Ekonomski horizonti, Januar - April 2013, Godiste XV, Sveska1, 31-44
UDC:33  ISSN:1450-863 X eISSN:2217-9232

© Ekonomski fakultet Univerziteta u Kragujevcu
www. ekfak.kg.ac.rs

Izvorni naucni ¢lanak
UDK: 005.21:005.336.1; 005.52
doi: 10.5937/ekonhor1301031D

EFEKTIVNOST SISTEMA MERENJA PERFORMANSI U
USLOVIMA SAVREMENOG POSLOVNOG OKRUZENJA
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Efektivni sistemi merenja performansi neminovno postaju uslov opstanka kompanija u uslovima
savremenog dinamitnog i veoma turbulentnog okruZenja. Efektivan sistem merenja performansi
omogucava kompaniji da meri i kontroliSe performanse u skladu sa definisanom strategijom. Pri
dizajniranju sistema merenja performansi u savremenom okruzenju, uvazavaju se kako finansijski, tako i
nefinansijski indikatori koji odrazavaju efekte kljucnih aktivnosti koje dodaju vrednost jedne kompanije.
Uvodenje raznovrsnih strategijski uskladenih indikatora performansi trebalo bi da poboljSa organizacione
ishode povecavajuci kvantum informacija relevantnih za odlucivanje koje su na raspolaganju menadzerima,
Sto olaksava strategijski konzistentno odlucivanje. Efektivnost sistema merenja performansi pod uticajem
je brojnih faktora, od kojih su neki predmet istrazivanja u radu. Cilj rada jeste da se osvetli znacaj primene
multidimenzionalnih merila performansi i konkretnih organizacionih faktora u procesu primene
savremenih sistema merenja performansi.

Kljucne reci: merenje performansi, izbalansirana karta rezultata (BSC), multidimenzionalna merila
performansi, organizacioni faktori, uloge merenja performansi

JEL Classification: M21, M41

UvOD

Da bi opstale u uslovima savremenog dinamicnog i
veoma turbulentnog okruzenja, kompanije moraju
identifikovati svoje postojece pozicije, pojasniti
svoje ciljeve i delovati na Sto efektivniji i efikasniji
nacin. Sistemi merenja performansi upravo ovo i
omogucavaju. Neely et al, (1995, 81) definiSu sistem
merenja performansi kao “set metrika koji omogucava
kvantifikaciju kako efikasnosti tako i efektivnosti
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akcija”. Efektivan sistem merenja performansi
omogucava kompaniji da proceni da li su ciljevi
ostvareni i da li je doslo do napretka kompanije u celini
(Lebas, 1995), identifikujuci poziciju, pojasnjavajuci
cilieve i osvetljavajuci podrucja koja treba poboljsati
omogucavajuc¢i istovremeno pouzdana predvidanja
(Neely et al, 1996). Efektivan sistem merenja
performansi omogucava kompaniji da meri i kontroliSe
performanse u skladu sa definisanom strategijom.

Pri dizajniranju sistema merenja performansi u
savremenom okruZzenju, uvazavaju se kako finansijski,
tako i nefinansijski indikatori koji odrazavaju efekte
kljucnih aktivnosti koje dodaju vrednost kompanije
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(Kaplan & Norton, 1996). Uvodenje indikatora u skladu
sa definisanom strategijom olakSava strategijsko
odlucivanje, a Sto se u krajnjem odrazava na finalne
finansijske rezultate kompanije. Inovacije u sistemu
merenja performansi isticu uglavnom ulogu merila
performansi u usmeravanju paznje menadZera na
dugorocne posledice svojih akcija tako $to ih ohrabruju
da prate implementaciju efektivne strategije i da
informisu o oceni i razvoju organizacionih sposobnosti
(Kaplan & Norton, 1996; Simons, 2000). Dok neke
empirijske studije ukazuju da uvodenje savremenih
sistema merenja performansi moze rezultirati brojnim
boljim krajnjim rezultatima (Davis & Albright,
2004; Malina & Selto, 2001), rezultati drugih studija
su dvosmisleni (Ittner, Larcker, & Randall, 2003), a
ogranicen je uvid u to kako je doslo do ovih poboljSanja.

