akciju i merljive ciljeve koji su spremni
Za izvrsavanje na svim nivoima organizacije

»0Osnovne karakteristike:
= balans izmedu finansijskih i nefinansijskih merila
= balans izmedu “vodedih” i “zaostajucih” indikatora
= balans izmedu “unutrasnjih” i “spoljasnjih” faktora

= balans izmedu 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 Cetiri perspektive:

finansijska perspektiva
perspektiva potrosaca

perspektiva internih procesa i

A

perspektiva ucenja i rasta
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The Balanced Scorecard

Finansijska perspektiva
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Dugorocan i strateski orijentisan menadzment sistem

Razjasnjavanje i prevodenje
vizije i strategije

Komunikacija i povezivanje Kartice

strateskih ciljeva i mera

Uspostavljanje stratesSke
povratne infomacije i ucenje

uravnotezenih
skorova

Planiranje, postavaljanje
ciljeva i usaglasavanje
strateskih inicijativa
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The Balanced Scorecard

» Finansijska perspektiva: Koje je finansijske
korake potrebno preduzeti da bi se ostvarili
postavljeni strateski ciljevi?

» Mere: Profitabilnost, efikasnost i ekonomija
dodatne vrednosti
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The Balanced Scorecard

» Perspektiva potrosaca: segmentaciju trzista i
potrosaca i definisanje pokazatelja uspesnosti na
segmentu trzista na kome preduzece zeli da deluje.

» Pokazatelji su najcesce:

. zadovoljstvo potrosaca,
. angazovanje i akvizicija novih potrosaca i
. trzisSni udeo na ciljanog segmentu.

» Pored tog moze sadrzati i generatore, kao Sto su

. kratko vreme narucivanja i

. pravovremena isporuka
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The Balanced Scorecard

> Perspektiva internih poslovnih procesa identifikuje krucijelne poslovne procese
koji omogucavaju:

. zadrzavanje potojecih i privlacenje novih potrosaca na ciljnom trziSnom
segmentu

. zadovoljavanje ocekivanja vlasnika i ostvarivanje dobrih finansijskih
rezultata.

> Procesi mogu biti:

. inovativni procesi dizajna i razvoja proizvoda i usluga
J operativni procesi proizvodnje, marketinga i postprodajnih usluga.
> Mere:

. Efektivnost

. Pogodnost

J Sigurnost
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The Balanced Scorecard

Perspektva ucenja i rasta identifikuje organizacionu

infrastrukturu neophodnu za dugoroCno ucenje i
razvoj.

Ona proistiCe iz tri osnovna izvora:

. ljudi,

o informacioni sistem i

. organizaciona struktura.
Mere:

. Kompetencija
e Ucesce

3.12.2014
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The Balanced Scorecard

» Prevodenje strategije u BSC

» BSC koncept prevodi viziju i strategiju u ciljeve i
pokazatelje usaglasene u okviru razlicitih
perspektiva.

» Finansijska i perspektiva potrosaca odslikavaju
dugorocne ciljeve preduzeca koji bi trebalo da se
ostvare kroz perspektive internih poslovnih procesa
i ucenja i rasta.
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The Balanced Scorecard

Uzrocno-posledicni lanac

Finansijska perspektiva Prinos na angazovani kapital

?

Lojalnost potroSaca
Perspektiva poroSaca 1 _
Pravovremena isporuka
] 4 ]
Perspektiva Zivotni vek Kvalitet
internih procesa A A
P Kti t
erspet tiva Sposobnost zaposlenih
ucenja i rasta
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The Balanced Scorecard

Generatori perfomansi

Uticaj na uslove poslovanja

¢ 1 ¢

Resursi —| Operacije || Rezultati |- Efekti
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The Balanced Scorecard

» Kreiranje BSC i povezivanje sa strategijom preduzeéa i
poslovne jedinice

» Dobar BSC se formira sa sledeéim ciljevima:

e BSC opisuje viziju cele organizacije.

e BSC omogucavaju svim zaposlenim da uvide kako da doprinesu
ostarivanju globalnog i ciljeva svojih departmana.

e BSC se fokusira na promene i identifikacijom pravih ciljeva i mera
omogucava se uspesna implementacija strategije.
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The Balanced Scorecard

» Kreiranje BSC i povezivanje sa strategijom
preduzeca i poslovne jedinice

» Tri osnovna principa koja omogucavaju povezivanje BSC sa
strategijom su:

1. sistem uzrocno-posledicnih veza
2. generatori performansi i efekti

3. povezivanje svih ostalih ciljeva sa finansijskim
ciljevima.

