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uvoD

Merenje uspesnosti poslovanja vrsi se sa ciljem unaprede-
nja poslovnih procesa i ukupnog poslovanja. U domenu
merenja uspesnosti poslovanja nalazi se i procena efika-
snosti procesa upravljanja poslovanjem. Merenje efikasno-
sti upravljanja sustinski je znacajno za procenu poslovnih
procesa. Identifikovanje neefikasnih procesa ukazuje na do-
men u kome su unapredenja moguca i gde je potrebno da
menadZzment usmeri svoju paznju kako bi se oni unapredili.
Dok identifikovanje efikasnih procesa za druge obezbedu-
je primere dobre prakse i prepoznavanje ostvarenih perfor-
mansi menadZmenta i zaposlenih.

Unapredenja efikasnosti koja uvecavaju ili odrzava-
ju kvalitet usluga, pravovremenost, satisfakciju potrosaca
i rezultate uz snizavanje troskova pomazu menadzmentu
da proceni svoje odgovornosti za performanse, i na kraju
obezbeduju resurse koji ¢e podrzati rast u pruzanju uslu-
ga ili vrSenju drugih delatnosti. Ovaj rad se bavi procenom
efikasnosti uspesnosti poslovanja putem nefinansijskih
pokazatelja.

STA JE EFIKASNOST
| KAKO SE MOZE MERITI?

Efikasnost upravljanja podrazumeva procenu odnosa po-
tros$nje resursa u korist proizvedenog (rezultata poslovne
delatnosti) (1, 293). Efikasnost je odnos izmedu koli¢ine aut-
puta/proizvoda i resursa koriSéenih u poslovnom procesu,
ili obrnuto. Koji ¢e se element deliti drugim moze bit i stvar
izbora menadzmenta.
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REZIME

U ovom radu je ukazano na zna-
Caj merenja efikasnosti upravlja-
nja poslovanjem u cilju unapre-
denja i razvoja ukupne poslovne
aktivnosti.

Kljuéne reci: efikasnost; proces
upravljanja.
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Tako neke od formula za izracunavanje efikasnosti mogu
biti (5, 249):

Efikasnost = jedinice autputa / resursi (inputi)
Primer: broj pregledanih pacijenata po doktoru
(po satu, po danuisl)

Efikasnost = Broj resursa / Broj autputa
Primer: broj minuta po pregledu pacijenata

Efikasnost (izraZena preko troskova) =
TroSkovi resursa [/ Broj autputa

Primer: troskovi (izraZeni u novcanim jedinicama)
po pregledu pacijenta

Postoje i druge mere efikasnosti koje ne koriste autpute, ve¢
umesto toga koriste inpute, pa se zato upotrebljavaju kao za-
menski indikatori efikasnosti.

Generalno, razlikuju se dva koncepta merenja efikasno-
sti upravljanja sa nefinansijskim i finansijskim karakterom (3,
277-278). Ostvarivanje $to veceg raspona izmedu proizvoda (re-
zultata rada) i ulozenog (utrosenog) rada je nefinansijski kon-
cept merenja efikasnosti. U novim uslovima, koji se oznacava-
ju kao era ,,ekonomije znanja” ljudski i drugi intelektualni re-

sursi smatraju se veoma vaznim, ¢ak strategijskim resur-

Generalno, razlikuju se dva sima preduzeca. Upravo zbog povecanog znacaja intelek-
koncepta merenja efikasnosti tualnih resursa za konkurentnost savremenog preduze-
upravljanja sa nefinansijskim i ¢a, sve viSe se govori o potrebi povecanja efikasnosti ljud-
finansijskim karakterom. skih i drugih intelektualnih resursa (4, 105-106). Tako se u
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savremenim uslovima poslovanja akcenat sve vise stavlja
na upotrebu finansijskog koncepta merenja efikasnosti uprav-
ljanja, koji u fokusu ima efikasnost (produktivnost) upotrebe
humanog kapitala, odnosno ostvarivanje sto veceg raspona iz-
medu ostvarenog rezultata (dodate vrednosti nastale na osno-
vu upotrebe humanog kapitala) i vrednosti ulozenog humanog
kapitala (¢ine ga ljudski resursi) (3, 278).