Sledstveno tome, ovaj rad nastojace da ispita u kakvojsu
vezi primena multidimenionalnih merila performansi
i efektivnosti sistema merenja  performansi.
Organizacioni faktori (podrska top menadZmenta,
obuka, uceS¢e zaposlenih, povezanost performansi
sa nagradama) znacajno uticu na efektivnost primene
sistema merenja performansi.

Merenje performansi ima vise uloga. Grafton i
ostali (2011, 690) isticu da “uloga koja omogucava
odlucivanje odnosi se na obezbedenje informacija
ex ante donosiocima odluka, u nameri da se otklone
neizvesnosti pri odlucivanju; suprotno, uloga koja utice
na odlucivanje odnosi se na primenu informacija od
strane menadZmenta na visem nivou kako bi se ocenile
performanse podredenih menadZera”. Rad apostrofira
vezu izmedu sistema kontrole i performansi. Na
osnovu zakljucaka studija jednodimenzionalnih,
tipicno finansijskih merila performansi generirano
je shvatanje da informacije o merenju performansi
uticu na menadzerske akcije kroz ukljucivanje istih
u mehanizme evaluacije (Sprinkle, 2003). Iako su
savremeni sistemi merenja performansi dizajnirani
i usvojeni primarno u cilju olakSanja strategijski
konzistentnog odlucivanja, a ne za evaluaciju (Kaplan
& Norton, 1996), neosporno je da su informacije
o merenju performansi od izuzetnog znacaja i u
procesima evaluacije (Ferreira & Otley, 2009).

Imajuéi u vidu navedeno, predmet istrazivanja bice
usmeren na ispitivanje potencijalnih efekata primene

sistema merenja performansi na krajnje performanse
kompanije, kao i potencijalnih faktora koji dovode do
takvih efekata. U radu se posebno akcentira dvostruka
uloga merenja performansi u procesu odlucivanja. Cilj
rada jeste da se ispitaju faktori koji uticu na efektivnost
sistema merenja performansi i da se apostrofira
veza izmedu sistema kontrole i krajnjih performansi
kompanije. Kljucna hipoteza od koje se u radu polazi
je da efektivnost i efikasnost primene sistema merenja
performansi zavisi od primene multidimenzionalnih
merila performansi i konkretnih organizacionih
faktora kompanije.

Da bi se testirala polazna hipoteza, primenice se najpre
kvalitativna metodologija, utemeljena na proucavanju
i deskriptivnoj analizi istraZivackog problema, a
koristice se i empirijska istrazivanja razlicitih autora
iz oblasti racunovodstva i poslovne ekonomije i
menadZmenta i metodom sinteze i dedukcije, izvrsice
se sintetizovanje razli¢itih stavova, na osnovu kojih ce
se izvesti generalni zakljucci vezano za uticaj pojedinih
faktora na efektivnost sistema merenja performansi i
za ulogu merenja performansi u procesu odlucivanja.
Osim toga, na osnovu sprovedenog originalnog
empirijskog istraZivanja autora, izvesce se konkretni
zakljucci za Republiku Srbiju.

Polaze¢i od definisanog predmeta, cilja i polazne
hipoteze, u radu ce se najpre dati pregled prethodnih
istrazivanja  vezano za  efektivnost  sistema
merenja performansi i za povezanost izmedu
multidimenzionalnih merila performansi i konkretnih
organizacionih faktora 1 krajnjih performansi
kompanije; zatim, bice re¢i o metodologiji istrazivanja
primenjenoj u empirijskim istrazivanjima drugih
autora i originalnom istrazivanju autora, nakon cega
Ce se izvesti relevantni zakljucci i ukazati na moguca
ogranicenja i buduce pravce istrazivanja.

