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Apstrakt: U ovom radu je prikazan sistematski pregled literature vezane za oblast
upravljanja performansama. Osnovni cilj rada je prikazivanje razvojnog puta procesa
upravljanja performansama, kao i komparativha analiza tradicionalnog i
savremenog pristupa ovom procesu. Uzevsi u obzir da je cilj svakog preduzeca
ostvarivanje finansijske dobiti, mora se naglasiti da se ne sme dozvoliti da iskljucivo
finansijski ciljevi ugroze ostale aspekte dobrog poslovanja. Danasnje okruzenje
zahteva da preduzeca koriste savremeni nacin upraviljanja performansama, koristeci
dinamican pristup u procesu donoSenja odluka, gde je osnova strategija preduzeca,
gde su ukljuceni svi zaposleni i gde je fokus na stalnim poboljsanjima. Da bi proces
upravljanja performansama mogao delovati kao integrativan koncept, neophodno je
planirati i meriti performanse zaposlenih, performanse poslovnih procesa, ali i
ukupne organizacione performanse. Samo sagledavanjem svih ovih aspekata moze se
ocekivati da preduzece u delu poboljsanja potrebnih performansi, proizvede
ocekivane efekte.

Kljuéne rijeci: upravljanje, performanse, planiranje, merenje, poboljsanje

Abstract: This paper provides a systematic literature review in the field of
performance management. The main objective of the paper is to depict the
development path of the performance management process, as well as a comparative
analysis of the traditional and modern approach to the process. Given that making a
profit is the main goal of every company, it must be emphasized that it should not be
allowed for financial goals to jeopardize other aspects of good business. Today's
environment requires companies to use a modern way of performance management,
using a dynamic approach in the decision-making process based on the company's
strategy, with all employees involved and with the focus on continuous improvement.
For the performance management process to act as an integrative concept, it is
necessary to plan and measure the performance of business processes, employee
performance, but also overall organisational performance. Only by considering all
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these aspects, it can be expected for the company to produce the anticipated effects in
terms of required performance improvement.

Key Words: management, performance, planning, measurement, improvement

uvoD

Upravljanje performansama je vrlo aktuelna oblast menadzmenta, koja se U
naprednim ekonomijama izucava ve¢ nekoliko decenija. Ovim ¢lankom daje se prikaz
teorijskih osnova za koncept upravljanja performansama, njegov istorijski razvoj, kao
i faze koje su se izdvojile kao znacajne. Cilj rada je da se pored sistemati¢nog
pregleda razvoja procesa upravljanja performansama, sagledaju i razli¢iti pristupi
upravljanja performansama, gde se uporeduju tradicionalni i savremeni nacini i
metode u implementaciji ovog procesa.

Razradujué¢i pojam poslovnih procesa i uocavajué¢i njihov uticaj na nesmetano
poslovanje, koncept upravljanja performansama dobija sve vise na znacaju. Ukupni
koncept poslovnih procesa se razvijao u fazama, ali se moze slobodno reci da je
upravljanje korporativnim performansama (engl. corporate performance management
— CPM) najnaprednija faza njegovog razvoja. Ovaj proces je prepoznat od strane
Gartner grupe, koja je imenovala ovaj pojam u ,upravljanje korporativnim
performansama — CPM*, $to se odnosi na upotrebu procesa, metodologija, metrika i
tehnologija, kako bi se stvorila neraskidiva veza izmedu korporativne strategije,
planiranja, implementacije i kontrole.

U cilju osiguranja agilnosti kompanije, ¢lanovi menadzmenta moraju da koriste alate i
metode, koji omoguéavaju organizaciji da posledice odluka budu brzo procenjene,
kako bi se kompanija mogla prilagoditi novonastaloj situaciji. Primarni zadatak
svakog rukovodstva mora biti teznja da se poslovi obavljaju efikasno (raditi stvari na
pravi nacin) i efektivno (raditi prave stvari). Sinonimi za pojam korporativnog
upravljanja performansama (CPM) su poslovno upravljanje performansama (engl.
business performance management — BPM) i upravljanje performansama preduzecéa
(engl. enterprise performance management — EPM).