Pri merenju efikasnosti, paznja je prevashodno usmerena
na obim resursa, a ne na njihovu cenu. Kod vremena izvrsenja
rada (prikazanog u satima, danima, godinama) najcesce je ko-
ris¢en zajednicki resurs u merenju efikasnosti. Ono je pogod-
no za merenje efikasnosti radno intenzivnih delatnosti i tamo
gde preduzeca imaju ogranicen broj zaposlenih, kao i ograni-
¢ena novcana sredstva. Razmatranje materijalnih resursa (npr.
prostora, goriva i opreme) pojedinacno ili u kombinaciji moze
biti korisno, pa ¢ak i neophodno. Kada se ukljuce dva ili viSe
razlicita resursa, potrebno je obim upotrebljene koli¢ine izra-
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ziti u novéanim jedinicama koje obezbeduju zajednicku jedi-
nicu mere.

Kontinuirano unapredenje poslovanja postaje prioritet
menadZzmenta u savremenim uslovima poslovanja, zbog
cega su u praksi razvijeni i sistemi merenja performansi koji
omogucavaju da se meri, pored ostalih performansi, i efi-
kasnost upravljanja. Takvi modeli su JIT, TQM, Lean, Six si-
gma, Balanced Scorecard, itd. Posebno se isti¢u principi Lean
Six Sigma koncepta, koji se ogledaju u stalnom pracenju ak-
tivnosti i eliminisanju gresaka i nedostataka, a veoma su
znacajni i primenjivi u internoj reviziji i mogu ukljuditi i me-
renje i analizu efikasnosti upravljanja (2, 116-120). To se po-
stiZe time Sto se prema fazama Lean Six Sigma koncepta de-
finiSu korespondirajuce faze interne revizije (6, 40).

ZASTO MERITI EFIKASNOST?

Razlozi za merenje efikasnosti procesa upravljanja su brojni,
a sledeca cCetiri su klju¢na:

1. Kako bi se prilikom budzZetiranja utvrdio iznos re-
sursa (radna snaga, materijal i druga, ukljucujudi i
novcana, sredstva) potrebnih za pravovremenu pro-
izvodnju i prodaju Zeljenog tipa, obima i kvaliteta
proizvoda;

2. Olaksavanje kontrole upravljanja;

3. Identifikovanje oblasti u kojima je moguce izvrsiti
potencijalno unapredenje produktivnosti ili smanje-
nje troskova po jedinici proizvoda/usluge;

4. Da bi se koristilo kao sredstvo za pracenje dostignuca
menadzmenta u povecanju odgovornosti.

Treca i Cetvrta stavka najcesci su motivi za merenje efika-
snosti.

Sagledavanje razloga za merenje efikasnosti procesa
upravljanja moZe se ilustrovati primerom na Grafikonu 1,
koji pokazuje povezanost produktivnosti sa trendom kre-
tanja inputa i outputa (5, 250). Broj radnika (inputi) ostao je
relativno stabilan, dok se proizvodnja najpre povecavala, a
zatim bila u opadanju. Produktivnost je pratila promenu u
outputima (rezultatima) i pokazala najpre povecanje, a za-
tim opadanje. Zakljucak: Promene u produktivnosti reflek-
tuju neaktivnost menadZmenta u prilagodavanju kadrova
povecanju i padu proizvodnje i rezultata. Prac¢enje indikato-
ra pokazuje da je za obavljanje poslovne delatnosti bilo an-
gazovano vise radnika nego sto je potrebno u 2003. godini,
iako su ti isti radnici bili u stanju da iznesu povecanje posla
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od 40% u 2006. godini. U 2007. i 2008. bilo je poZeljno da ma-
nji broj radnika izvrsi smanjeni obim posla, ali je on ostao
na istom nivou. Ovo pokazuje da je merenje produktivno-
sti podjednako koristan analiticki indikator i za menadze-
re i za revizore.

Produktivnost
\
\
\
\
\
\
\
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!
/
/
!