PREGLED PRETHODNIH ISTRAZIVANJA

Efektivnost sistema merenja performansi

Sistemi merenja performansi su veoma interesantno
polje istrazivanja u protekle dve decenije sa razlicitih
aspekata: svrhe i i korisnosti (Simons, 2000), dizajna
(Kaplan & Norton, 1996) i implementacije (Speckbacher
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et al, 2003). “Efektivan sistem merenja performansi
pospeSuje  kongruentnost ciljeva zaposlenih i
organizacionih ciljeva, omogucava menadzerima da
svoje performanse, kao i performanse zaposlenih,
ocenjuju na jedan efektivan i efikasan nacin” (Tung
et al, 2011, 1289), “utice na individualne performanse
preko kognitivnih i motivacionih mehanizama” (Hall,
2011, 68) i olakSava formulisanje buducih strategija
i poslovnih aktivnosti i u uslovima sve izraZenijeg
dinamizma okruZenja (Bisbe & Malagueno, 2012) i
sve veceg stepena diversifikacije poslovnih aktivnosti
(Micheli et al, 2011).

Savremeno poslovno okruzenje, kao izrazito
nepredvidivo, dinamicno, heterogeno i kompleksno,
prosto namece potrebu za primenom nefinansijskih
merila efikasnosti preduzeca, tj. multidimenzionalnih
merila. Coram i ostali (2011) ispituju u kojoj meri
se finansijski analiticari oslanjaju na nefinansijske
indikatore  performansi i nalaze asimetri¢no
interesovanje za nefinansijske indikatore u zavisnosti
od trenda interesovanja za finansijske informacije.
Ono $to je zajednicko svim savremenim sistemima
jeste povezivanje strategija, zadataka i merila, kao
i ukljucivanje finansijskih i nefinansijskih merila iz
razlicitih perspektiva. No, bez obzira na to, jos uvek
su ogranicena empirijska istrazivanja koja ispituju
efektivnost takvih sistema. Najmi i ostali (2012, 1124)
prezentiraju “jedan konceptualni model za reviziju
sistema merenja performansi dizajniranih na osnovu
prizme performansi, pri ¢emu predstavljeni model
kategoriSe procese revizije i alate u dve glavne
kategorije: revizija poslovnih performansi i revizija
sistema merenja performansi”. Stavise, veéina
studija ocenjuje efektivnost ovih sistema u odnosu
na sveukupne organizacione performanse (Crabtree
& DeBusk, 2008; Davis & Albright, 2004; Ittner et
al, 2003), pretpostavljaju¢i direktnu vezu izmedu
sistema merenja performansi i ukupnih performansi
kompanije. Krajnje performanse, medutim, kao Sto su
povecanje stope neto rentabilnosti, stope prinosa na
ukupni kapital i na vlasnicki kapital, nece biti ostvarene
ukoliko se konkretni ciljevi ne ostvare (na primer,
povecanje prihoda od prodaje, redukcija troskova,
motivacija zaposlenih, obezbedenje povratne sprege i
precizne ocene performansi poslovnih jedinica).

Efektivnost primene sistema merenja performansi
zavisi od brojnih faktora (Tung et al, 2011). Prvi faktor

je primena multidimenzionalnih merila performansi
koja bi otklonila ograni¢enja tradicionalnih sistema
i povecala efektivnost istih (Van der Stede et al, 2006;
Kaplan & Norton, 1996). lako je u literaturi u velikoj
meri prihvacena primena multidimenzionalnih
merila performansi, Sto je rezultiralo brojnim
multidimenzionalnim modelima (Van der Stede et
al, 2006), postoji znacajna varijacija u stopi usvajanja
najistaknutijeg multidimenzionalnog pristupa, BSC-a
u SAD-u, zemljama nemackog govornog podrudja,
nordijskim zemljama i u Srbiji (Domanovic, 2010, 306-
310), $to dovodi u pitanje vezu izmedu takvih merila i
efektivnosti sistema merenja performansi.

