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Rezime: U turbulentnim uslovima poslovanja savremeni sistemi
merenja performansi pruzaju kvalitetnije informacije menadZzmentu
u procesu odluc¢ivanja. Preko klju¢énih indikatora performansi meri se
ostvarenje vizije, strategije i ciljeva preduzeéa. Kada organizacija
bira kljucne indikatore performansi treba da vodi racuna da ti
pokazatelji obezbede informacije koje ¢ée biti merljive, pouzdane,
realne 1 upotrebljive za primenu odgovarajué¢ih korektivnih mera
kada performanse nisu wusaglasene sa ciljevima organizacije.
Neophodno je adekvatnu paznju posvetiti unapredenju kljucnih
indikatora performansi, a sve sa ciljem prilagodavanja i postizanja
boljih rezultata u savremenim promenljivim uslovima poslovanja.
Postoji odredeni broj pristupa za razvoj kljuénih indikatora
performansi, a preduzeéa treba da, u skladu sa poslom kojim se bave,
identifikuju pristupe koji bi bili najrelevantniji za njih. Osnovna
teznja savremenih organizacija je uskladivanje klju¢nih indikatora
performansi sa modifikovanim uslovima poslovanja, $to je i osnova za
unapredenje istih.

Kljuéne reéi: Kljuéni indikatori performansi, ciljevi, savremena
organizacija

1. Uvod poslovanja, preduzeca teze da svoje
) aktivnosti usklade sa promenama u
Svakom  preduzetu  savremeno okruZenju, sa zivotnim ciklusom

okruzenje namecée potrebu uvo-
denja fleksibilnih merila perfor-
mansi. Implementacijom kljuénih
indikatora performansi, kao
najznacajnijih mera ili parametara
koje je neophodno redovno pratiti
da bi se imao uvid u uspeh

proizvoda koji je sve kradi, zatim sa
ubrzanim razvojem 1 plasiranjem
novih proizvoda na trzistu. Pored
prometa 1 profita kao najcesce
koriséenih parametara moguce je
pratiti 1 veliki broj drugih
parametara, sve u zavisnosti od
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toga Sta je odredenom preduzeéu
najvaznije za uspeh posla.

Da bi organizacija ostvarila
pozitivan rezultat veoma je vazno
da izabere prave kljucne pokaza-
telje uspeha 1 da povede racuna o
potrebnom  unapredenju  istih.
Savremeno  poslovanje namece
potrebu za unapredenjem kljucnih
indikatora performansi zato sto
istice neophodnost za uskladi-
vanjem ovih pokazatelja sa
promenljivim uslovima poslovanja
koje donosi konkurentno okruzenje.
Preduzeéa u kojima postoji sistem
upravljanja performansama imaju
sistem merenja koji je precizno
definisan pa se rezultat upravljanja
kljuénim indikatorima performansi
koristi s ciljem identifikovanja
odredenih oblasti u kojima je
neophodno unapredenje. Adekva-
tna provera i unapredenje klju¢nih
pokazatelja uspeha omoguéava
preduzeéu da proaktivno deluje u
skladu sa promenama u okruzenju
u kome egzistira.

2. Prednosti savremenih
merila performansi

karakteristika savre-
menog poslovnog okruzenja je
promenljivost pa iz tog razloga
osnovni zahtev pri koncipiranju
savremenih modela merenja perfor-
mansi preduzeca je fleksibilnost
kao 1 izbalansiranost finansijskih 1
nefinansijskih merila, a sve sa
cillem prilagodavanja turbulen-
tnom okruzenju. Sustina novijih
pristupa merenja performansi je u
tome sto oni ne objasnjavaju samo
novi nacdin u merenju, veé
omoguéavaju 1 razradu novih

Znacajna
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merila performansi koja se u
prethodnom periodu nisu u velikoj
meri ili se nisu uopste koristila.
Neka od njih su, recimo, vrednost
za vlasnike, indeks satisfakcije,
ekonomska dodata vrednost,
vrednost humanog kapitala 1
mnoga druga.