3.12.2014 Fakultet organizacionih nauka 48



Laboratorija za operaciona istraZzivanja
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The Balanced Scorecard

Kreiranje BSC i povezivanje sa strategijom preduzeca i poslovne jedinice

Vizija

Perspektive

Strateski ciljevi

Kriticni faktori uspeha

Strateski pokazatelji

Plan akcije

3.12.2014

T

T

Finansijska

Potrosacka

Internih
procesa
I

UcCenja i rasta
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The Balanced Scorecard

VvV V VY

Kreiranje BSC i povezivanje sa strategijom preduzeca i poslovne jedinice
Informacije (podaci) — relevantnost i pouzdanost

Meta (benchmark) je numeri¢ka vrednost — Zeljeni rezultat cilja, aktivnosti ili inicijative.

Ona mora imati atribute:

u formi je broja ili formule

lako se indetifikuje i meri

povezana je sa strateskim promenljivim

statiCna i nepromenljiva tokom perioda merenja
polazna tacka sa pouzdanim izvorima

» Inicijativa - Programi i kampanije ili projekti koji su “lansirani“ da bi se ispunila
ocCekivanja. Inicijative ispoljavaju sledece atribute:

dostizne, merljive i imaju vlasnika
ponovljive

povezane sa ciljem - vodic cilja
izvodljive unutar oCekivanog vremena

3.12.2014
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The Balanced Scorecard - Banka

— _““

Finansijska Povecati Profit u nj 30 % od Smanjiti kamate i
proftinu prihoda povecati vrednost
marginu izdatih kredita

Potrosacka Smanijiti Kamata u % Za2 % Smanijiti kamate koje
kamate se reklamiraju

Internih procesa Povecati Vrednost 10000 nj  Smanijiti kamate
pozajmice kredita

Ucenja i rasta Nadgledati Broj izdatih 40 Prilagoditi kamate
traznju za kredita
kreditima
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Bencmarking

BENCMARKING
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“Jovan Petri¢”

Bencmarking

Bencmarking je proces poredenja jedne organizacije i
matrice performansi sa mnajboljom iz te industrijske
grane ili 1z drugih industija. Dimenzije koje se mere su
najcesce kvalitet, vreme 1 troskovi. Poboljsanja od
nastaju usled ucenja kako da se stvari rade bolje, brze i

jeftinije.

en.wikipedia.org/wiki/Benchmarking
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Bencmarking

“rezultati”—poredenje performansi unutar
organizacije i izmedu organizacija
(efikasnost/efektivnost) — interna i eksterna

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

“standardi najbolje prakse” —imaju formu ciljeva
ili benCmarkova koji su deo kontinuiranog
strateskog poboljsavanja poslovanja

3.12.2014
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“Jovan Petri¢"

» Tradicionalne mere performansi:

— Industrijska revolucija
« Efikasnost: sposobnost da se minimiziraju ulaganja u ostvarivanju
ciljeva
o Efektivnost: sposobnost da se odrede i dostignu pravi ciljevi
e Produktivnost
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Laboratorija za operaciona istraZivanja
“Jovan Petric”

Kategorija

Aktuelna Uzorna
vrednost vrednost

R&D troskovi / Prihod od 1000 nj

% Novih proizvoda/usluga isporucenih
na vreme

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

Vreme do isporuke na trziste za novi
proizvod/uslugu

Srednja
vrednost

Najlosija
vrednost
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Laboratorija za operaciona istraZivanja

“Jovan Petri¢”

Merenje performansi - (KPI)

 Nedostaci:

* Male firme se porede sa velikim (pretpostavka konstantnog prinosa na obim)

e Parcijalni evaluator — jedan KPI ne moze da reflektuje performanse firme
koja koristi visestruke ulaze za dobijanje vusestrukih izlaza

-k
o L

|

|

1

|

L
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Laboratorija za operaciona istraZivanja

“Jovan Petri¢”

Nedostaci:

s Fox paradox

Troskovi leCenja /

Organizacija pacijent

10/20=0.50

2/3=0.66

Troskovi
preventive /
pacijent

Ukupni
troskovi /
pacijent

10/40=0.25 20/60=0.33

21/80=0.26 23/83=0.29
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Laboratorija za operaciona istraZivanja

“Jovan Petri¢”

Merenje performansi

e ViSestruki ulazi
e ViSestruki izlazi
 Nepoznati prioriteti

 Holisticki pristup
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