Efektivnost ~ sistema  merenja  performansi iz
razliCitih uglova predmet je interesovanja mnogih
autora u novije vreme. Tako, Grafton i ostali (2010)
ispituju ulogu merenja performansi i evaluacije
u procesu izgradnje organizacionih sposobnosti
i performansi. Pavlov i Bourne (2011) analizirali
su efekte merenja performansi na performanse
primenom organizacionih rutina kao analitickih
instrumenata u cilju povezivanja razlicitih faktora
koji uticu na efektivnost merenja performansi u jedan
koherentan eksplanatoran model. “Organizacione
rutine su zapravo organizacioni procesi koji dovode
do organizacionih performansi i konceptualizovane
su na dva nivoa — apstraktna ideja o rutini i njen izraz
u konkretnoj akciji” (Pavlov & Bourne, 2011, 112). Lee
i Yang (2011, 84) ispitivali su “efekat organizacione
strukture i konkurencije na dizajn sistema merenja
performansi i njihov zajednicki uticaj na performanse,
isticu¢i da dizajn sistema merenja performansi ima
dve dimenzije: primenu integrisanih merila u odnosu
na Cetiri perspektive BSC-a i faze razvoja sistema
merenja performansi”. Zakljuéci delimi¢no ukazuju
na zajednicke efekte na performanse. Konkretno, $to je
vedi stepen konkurencije, utoliko je znacajnija pozitivna
korelacija izmedu faza razvoja sistema merenja
performansi i performansi i primena integrativnih
merila viSe utife na organizacione performanse u
mehanistickim organizacijama nego u organskim.
Franco-Santos i ostali (2012) detaljno su analizirali
posledice primene savremenih sistema merenja
performansi u tri kategorije: ponaSanje zaposlenih,
organizacione sposobnosti i performanse. U kategoriji
posledica na ponasanje zaposlenih isticu: strategijski
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fokus, kooperaciju, koordinaciju i participaciju,
motivaciju, razumevanje uloge i zadovoljstvo poslom,
odlucivanje, ucenje i samokontrolu, liderstvo i kulturu,
predrasude o subjektivnosti, konflikte i tenzije; u
kategoriji posledica na organizacione sposobnosti
isticu strategijske procese, komunikaciju, korporativnu
kontrolu; u  kategoriji posledica na ukupne
performanse isticu performanse na nivou poslovnih
jedinica, tima, menadZera i ¢itavom lancu ponude.
“Merenje performansi moze stimulisati inicijative
zaposlenih da poboljSaju operativne performanse,
posebno kada zaposleni ucestvuju u razvijanju merila
performansi” (Groen et al, 2012, 120). Artz i ostali (2012)
ispituju ulogu svojstava merila performansi u procesu
dizajniranja sistema merenja performansi i donosenja
strategijskih odluka na nivou poslovnih jedinica.

Veza izmedu multidimenzionalnih merila
performansi i efektivnosti sistema merenja
performansi