Noviji modeli merenja performansi
akcenat stavljaju na merenje
manjeg broja kljuénih varijabli za
upravljanje, zatim na povezanost
merila sa kljuénim faktorima
uspeha, na sve nivoe organizacije 1
sve aspekte poslovne aktivnosti kao
1 na obuhvatanje svih znacajnih
resursa. Savremeni sistemi
merenja  performansi  narocito
potenciraju povezanost sa strate-
gijom.

Informaticka era kao i globalizacija
svetske privrede donosi sa sobom
niz promena. Industrijsku ekono-
miju koju karakteriSe fizicki
opipljiva aktiva zamenjuje nova,
informaticka, ekonomija u kojoj
najvredniji resurs postaje
neopipljiva aktiva koja se odnosi na
odnose sa potrosacima, vestine
zaposlenih, znanje zaposlenih,
informacione tehnologije, organiza-
cionu kulturu plodnu za inovacije,
resavanje problema i unapredenje

organizacije.[Kaplan & Norton,
2000, 168]
Za razliku od tradicionalnih

finansijskih indikatora poslovanja
savremena merila performansi
uzimaju u obzir 1 nefinansijske
pokazatelje. S obzirom na to da
finansijski indikatori performansi
organizacije predstavljaju indika-
tore koji pokazuju kako je
organizacija poslovala u prethod-



nom periodu ovi pokazatelji veoma
malo govore o tome kakvi ée se
rezultati postiéi u buduénostii da i
¢e, uopste, ono sto danas radimo
doprineti dobrim rezultatima u
buduéem periodu.

Tradicionalna merila performansi
imaju odredene nedostatke, poput
nerelevantnosti,  nefleksibilnosti,
zastarelosti 1 tome sli¢no, s obzirom
na to da su ova merila zasnovana
na racunovodstvenim informa-
cijama.

Zbog brojnih nedostataka tradicio-
nalnih merila performansi bilo je

neophodno pronaéi informaciono
efikasniji pristup kako bi se
prevazisao problem merenja

nefinansijske dimenzije poslovne
aktivnosti. Iz tih razloga nastaju
savremena merila performansi Cije
se prednosti ogledaju upravo u
tome sto otklanjaju nedostatke
tradicionalnih merila jer su: [Figar,
2007, 65-66] finansijska i nefinan-
sijska (kvantitativna i kvalita-
tivna), sacinjavaju portfolio merila,
utvrduju se i1z racunovodstvenih i
vanracunovodstvenih 1zvora,
preduzece je deljiva celina pa se
utvrduju po unutrasnjim organiza-
cionim jedinicama (za centre
troskova, centre prihoda, inve-
sticione centre 1 strateske poslovne
jedinice), utvrduju se po fazama

Zivotnog ciklusa proizvoda,
utvrduju se po alternativnim
strategijama, kao 1 za kljucne
stejkholdere.

Navedene prednosti nam pokazuju
da savremeni pristupli u merenju
performansi obuhvataju razli¢ite
dimenzije uspeha, detaljniji su,
informaciono delotvorniji jer zadiru
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u nove poslovne procese 1 aktivnosti
unutar njih.

Savremeno poslovno okruzenje koje
karakterise nepredvidivost, dina-
micnost, heterogenost kao 1 kom-
pleksnost prosto namece potrebu za
primenom savremenog pristupa u
merenju performansi.