Metodologija upotrebljena u ovom istrazivanju podrazumeva kabinetsko istrazivanje
¢ime je omoguéen sveobuhvatan pregled teorijskih osnova za oblast upravljanja
performansama. Upotrebljene metode se prevashodno odnose na analizu i sintezu
adekvatne literature iz oblasti upravljanja performansama.

1. FAZE PROCESA UPRAVLJANJA PERFORMANSAMA

Pocetkom devedesetih godina proslog veka kada se pojam ,,poslovni proces* prvi put
upotrebljava u akademskim krugovima (Harrington, 1991; Hammer & Champy, 1993;
Davenport, 1993; Rummler & Brache 1995; Rentzhog, 1998), niko nije ni slutio da ¢e
visSe od deset godina kasnije, ova tema biti aktuelnija nego ikada ranije. Poslovni
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proces je serija koraka dizajnirana da proizvede proizvod ili uslugu, koji ¢e biti
dostupan potrosacu (Van de Ven, 1992; Van der Aalst, ter Hofstede & Weske, 2003;
Blickle & Hef}, 2007). Ovakvi procesi se nazivaju primarni procesi. Druga vrsta
procesa rezultira nekim proizvodom, koji nije vidljiv potrosa¢ima, ali je neophodan za
efektivno upravljanje poslom. Ovakvi procesi se nazivaju procesima podrske. I treca
kategorija procesa, koji se oznacavaju kao menadzment procesi, podrazumeva
aktivnosti menadzera neophodne za nesmetano odvijanje ukupnih poslovnih procesa.
Kada se pogleda organizacija od vrha do dna, moze se uociti da je efektivnost i
efikasnost procesa glavna varijabla u dostizanju organizacionih ciljeva (Rummler &
Brache, 1995).

Procesima se mora upravljati, §to podrazumeva permanentno merenje njihovih
performansi (Simeunovi¢, Radovi¢ & Slovi¢, 2015). Rezultati istrazivanja Alzubija i
Kafadzija (Alzoubi & Khafajy, 2015) ukazuju na to da postoji statisticki znacajan
uticaj upravljanja poslovnim procesima na visoke organizacione performanse, S$to
potvrduju i istrazivanja domaéih autora (Kahrovi¢, 2013). Proces upravljanja
performansama se moZze posmatrati Sa tri nivoa: performanse organizacije,
performanse poslovnih procesa i performanse radnih timova i pojedinaca. Upravljanje
poslovnim procesima je fundament organizacionih performansi (Harmon, 2003;
Kiraka & Manning, 2005; Kundu, 2009). DZeston i Nelis, u analizi istraZivanja
organizacija sa visokim performansama, naglaSavaju da mora postojati uskladenost
procesa, strategija, zaposlenih i strukture u celoj organizaciji i da se upravljanje
poslovnim procesima mora sagledavati u integrativnom kontekstu (Jeston & Nelis,
2008).

U odnosu na istrazenu literaturu mogu se uociti brojni pristupi u definisanju faza
upravljanja  performansama. Prema PeSalj sistemi merenja performansi
podrazumevaju definisanje strateskih ciljeva, obezbedenje merila, definisanje i
nadgledanje ostvarenja i izgradnju i unapredenje dugoro¢nih ciljeva preduzeca
(Pesalj, 2016). Armstrong definiSe sledec¢e faze procesa upravljanja performansama:
planiranje, aktivnosti, monitoring i intervencija (Armstrong, 2006). U pristupu
Rumlera i Brejsa za efektivno upravljanje performansama neophodno je
uspostavljanje odgovaraju¢ih ciljeva i mera, pracenje aktuelnih performansi,
utvrdivanje odstupanja izmedu aktuelnih performansi i ciljeva, preduzimanje
aktivnosti za prevazilazenje odstupanja i kori§¢enje dobijenih informacija za
donosenje odluka i poboljsanje performansi (Rummler & Brache, 1995). Evidentno je
da su odredeni procesi neminovni i mogu se prepoznati kao: faza planiranja, faza
merenja performansi i faza poboljSanja performansi.