Multidimenzionalni sistemi merenja performansi
omogucavaju razmatranje svih relevantnih dimenzija
performansi (Ittner et al, 2003). Van der Stede i ostali
(2006) nalaze da one organizacije koje, bez obzira
na strategiju, imaju ekstenzivnije sisteme merenja
performansi, koje ukljucuju objektivna i subjektivna
nefinansijska  merila, imaju bolje sveukupne
performanse. Van der Stede i ostali (2006), takode, su
demonstrirali su da nefinansijska merila performansi
bolja od finansijskih u pogledu implementacije i
upravljanja novim inicijativama. Brojna literatura
dokazuje da primena multidimenzionalnih sistema
doprinosi efektivnostiistih (Tung et al, 2011, Crabtree &
DeBusk, 2008; Davis & Albright, 2004; Ittner et al, 2003;
Malina & Selto, 2001). Vecina ovih studija ispitivala je
efektivnost ovih sistema iz perspektiva doprinosa istih
finansijskim rezultatima. Primera radi, Domanovi¢
(2010) ispituje merenje performansi u kompanijama
iz razli¢itih bransi kako bi ispitala odnos izmedu
implementacije BSC i finansijskih performansi istih.
Ova studija podrzava teoriju da se BSC moze koristiti
da bi se poboljsale finansijske performanse. Crabtree
i DeBusk (2008) zakljucili su da je BSC povezan i sa
vi§im prinosima na akcije. Malina i Selto (2001) isti¢u
da je BSC efektivno sredstvo za ocenu korporativne

strategije. Njihovi rezultati takode pokazuju uzrocne
relacije izmedu motivacije, strategijske uskladenosti i
efektivne menadZment kontrole sa BSC-om.

Veza izmedu organizacionih faktora i efektivnosti
sistema merenja performansi

Kao kljuéni organizacioni faktori koji utiu na
efektivnost sistema merenja performansi najcesce
su isticani podrSka top menadZmenta (Bourne et al,
2002), obuka, ucesce zaposlenih i veza performansi sa
nagradama (Burney et al, 2009).

Podrska top menadZmenta znacajan je kontingentni
faktor koji podrZzava razlicite inovacije. Analiziran
je uticaj top menadZmenta na efektivnost sistema
merenja performansi (Tung et al, 2011; Bourne et al,
2002; Kennerley & Neely, 2002), isticuci da je podrska
top menadZmenta kriti¢na za dizajn i implementaciju
sistema merenja performansi.

Cavaluzzo i Ittner (2004, 249) isti¢u da je “efektivnost
sistema merenja performansi u direktnoj zavisnosti od
stepena obuke menadZera”. Sva merila performansi
treba da se jasno saopStavaju i da su i relevantna i
pouzdana tako da menadZeri mogu dobiti korisne
informacije za odlucivanje, a zaposleni bolje
razumevanje, Sto ¢e se odraziti na ve¢u posvecenost i
efikasnost.

Vece wucesée zaposlenih u procesu dizajniranja
i implementacije sistema merenja performansi
direktno doprinosi njihovoj efektivnosti (Kaplan &
Norton, 2001), zbog kognitivnih mehanizama - bolja
komunikacija, primena znanja, razumevanje posla i
motivacionih mehanizama - manji otpor promenama,
posvecenost sistemu, prihvatanje povratne sprege i
ciljeva (Hall, 2011).

Veza performansi i nagrada vitalan je kontingentni
faktor u motivisanju zaposlenih i smatra se krucijalnim
faktorom efektivnosti sistema (Burney et al, 2009).

Uloga merenja performansi u procesu odlucivanja

Informacije o merenju performansi olaksavaju proces
odlucivanja, identifikovanje problema i predlaganje
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korektivnih mera, signaliziraju kriticke procese i
pospesuju organizaciono ucenje, a omogucavaju i
reviziju planova i strategija (Grafton et al, 2010, Kaplan
& Norton, 1996; Simons, 2000). Merila performansi
mogu se koristiti za povratnu (feedback) i anticipativnu
(feed-forward), kao i za dijagnosticku i interaktivnu
kontrolu (Widener, 2007). U radu se konceptualizuje
primena merila performansi u feedback/feed-forward
dihotomiji. Pa ipak, usvajanje feedback/feed-forward
distinkcije omogucava da se menadzZeri organizacionih
jedinica usredsrede na distinktivne primene merila
performansi pri donoSenju individualnih odluka.
Tessier i Otley (2012) analiziraju pozitivne i negativne
dimenzije kontrole i kao rezultat daju revidirani
model koji eksplicitno razdvaja namere menadzera i
percepcije zaposlenih o kontroli.