Ukoliko je  sistem  merenja
performansi adekvatan onda takav
sistem pospesuje jednakost ciljeva
zaposlenih 1 organizacionih ciljeva,
omoguc¢ava menadzerima da svoj
uspeh ali 1 uspeh ostalih zaposlenih
ocenjuje na Jjedan efektivan 1
efikasan nacin, olaksava formuli-
sanje buducih strategija u uslovima
dinami¢nog okruzenja, zatim "utice
na individualne performanse preko
kognitivnih 1 motivacionih meha-
nizama". [Hall, 2011, 1-4]

3. Znacajne krakteristike
indikatora kljuénih
performansi u savremenim
organizacijama

Kljuéni indikatori performansi su
sastavni deo dobrog menadzmenta 1
poslovne prakse, s obzirom na to da
predstavljaju moéno sredstvo za
uvid u adekvatnost poslovanja. Rec
je o odgovarajuéim parametrima
koje kompanija redovno prati da bi
na taj nacin dosla do informacija o
tome koliko uspesno posluje.
Najcesée koriséeni parametri su
promet 1 profit ali se, takode, moze
pratiti 1 broj klijenata, uspesnost
zakljuCivanja novih poslova, broj
poseta sajtu, broj reklamacija 1
tome slicno. Ovi pokazatelji
predstavljaju veoma efikasan nacin
motivacije 1 stimulacije zaposlenih,
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naravno, to se pre svega odnosi na
one zaposlene koji imaju najvecéi
uticaj na performanse preduzeca.l
Svako preduzece odreduje upravo
ono $to mu je najvaznije za uspeh
posla.

Izbor pravih parametara merenja
performansi je slozen i odgovoran
posao menadzmenta. U praksi je
veoma  komplikovano  odabrati
prave performanse i njihove indika-
tore jer treba imati u vidu da veliki
broj performansi podrazumeva
mnogo podataka cije prikupljanje
zahteva mnogo napora i troskova.
Glavni problem menadzmenta je
kako od nekoliko stotina pa cak 1
mnogo vise mogucéih pokazatelja
izabrati odgovarajuéi broj kljuénih

indikatora  prformansi. Kljuéni
indikatori performansi daju
kvalitetnije rezultate kada se

posmatraju tokom duzeg perioda
kao 1 kada se za svaki parametar
unapred postavi  odgovarajuca
cilna vrednost pa se tokom
vremena prati stepen ostvarenja
cilja.

Definisanje adekvatnih indikatora
performansi je slozen proces iz
razloga sto ti indikatori moraju dati
pouzdane i znacajne informacije pa
zato moraju biti zasnovani na
dokazima, osetljivi na promene,
specificni za analiziranu situaciju,
moraju se jednostavno izracunati
na osnovu dostupnih informacija.
Kljuéne indikatore performansi
svako preduzece odreduje za sebe.
Mogu se definisati za sve nivoe u
organizaciji, pa se tako osim na
nivou preduzeca odreduju i za nivo
odeljenja pa 1 svakog radnog mesta
(merenje uspes$nosti rada nekog
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zaposlenog). Znadéajne karakteri-
stike indikatora kljuénih perfor-
mansi su:

= odgovornost, neophodno je da
postoji osoba koja ¢e snositi
odgovornost za  odgovarajuce
rezultate jer bez dodeljene
odgovornosti merenje neée imati
adekvatnu svrhu,

= ovlaséenje koje podrazumeva da
se zaposlenima daje ovlaséenje
kako bi adekvatno odgovorili na
potrebe za informacijama o
performansama,

= razumljivost, potrebno je
zaposlene upoznati s tim sta se,
kada 1 kako meri kao 1 sa time sta
oni treba da urade da bi se
ostvario pozitivan rezultat,

= pravovremenost, kljuéni pokaza-
telji uspeha zahtevaju pravo-
vremene informacije,

= gvrsishodnost, ponekad je zaista
tesko izmeriti na pravi nacin
rezultat aktivnosti.