Faza planiranja je pocetna faza u procesu upravljanja performansama. Fokus u ovoj
fazi je na tome $ta mora biti uradeno, kako to treba uraditi i Sta tacno treba postici
(Herzberg, 2003). Planiranje performansi je postavljanje kvantitativnih metrika za
ocekivane performanse. Predstavlja proces prevodenja ciljeva organizacije u Zeljene
rezultate koji podrazumevaju koli¢ine, vrednosti, troSkove, promet, obim proizvodnje
i mnoge druge varijable u razli¢itim domenima poslovanja organizacija i u celini
organizacije. Osim toga, neophodno je identifikovati mere na osnovu kojih ée se
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postignuti rezultati meriti i biti ocenjivani. Planiranjem se kreiraju i razvojne
aktivnosti da bi se zaposlenima obezbedila podrska u ostvarenju postavljenih ciljeva
(Tadi¢ & Komazec, 2015). Pretvaranje ciljeva u rezultate postize se dobrim
modelima, tehnikama i sredstvima poslovnog planiranja.

Armstrong smatra da se planovi performansi i razvoja zaposlenih izvode iz analiza,
koje podrazumevaju: definisanje profila zaposlenih, postavljanje ciljeva, definisanje
mera performansi i ocenu istih, planiranje performansi, razvoj performansi i
formiranje dokumenta o u¢incima. Ovaj dokument obezbeduje osnovu za upravljanje
performansama tokom poslovanja i predstavlja vodi¢ za poboljSanje i razvoj
aktivnosti. Planiranje performansi treba da se sprovodi od strane menadzera u saradnji
sa zaposlenima u preduzec¢u (Armstrong, 2006).

Merenja se vr$e kako bi bilo moguée nadgledati, kontrolisati i ocenjivati performanse
preduzeca na svim nivoima, od timskog ili pojedina¢nog, preko procesnog, pa sve do
organizacionog. Upravo ovi nivoi organizacije, usmereni ka istim ciljevima doprinose
povecéanju organizacione efikasnosti. Klju¢na aktivnost u ovom procesu je stvaranje
sistema merenja, koji ¢e povezati sva tri nivoa performansi u jednu celinu. Sistem
merenja omogucava nadgledanje performansi na svim nivoima i reSavanje uocenih
problema. Za sve zaposlene moguce je videti i izmeriti njihov uticaj na kriticne
organizacione rezultate (Rummler & Brache, 1995).

Faza merenja performansi je proces kojim se sa postavljenim kriti¢nim faktorima
uspesnosti i izgradenim skupom mernih instrumenata, kao $to su kljuéni indikatori
performansi (engl. Key Performance Indicator - KPI), mogu meriti rezultati
performansi. Kriti¢ni faktori uspesnosti pokazuju po ¢emu se preduzeée razlikuje od
konkurenata i koje su glavne snage poslovnih aktivnosti. KPI omogucavaju da
saznamo da li se i u kojoj meri postizu postavljeni ciljevi. Merenje performansi
preduzeca podrazumeva kvalitativno ili kvantitativno izrazavanje odredenih rezultata
putem izabranih pokazatelja (Pesalj, 2016). To je sistematsko definisanje i izabiranje
merljivih pokazatelja, kao i dobijanje njihovih mera u odredenim vremenskim
razmacima. Pracenjem tokom vremena mogu se uvideti postignuti rezultati i
napredovanje u ostvarenju prethodno postavljenih ciljeva. Merenje performansi je i
proces optimizacije kroz povecanje efektivnosti i efikasnosti organizacije. Prema
Parmenteru, klju¢nim indikatorima performansi se identifikuju skupovi mera,
usmereni na one aspekte, koji su najkriticniji za uspesnost organizacije (Parmenter,
2007).