Feedback i feed-forward merila performansi deo su
sistema kibernetske kontrole (Grafton et al, 2010,
692). Primarna razlika izmedu njih je u tome Sto se
feedback kontrola fokusira na procenu pravih ishoda,
feed-forward kontrola na predvidanje buducih ishoda.
“Primena informacija performansi kao mehanizma
povratne kontrole pruza menadZerima informacije o
ishodima koji ne ispunjavaju ocekivanja i deluju kao
katalizator identifikacije problema” (Grafton et al, 2010,
692). Ovo stimuliSe reSavanje problema, iznalaZenje
korektivne akcije i organizaciono ucenje u domenu
postojece aktivnosti (Ferreira & Otley, 2009), a time i
fokusiranje menadZera na ostvarenje tekucih ciljeva
(Nerreklit, 2000; Simons, 2000). Nerreklit (2000, 81)
istice da procesi kontrole treba da su vise interaktivni
pri formulisanju strategije, izradi BSC-a i u procesu
implementacije iste. Primena merila performansi kao
naCina signaliziranja buducih ishoda, upoznavanja
zaposlenih sa strategijom i ciljeva i kao katalizatora
planiranja i postavljanja ciljeva povecava buduce
performanse (Kaplan & Norton, 1996).

Balansiranje sistema kontrole upravljanja omogucava
kreiranje  dinamickih tenzija i jedinstvenih
organizacionih sposobnosti, pri ¢emu interaktivna
poluga kontrole ima znacajnu ulogu u tome (Mundy,
2010). Gond i ostali (2012) analiziraju uticaj sistema
kontrole upravljanja na integraciju odrZivosti u okviru
organizacione strategije, na osnovu Simon-ovih poluga
kontrole.

METOD ISTRAZIVANJA

Rad se oslanja na empirijske analize odnosa izmedu
konkretnih organizacionih faktora (podrske top
menadZmenta, obuke, uceS¢a zaposlenih i veza
performansi sa nagradama) i efektivnosti sistema
merenja performansi (Tung et al, 2011), na ispitivanju
efekata merenja performansi na performanse (Pavlov
& Bourne, 2011), na pregledu potencijalnih efekata
primene savremenih sistema merenja performansi
na ponasSanje zaposlenih, organizacione sposobnosti
i performanse poslovnih jedinica, tima i menadZera
(Franco-Santos et al, 2012), na empirijskoj analizi
uloga merenja performansi i evaluacije u izgradnji
organizacionih sposobnosti i performansi (Grafton et
al, 2010), kao i na originalno empirijsko istraZivanje
autora sprovedeno 2009. godine tokom izrade
doktorske disertacije (Domanovi¢, 2010). Predmet
istrazivanja autora bio je, izmedu ostalog, i uloga
BSC-a u procesu unapredenja efikasnosti preduzeca,
generalno, sa posebnim osvrtom na mogucnosti i
efekte primene BSC-a u kompanijama u Srbiji, za
koje je autor pretpostavljao da su menadzeri istih
upoznati delimicno ili u potpunosti sa BSC-om i koji
su delimic¢no ili u potpunosti primenili ovaj model u
oceni efikasnosti svojih kompanija. Polazna hipoteza
autora bila je da je primena BSC-a je u pozitivnoj
korelaciji sa unapredenjem efikasnosti preduzeca.