= relevantnost, klju¢ni indikatori
performansi imaju zivotni ciklus,
odnosno vremenom se menjaju ili
se njihov znac¢aj menja. [Bauer,
2004, 1-2]

Indikatori  kljuénih performansi
predstavljaju metriku koja je usko
povezana sa ciljem. Ovi se
indikatori obi¢no prikazuju kao
odnos izmedu  planiranog 1
ostvarenog rezultata, pokazujuéi da
i se 1 za koliko odstupa od
planiranog. Recimo, ako je rec¢ o
nekom  projektu, na pocetku
procesa merenja performansi istog
potrebno je da postoji saglasnost
stejkholdera o tome kako ¢e se
koristiti mere za prikaz uspesnosti
projekta. Izbor mera mora da



obuhvati ceo projekat, to se moze
postiéi izborom kljuénih mera u
kombinaciji sa vrednosnim. Uko-
liko se lose upravlja vrednosnim
metrikama onda moze doéi do
gubitka ugleda kod klijenta ali i niz
drugih izazova. Vazno je imati na
umu cCinjenicu da iako su svi
kljuéni  indikatori  performansi
metrike nisu sve metrike i kljucni
indikatori performansi. [Heleta,
2012, 285] Uspeh bilo kakvog
programa menadzmenta usme-
renog ka pozitivnim rezultatima
zavisi u velikoj meri od izbora
kljuénih indikatora performansi.
Ukoliko se akcenat stavi na
pogresne pokazatelje moze doéi do
neoptimalnih rezultata. Sa ciljem
poboljsanja kvaliteta poslovanja
preduzeéa, menadzment najpre
treba da prevede svoje ciljeve u
merljive indikatore performansi
celog preduzeéa.? Kljucéni indikatori
performansi predstavljaju mehani-
zam za merenje ostvarenja ciljeva
preduzeca. Ovi indikatori treba da

pruze mogucénost preduzeéu da
postavi merljive ciljeve, proceni
rizike za  ostvarenje ciljeva,

identifikuje odgovarajuée trendove
u ostvarivanju ciljeva, kada je
neophodno da preduzme odredene
mere poboljsavanja. Ovi indikatori
treba da budu konzistentni sa
klju¢énim ciljevima organizacije.

Neophodno je da kljuéni indikatori

performansi budu tacni, pravo-
vremeni, lako razumljivi,
orjentisani na akciju. Vazno je

identifikovati izvore podataka koji
se koriste za sagledavanje kljuénih
indikatora performansi, kao i
ogranicenja koja postoje u vezi tih
podataka. [Heleta, 2012, 284-285]
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Takode, treba voditi racuna 1 o
tome da njihova imlementacija ne
bude skupa.

Kljuéni indikatori performansi
treba da obezbede uvid u
odgovarajuce aktivnosti koje se
trenutno realizuju, a koje ¢e uticati
na buduée rezultate preduzeca.
Potrebno je praviti razliku izmedu
ostvarenth 1 vodeé¢ih indikatora.
Ostvareni indikatori predstavljaju
one rezultate koji se mere na
osnovu prethodnih, recimo na
primeru prodaje rec¢ bi bilo o miksu
proizvoda, broju novih klijenata,
udelu na trzistu. Vodeéi indikatori
predstavljaju aktivnosti koje je
moguce pratiti tokom realizacije
odredenog procesa, recimo prodaje,
na primer, od koliko prodajnih
poziva 1ili sastanaka se kreira
prodajna prilika, koliko dugo traje
prodajni ciklus tako dobijene
prilike. U ovom primeru, vodeéi
pokazatelji uticu na performanse
prodaje 1 na ostvarene indikatore
proslih rezultata.

3. Unapredenje kljuénih
indikatora performansi

Da bi organizacija ostvarila postav-
ljene ciljeve veoma je vazno da
odabere prave kljucne pokazatelje
uspeha. Razumevanje svake reci
kljuénih indikatora perfomansi je
od izuzetnog znacaja za postizanje
uspeha: kljuéni (Key) - klju¢ za
postizanje uspeha preduzeca,
indikator (Indikator) - pokazatelj
koji pruza naznake o buduéim
rezultatima, performanse (Perfor-
mance), odnosno merljivi elementi,
kvantifikovani kao i kontrolisani
elementi. Rukovodioci treba da
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vode racuna o tome da li ce
izabrani kljuéni indikatori
performansi biti relevantni tokom
odredenog vremenskog perioda.
Uzevsi u obzir najvazniju karak-
teristiku savremenog okruzenja, a
to je kontinuirana promena, moze
se desiti da izvestavanje o istim
kljuénim indikatorima performansi
kao u prethodnom periodu ne daje
pouzdane rezultate. Moguée je,
recimo, da nam u odnosu na
prethodni period na raspolaganju
budu kvalitetnije informacije koje
bi omogudile detaljnije razume-
vanje posla, upravo sa tim ciljem je
neohodno sprovoditi unapredenje
kljuénih indikatora performansi
tokom vremena.