Ocenjivanje performansi je poredenje postignutog s planiranim i saopStavanje
odgovaraju¢ih povratnih informacija o dostignu¢ima. Monitorisanje, merenje i
ocenjivanje performansi je integrisani proces i teSko je sprovodljiv bez izgradenog
sistema menadzerske kontrole sa adekvatnom podrSkom softverskih proizvoda i
njihovih reSenja (Brown, 1996; HeB3, 2007).

Faza poboljsanja performansi je permanentno unapredenje performansi i nuzna je
faza procesa upravljanja performansama. Rezultati merenja mogu pokazati da
postignuti rezultat ne doseze postavljeni plan, standard, nego pokazuje znatno
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odstupanje od planiranog, $to implicira da su performanse neodgovarajuce i da su
neophodne inicijative i akcije. Podrazumeva se da su planovi i standardi realno
postavljeni, da se premise planiranja u meduvremenu nisu menjale, da su uslovi i
resursi bili obezbedeni. Za organizaciju koja ima neadekvatne performanse, potrebno
je oblikovati sistem za poboljsanje performansi, preduzeti aktivnosti koje bi
performanse unapredile i podigle do ciljanog nivoa (Kuprenas, 2003). Sistem za
poboljsanje performansi mora biti celovit, da obuhvati sve nivoe organizacije, sve
strategijske poslovne jedinice, sve procese, radne timove i poslove. Da bi sistem za
poboljsanje performansi imao svoju svrhu, potrebno ga je efektivno i efikasno
implementirati.

2. KOMPARATIVNA ANALIZA TRADICIONALNOG | SAVREMENOG
PRISTUPA KONCEPTU UPRAVLJANJA PERFORMANSAMA

Do osamdesetih godina proslog veka proizvodne kompanije su se oslanjale iskljué¢ivo
na sisteme za merenje performansi bazirane na tradicionalnim sistemima troskovnog
racunovodstva kako bi se omogucila kontrola i nadgledanje. Medutim, pokazalo se da
ovi sistemi ne obuhvataju relevantne performanse u dana$njem proizvodnom
okruzenju. Umesto toga, oni se fokusiraju na pracenje i kontrolu, nasuprot
podrzavanju procesa i njihovih poboljSanja, promovisanju sveukupne optimizacije
sistema i prilagodavanju promenljivim uslovima (Ghalayini, Noble & Crowe, 1997).

Finansijske mere koje su svojevremeno bile aktuelne, nisu podrzavale promene
procesa. Meknar i Moskoni (McNair & Mosconi, 1987), Draker (Drucker, 1990) i
Rasel (Russell, 1992) pokazuju u svojim istrazivanjima da postoji potreba za
uskladivanjem finansijskih i nefinansijskih mera koje se uklapaju u strateski okvir
(Bititci & Swenson, 1993), Blekinsopa i Brnsa (Blenkinsop & Burns, 1991) i
Geldersa sa saradnicima (Gelders, Mannaerts & Maes, 1993), postoje dokazi da se
¢ak 1 u preduzeé¢ima u kojima se primenjuju mere performansi orijentisane na kvalitet,
one i dalje koriste na nacin koji ne promovise integraciju. Navedeno je nekoliko
slucajeva gde su neuskladeno funkcionisale strategija kompanije, projekti poboljsanja
i mere performansi (Bititci, Carrie & McDevitt, 1997).

Sistemi merenja finansijskih performansi mogu se klasifikovati na osnovu metoda
finansijske kontrole, koje obuhvataju: analizu finansijskih izve$taja, sistem racio
brojeva, analizu prelomne tacke, budzet i reviziju (Todorovi¢, Puri¢in & JanoSevic,
1997; DPuricin, Janosevi¢ & Kalicanin, 2013). Mnogi menadZeri su svesni da budzet
ima vaznu ulogu u njihovom radu, ali ¢esto i u oceni njihovih li¢nih performansi
(Stenzel & Stenzel, 2003). Uzevs§i u obzir usku povezanost sistema merenja
performansi i kontrole (Simons, 1995; Epstein, Manzoni & Davila, 2010;), moze se
re¢i da ove metode predstavljaju i tradicionalne sisteme merenja performansi
preduzeca.