U empirijskom istraZivanju drugih autora, ciji je
predmet istrazivanja ukratko ve¢ objasnjen (Tung
et al, 2011; Franco-Santos et al, 2012; Grafton et al,
2010), primenjena je tehnika anketiranja finansijskih
direktora na slucajnom uzorku proizvodnih i
usluznih organizacija u Australiji, a u originalnom
empirijskom istraZivanju autora primenjena je tehnika
anketiranja i intervjuisanja finansijskih menadzera
i menadZera sektora kontrole u renomiranim
odabranim kompanijama u Srbiji. Izabrani su visi
finansijski menadZeri i menadZeri sektora kontrole jer
se ocekivalo da ¢e oni imati bolje razumevanje sistema
merenja performansi. Sto se tice uticaja organizacinih
faktora na efektivnost sistema merenja performansi
iz empirijskih istrazivanja pomenutih autora, stopa
responzivnosti je 30.9% (Tung et al, 2011, 1294). Vezano
za ulogu merenja performansi, identifikovano je 794
ispitanika menadZera poslovnih jedinica, 188 upitnika
je popunjeno i vraceno (24.58% responzivnosti), od
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kojih je iskori$ceno 183 sasvim popunjenih upitnika;
ispitanici su radili za sadasnjeg poslodavca u
proseku od 12 godina (medijana = 10 godina), imaju u
proseku 748 godina iskustva (medijana = 5 godina) u
postojecim SPJ i u proseku imaju poziciju rukovodioca
4,17 godina (medijana = 3 godine); prosecna starost
ispitanika je izmedu 40 i 49 godina starosti (Grafton et
al, 2010, 695). U originalnom empirijskom istrazivanju
autora, prikupljeno je i popunjeno direktnim putem
Sest upitnika od menadZzera renomiranih kompanija, a
jedan upitnik je nepotpun (Domanovi¢, 2010, 268).

Merenje varijabli

Efektivnost sistema merena je u zavisnosti od nivoa u
kojem su Zeljeni ishodi sistema merenja performansi
ostvareni. Tung i ostali (2011, 1294-1296) od ispitanika
su trazili “da ocene u kojem stepenu je njihov sistem
merenja performansi ostvario svaki od Zeljenih ishoda
primenom Likertove skale od 5 nivoa, pocevsi od 1
“ne uopste” do 5 “u velikom stepenu”, pri ¢emu su
ishode podelili u dve dimenzije: sve ono Sto se odnosi
na ostvarenje organizacionih ciljeva i zadataka, te je
otuda ova dimenzija oznacena kao “ishodi vezani za
performanse” i sve ono Sto se odnosi na zaposlene,
te je otuda ova dimenzija oznacena kao “ishodi koji
se odnose na osoblje”. U ishode performansi ubrajaju
se: motiviSuce performanse, pomo¢ u ostvarenju
cilieva, razvijanje performansno orijentisane kulture,
podrska promeni, obezbedenje korisne povratne
sprege o performansama, implementacija strategije,
precizna ocena poslovanja, obezbedenje posvecenosti
zaposlenih ciljevima, povezivanje individualnih
performansi sa performansama poslovnih jedinica, a u
ishode osoblja su ukljuceno je razvijanje individualnih
veStina i znanja, identifikovanje talentovanih
zaposlenih, nagradivanje talentovanih zaposlenih,
identifikovanje zaposlenih sa loSim performansama,
upravljanje zaposlenima sa loSim performansama
(Tung et al, 2011, 1294-1295). Izracunat je prosecan
broj bodova svake dimenzije po svim stavkama, tako
da vedi (manji) broj bodova reprezentuju bolju (losiju)
efektivnost sistema.

U oceni stepena primene multidimenzionalnih
merila performansi primenjena su dva pristupa: prvo,
zahtevalo se od ispitanika da jednostavno oznace da li