Output ~ ————- Proizvodnja =~ reesesereenes Input

Source: Authors’ calculation

Grafikon 1: Povezanost produktivnosti sa trendom kretanja inputa i autputa
kao razlog za merenje efikasnosti procesa upravljanja

USLOVI ZA MERENJE EFIKASNOSTI

Preciznost merenja efikasnosti zavisi od odabira odgovara-
juc¢eg autputa (rezultata) i njegove kombinacije sa odgova-
rajuc¢im i Zeljenim inputom. Kako bi se rezultati koristili za
merenje, treba da ispunjavaju sledece osnovne zahteve:

1. Da se mogu jasno definisati, identifikovati i
kvantifikovati.

2. Da su validan pokazatelj obavljenog posla. Rezultati
treba da predstavljaju primarni cilj obavljanja poslov-
ne aktivnosti. Npr. kilometri obnovljenih staza u par-
kovima nisu validna mera za odrzavanje parka, dok
bi hektari pod travom za koju je potrebno kosenje bili
dobra mera.

3. Nije dozvoljeno da viSe razlic¢itih rezultata bude pri-
kazano kao jedan autput. Ako je u pitanju obrada pri-
java za nove vozacke dozvole i one koje se obnavljaju,
ove dozvole se nikako ne smeju iskazati kao isti aut-
put. Izdavanje novih dozvola iziskuje viSe operacija i
vremena, pa zato one ne mogu da budu ,ekvivalent”
autputu dozvola koje se obnavljaju.

4. Da izrazi autputa budu uporedivi u vremenu, u cilju
utvrdivanja trenda. Zbog toga treba u duzem periodu
koristi isti izraz autput, uz pretpostavku da nema su-
stinskih promena u autputu koje povecavaju ili sma-
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njuju njegovu kompleksnost ili napore za njegovu
proizvodnju. U slucaju da dode do promena u autpu-

tu, mora se izvrsiti prilagodavanje u indikatoru.

Rezultati, pored ispunjavanja ovih osnovnih zahteva
(da su jasno definisani, validni pokazatelji obavljenog po-
sla, pojedinacno izraZeni i uporedivi tokom vremena), mo-
raju da ispune jos tri dodatna preduslova da bi se omoguci-

lo merenje efikasnosti:

1. Broj razli¢itih autputa mora biti umeren (ne preobi-

man), sto je najcesce i slucaj u praksi. Primeri za to
su aktivnosti sa umerenim brojem razli¢itih autpu-
ta, kao sto je registracija vozila, sakupljanje smeca, ili
obrada zahteva za osiguranje.

. Broj razli¢itih autputa je obiman, ali su postavljeni
okviri za vreme potrebno za zavrsetak svakog autpu-
ta. Primer aktivnosti za to je odrzavanje vozila, gde
je u okviru priru¢nika ukazano na vreme koje ce biti
potrebno za svaki pojedinacni zadatak — zamena koc-
nica, zamena ulja, remont menjaca, itd.

. Broj razlicitih autputa je obiman, ali oni mogu biti po-
kriveni posrednim indikatorom. Primer za to bi bio
slucaj kada se zaposleni navedeni u platnom spisku
mogu koristiti kao posredni (zamenski) pokazatel]
za razlic¢ite autpute koji se pojavljuju u kancelariji za

obracun plata.

Merenje efikasnosti nije prakti¢no kada je autpute tes-
ko definisati, kao i kada su oni brojni i neuporedivi. Ovo je
slucaj kod merenja ucinka istraznog policijskog rada, ili kod

akademskog istrazivanja.

ZAKLJUCAK

Merenjem uspesnosti poslovanja procenjuje se da li pre-

duzece na najbolji nacin koristi raspolozive resurse. U
tom kontekstu mere se i ocenjuju nivoi ostvarene efi-
kasnosti (produktivnosti), kao znacajnog nefinansij-
skog pokazatelja uspesnosti poslovanja. Merenje efika-
snosti otvara pitanje izbora mera performansi, pa ¢ak i
upotrebu sistema mera performansi, u cilju identifiko-

Merenjem uspesnosti poslovanja
procenjuje se da li preduzece na
najbolji nacin koristi raspoloZive
resurse.

vanja oblasti u kojima je moguce izvrsiti potencijalno unap-

redenje produktivnosti ili smanjenje troskova.
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MEASURING EFFICIENCY
— THE INPUT-OUTPUT
RATIO

SUMMARY:

This paper points out the impor-
tance of assessing and measur-
ing the efficiency of manage-
ment process in order to im-
prove and develop the overall
business activity

Keywords: efficiency;
management process.
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