Pregledom literature, mogli su se uvideti razli¢iti nacini definisanja merenja
performansi (Bourne, Neely, Mills & Platts, 2003). Merenje performansi (kako je
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promovisano u literaturi i praktikovano u vode¢im kompanijama) odnosi se na
upotrebu multi-dimenzionalnog skupa mera performansi. Skup mera je multi-
dimenzionalan, jer ukljucuje i finansijske i nefinansijske mere, ali i interne i eksterne
mere performansi. Ne deSava se retko da budu ukljucene i jedne i druge vrste mera,
kojima se kvantifikuje $ta je do datog trenutka postignuto, kao i mere koje se koriste
da bi se mogli predvideti budud¢i dogadaji. Merenje performansi ne moze biti izvrSeno
izolovano. Merenje performansi je jedino relevantno unutar referentog radnog okvira
unutar koga efikasnost i efektivnost akcija moze biti ocenjena. U proslosti, bilo je
kritikovano zbog ocenjivanja performansi unutar neodgovarajué¢eg okvira referenci,
dok je danas Siroko rasprostranjeno misljenje da mere performansi treba da budu
razvijene iz strategije. Merenjem performansi preduzeéa postaju efikasnija i
konkurentnija na trzistu (Stojkovi¢ Krsti¢, 2014).

Merenje performansi se Kkoristi i za ocenjivanje uticaja aktivnosti na aktere
organizacije, Cije se performanse mere. lako se ovo moze razmatrati kao
,kvantifikovanje efikasnosti i efektivnosti razli¢itih aktivnosti“ u sluaju merenja
uticaja performansi organizacije na zadovoljstvo korisnika, to nije tako ocigledno u
slucajevima merenja uticaja aktivnosti i performansi organizacije na zadovoljstvo
zaposlenih ili zadovoljstvo lokalne zajednice (Bourne, Neely, Mills & Platts, 2003).

Merenje performansi ima uticaj na okruzenje u kome se posluje (Andelkovié Pesié,
2013). Zapoc€injanje merenja, odlucivanje $ta meriti, kako meriti i koji ¢e ciljevi biti
ostvareni — sve su to radnje koje imaju uticaj na individue i grupe unutar organizacije.
Jednom kada se merenje zapocne, ocena performansi ¢e za posledicu imati
preduzimanje odgovarajucih akcija kao rezultat tog ocenjivanja. Merenje performansi
je, stoga, integralni deo procesa planiranja i kontrole u organizaciji u kojoj se merenje
vrsi.

U zavr$nom segmentu ovog dela, u tabelarnom prikazu, mogu se videti osnovne
razlike izmedu tradicionalnih i netradicionalnih mera performansi, definisane od
strane grupe autora (Ghalayini, Noble & Crowe, 1997).

Tabela 1. Poredenje tradicionalnih i netradicionalnih mera performansi

Karakteristike

Tradicionalne mere

Netradicionalne mere

performansi performansi
. Racunovodstveni .. ..
Osnova sistema standardi Strategija kompanije
Vrste mera performansi Finansijske Operativne i finansijske
Ucesnici Sredn“v' top Svi zaposleni
menadZment

Ucestalost koris¢enja

Sedmic¢no ili mese¢no

Dnevno ili na sat

Povezanost sa trenutnim
stanjem

Indirektno

Jednostavno, precizno,
direktno

Sagledavanje proizvodnje

Ignorise se

Sagledava se

Nacin na koji je sistem
postavljen

Fiksno

Fiksno/varijabilno

Lokalno / Globalno

Stati¢no - lokalno, bez

Dinamic¢no - globalno,
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varijacija zavisno od situacije
. . Dinamiéno, zavisno od
Stabilnost Stati¢no, bez promena vremena
Svrha Monitoring Poboljsanja
Podrs$ka novim nacinima . . . ..
poboljanja (JIT, TQM...) Tesko za usvajanje Primenljivo
Uticaj na stalno poboljSanje | Ometajuci Podrzavajuci

Izvor: Autor prema citiranoj literaturi (Ghalayini, Noble & Crowe, 1997)