Osnovna teznja savremenih organi-

zacija je uskladivanje kljuénih
indikatora performansi sa modifi-
kovanim  uslovima  poslovanja.
Prilikom unapredenja klju¢nih
indikatora performansi potrebno je
pridrzavati se odredenog
kriterijuma:

= S (Specific) - merenje ima speci-
ficnu svrhu za posao,

= M (Measurable) - da je indikator
merljiv,

* A (Achievable) da definise
norme koje bi bile dostizne,

= R (Relevant) - da je vazan za
uspeh preduzeda,

* T (Timely)- da je vremenski
odreden, odnosno definisan za
odgovarajuéi vremenski period.

Unapredenje  indikatora  pred-
stavlja izazovan zadatak. Razvoj
kljuénih indikatora performansi
zahteva saradnju vise naucnih
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disciplina. Neophodno je angazo-
vanje strucnjaka iz odgovarajuce
oblasti (u zavisnosti od delatnosti
preduzeéa) kao i adekvatna obuka i
angazovanje menadzera preduzeca.
Dakle, naucnici iz razli¢itih oblasti
medusobnom saradnjom mogu da
odgovore na problem unapredenja
kljucénih indikatora performansi.

Postoji odredeni broj pristupa za
razvoj kljuénih indikatora perfor-
mansi. [Turajlié i dr., 2013], a
najvaznije je da preduzeca identifi-
kuju  pristupe koji b1 bili
najrelevantniji za njih, naravno u
skladu sa poslom kojim se bave:

= Zakonski 1 regulatorni zahtevi -
na prvom mestu veoma je vazno
razvijati  kljucne indikatore
performansi u skladu sa
zakonskim zahtevima,

= Pristup zZivotnog ciklusa -
primena ovog pristupa u razvoju
kljuénih  pokazatelja uspeha

omoguéila bi preduzeéu da
uzima u obzir ove pokazatelje u
svim fazama zZivotnog ciklusa,

= Na osnovu rizika pristup
zasnovan na riziku identifikuje
one aktivnosti koje mogu imati
negativan ili Stetan uticaj na
preduzeée. Po ovom pristupu
razvoj kljuénih indikatora
performansi treba da ide ka
tome da se ovi pokazatelji
efikasno koriste prilikom
merenja napretka u ublazavanju
rizika.

= Pristup uzrok posledica -
predlozni pristup pomaze da se
ispitaju specificne oblasti
interesovanja preduzeéa. Ova



tehnika pomaze u identifikaciji
klju¢nih indikatora performansi.

= Nivoi (strateski, operativni) -
Kljuéni indikatori performansi
predstavljaju mere koje poka-
zuju koliko dobro preduzece
obavlja operativne 1 strateske
aktivnosti koje su kriticne za
uspeh preduzeca.

Znacajno je sagledati mesto 1 ulogu
kljuénih indikatora performansi u
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strukturi odlu¢ivanja i upravljanja.
Preko ovih indikatora meri se
ostvarenje vizije, strategije 1 ciljeva
organizacije. Izabrani indikatori
performansi moraju biti povezani
sa piramidom strateskog usagla-
Savanja (slika 1) u okviru koje se
vizija preduzecéa pretvara u kljucne
indikatore performansi i1 kljuc¢ne
aktivnosti upravljanja.

Sta zelimo da budemo u
buduénosti?

Kako nameravamo da
postignemo nasu viziju?

Sta moramo ispuniti da bi
isli napred?

Na koje oblasti moramo da se
usredsredimo da bi postogli nasu
viziju?

Koji su metri¢ki indikatori
naseg uspeha?

Slika 1. Piramida strateskog usaglasavanja

Izvorhttp-/jucmnav.softwareengineering.ca

Proizvodna preduzeéa investiraju
znacajna sredstva u razvoj 1
implementaciju kljuénih indikatora
performansi poslovanja a sve sa
ciljem pracenja performansi proiz-
vodnih procesa, planiranja
proizvodnje, prodaje. Kljuéni poka-
zatelji uspeha implementirani u
proizvodnim preduzeéima su

direktno povezani sa strategijama i
ciljevima preduzeca.

Kljuéni indikatori  performansi
imaju znacajan doprinos za posti-
zanje strateskih i taktickih ciljeva
organizacije. [Amatonmwesma, 2015,
2]
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4. Zakljucéak

U savremenim organizacijama
merenje poslovnih performansi ne
moze biti zasnovano samo na
finansijskim merilima upravo zbog
brojnih nedostataka istih. Savre-

meno poslovno okruzenje kao
izrazito dinamicno, nepredvidivo,
heterogeno 1 u velikoj meri

kompleksno prosto namecée potrebu
za primenom nefinansijskih merila.

Nefinansijske aspekte merenja
naglasavaju savremeni koncepti
merenja performansi preduzeca

koji su multidimenzionalni. Osnovu
za uspesno upravljanje poslovnim
sistemima predstavlja merenje
performansi zasnovano na kljuénim
indikatorima  performansi. Bez
kljuénih indikatora performansi je
nemoguce doneti kvalitetne odluke
u vezi realizacije postavljenih
ciljeva kao i efikasnosti obavljanja
poslovnih procesa kojima se ti
ciljevi realizuju.

Moze se zakljuciti da kljuéni indi-

katori  performansi treba da
odgovaraju prirodi 1  velicini
savremene organizacije kao 1

njenim proizvodima, odgovarajuéim
procesima 1 aktivnostima. Kljuc¢ni
pokazatelji uspeha treba da budu
konzistentni sa ciljevima savre-
mene organizacije 1 vazno je ne
zanemariti  ¢injenicu da  ovi
pokazatelji daju kvalitetnije rezul-
tate ukoliko se posmatraju tokom
duzeg vremenskog perioda. Dakle,
primena klju¢nih indikatora perfor-
mansi omogucéava unapredenje
pouzdanosti 1 fleksibilnosti u
poslovanju savremenih organizacija
sto moze pozitivno uticati na
poveéanje  profitabilnosti  istih.
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Takode je neophodno adekvatnu
paznju posvetiti  unapredenju
klju¢énih indikatora performansi a
sve sa ciljem prilagodavanja 1
postizanja adekvatnijih rezultata u

savremenim promenljivim uslo-

vima poslovanja.
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Abstract: In the turbulent business conditions,
to provide

performance measurement is

modern systems of
high quality information

management in the decision making process. Through key performance
indicators to measure achievement of the vision, strategy and objectives of
the company. When an organization chooses key performance indicators
should take into account that these indicators provide information that will
be measurable, reliable, realistic and usable for the implementation of
appropriate corrective actions when performance is not compliant with
ciljevma organization. It is necessary for adequate attention to the
improvement of key performance indicators with the aim of adapting and
achieving better results in today's turbulent business conditions. There are
a number of approaches for the development of key performance indicators,
and companies should, in accordance with the business they do, identify
approaches that would be most relevant to them. The basic tendency of
contemporary organizations is harmonization of key performance indicators
with modfikovanim business conditions, which is the basis for their

improvement.

Keywords: key performance indicators, modern organization, target.

I Crowther et al., 2001, www.management.fon.rs
2 Guide to key performance indicators, p. 4-5, www.pwc.com

FEkonomski signali 9



	4-Kojic