Ovakav prikaz nam daje vrlo jasnu sliku o aspektima tradicionalnog nacina
poslovanja u odnosu na savremeni pristup upravljanja performansama, gde se polazi
od toga §ta je osnova sistema upravljanja, koje vrste mera performansi se koriste, ko
su ucesnici u procesu upravljanja, pa sve do toga kakav uticaj imaju razliiti nacini
upravljanja performansama na kontinuirana poboljSanja. Evidentno je da
netradicionalni - savremeni pristup mnogo Sire sagledava proces upravljanja, gde su
ukljuceni svi zaposleni, gde u svakom trenutku mozemo dobiti prikaz postojeceg
stanja i gde je svrha rukovodenja fokusirana na stalna poboljsanja.

ZAKLJUCAK

U ovom radu se pojam upravljanja performansama razraduje sistemati¢énim
pregledom literature. Govoreci o pojmu poslovnih procesa, faza u procesu upravljanja
performansama, merenju performansi i razli¢itim pristupima u sprovodenju ovog
procesa, dolazi se do odredenih zakljuCaka znacajnih za ovu oblast. Pored direktne
koristi sprovodenja procesa upravljanja performansama u svrhu optimizacije
poslovanja, znacaj praCenja procesa UP se povecao i kao rezultat inicijativa i
zakonskih regulativa, koje se odnose na korporativno upravljanje i upravljanje
rizicima.

Najnoviji radovi iz ove oblasti ukazuju na znacaj razvoja i upotrebe sistema za
merenje performansi, gde se posebno isti¢e ukljucivanje zaposlenih u dizajniranje,
razvoj i upotrebu samog procesa upravljanja performansama. Takode, jo$S neki
savremenici isticu da je upravljanje performansama sveprisutna praksa, koju
organizacije koriste za merenje i upravljanje rada zaposlenih, §to ima za cilj
osiguranje postizanja zeljenih ciljeva organizacije.

Cesto se upravljanje performansama izjedna¢ava sa upravljanjem ljudskim resursima,
mada predstavlja mnogo vise od toga. Upravljanje performansama sadrzi
metodologije, metrike, procese, softverske alate i sisteme, kojima se upravlja
performansama organizacije. To je jedan sveobuhvatan proces, koji prozima celu
organizaciju i njene procese. Ali, ne postoji univerzalna metodologija, iz razloga §to
upravljanje performansama obuhvata kompletan ciklus upravljanja, od planiranja do
kontrole.

Da bi opstale i jacale na trziStu, odnosno bile konkurentne, organizacije moraju da
koriste savremeni pristup upravljanja performansama. Time se sagledava S$ta je
osnova sistema upravljanja, koje vrste mera performansi se koriste, ko su nosioci
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procesa upravljanja, pa sve do toga kakav uticaj imaju razli¢iti nacini upravljanja
performansama na kontinualna pobolj$anja. Takav pristup mnogo Sire sagledava
proces upravljanja, gde se polazi od strategije i gde se ukljucuju ljudski potencijali
kao klju¢ni faktor razvoja organizacije. Na taj nacin, u svakom momentu, mozemo
dobiti objektivniji i realniji prikaz postojeeg stanja, posmatrano iz viSe aspekata.
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SUMMARY

The methodology used in this research involves cabinet research which provides a
comprehensive overview of the theoretical foundations for the field of performance
management. Performance management contains methodologies, metrics, processes,
software tools, and systems that manage an organization's performance. In relation to
the researched literature, numerous approaches can be observed in defining the
phases of performance management. It is evident that certain processes are inevitable
and can be recognized as: planning phase, performance measurement phase and
performance improvement phase. Performance planning is the setting of quantitative
metrics for expected performance. The performance measurement phase is a process
by which performance results can be measured with set critical performance factors
and a set of measuring instruments, such as key performance indicators. The
performance improvement phase is a permanent performance improvement and is a
necessary phase of the performance management process. In order to ensure the
agility of the company, members of management must use tools and methods, which
allow the organization to quickly assess the consequences of decisions, so that the
company can adapt to the new situation.
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