primenjuju BSC (“da” ili “ne”) i, drugo, sveobuhvatniji
pristup koji se fokusira na merila performansi
usvojenih u organizaciji, koji je zahtevao od ispitanika
da oznace stepen u kojem koriste razlicita merila
performansi iz razli¢itih perspektiva BSC (Tung et
al, 2011, 1295). Ova merila izvedena su uglavnom
iz BSC literature i uglavnom su bila dizajnirana za
proizvodne organizacije (Van der Stede et al, 2006;
Ittner et al, 2003; Kaplan & Norton, 1996). Faktorska
analiza sa prese¢nom tackom 0.6 otkrila je 26 stavki
u 6 konkretnih dimenzija koje pokrivaju sledece
perspektive: finansije, interni poslovni procesi, ucenje
i rast i odrzivost (Tung et al, 2011, 1295). U merila
performansi iz finansijske perspektive ukljuceni su:
prihod od prodaje, prinos na investicije, poboljSanje
racia neto imovina/obaveze. Iz perspektive kupaca,
merila su: isporuka proizvoda na vreme, broj novih
kupaca, kvalitet proizvoda, broj vracenih proizvoda.
Iz perspektive internih poslovnih procesa, merila su:
utrodci resursa, produktivnost, ciklus rada, troskovi
davanja garantnih prava. Iz perspektive ucenja i
rasta, merila su: ¢asovi obuke, poboljSanje kapaciteta
zaposlenih, broj sprovedenih predloga zaposlenih, broj
proizvedenih novih proizvoda, vreme komercijalizacije
novih proizvoda, procenat od prihoda po osnovu
prodaje novih proizvoda. Iz perspektive odrZivosti,
merila su: ulaganja u upravljanje okruZenjem, ulaganja
u lokalnu zajednicu, usluge povezane sa lokalnom
zajednicom. Svaka od ovih pet perspektiva bodovana
je kao suma pojedinih stavki u svakoj perspektivi
sa vedim (manjim) brojem bodova koji ukazuju da
se sistem merenja performansi fokusira na svaku
perspektivu u vecem (manjem) stepenu, a prosecan
broj bodova izracunat je kao suma proseka u svim
perspektivama, pri ¢emu vec¢i (manji) broj bodova
ukazuje da se multidimenzionalna merila koriste u
vecem (manjem) stepenu (Tung et al, 2011, 1295).

Organizacioni faktori relevantni za efektivnost sistema
merenja performansi su: podrska top menadZmenta,
obuka, uceSc¢e zaposlenih, povezanost performansi sa
nagradama. Svaki od ova Cetiri organizaciona faktora
meren je primenom sumirane Likertove skale od 5
tacaka pocevsi od 1 “uopste se ne slazem” i 5 “veoma
se slazem” (Tung et al, 2011, 1295), pri ¢emu je “podrska
top menadZmenta merena primenom sumirane
skale, na osnovu izjava ispitanika o tome koliko top
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menadzment obezbeduje adekvatne resurse, efikasno
komunicira sa zaposlenima i svojim autoritetom
pruza podrsku sistemu merenja performansi (Tung
et al, 2011, 1295). Podrska top menadZmenta izmerena
je kao prosecan broj bodova, pri ¢emu veci (manji)
broj bodova ukazuje na vecu (manju) podrsku top
menadZmenta. Konkretno, ispitanici su morali da
ocene da li je adekvatna obuka zaposlenih da razvijaju,
primenjuju i razumeju sisteme merenja performansi,
pri ¢emu je obuka takode merena kao prosecan broj
bodova tako da veci (manji) broj bodova ukazuje na
vedi (manji) nivo obuke. Osim toga, ispitivalo se u
kojoj meri ispitanici ucestvuju u dizajniranju sistema
merenja performansi i u kojoj meri su ukljuceni u izbor
merila performansi, pri c¢emu konacan broj bodova
predstavlja prosecan broj bodova pojedinih elemenata,
pri ¢emu veci (manji) broj bodova oznacava veci (manji)
stepen uceSc¢a zaposlenih (Tung et al, 2011, 1296). U
cilju analize efektivnosti sistema merenja performansi,
znacajno je ispitati koliko savremeni sistemi merenja
performansi stimuliSu zaposlene da budu sto efikasniji
u svom poslu, tj. u kojem stepenu su performanse
povezane sa finansijskim nagradama kao $to su isplate
ili bonusi, kao i nefinansijskim nagradama kao Sto su
priznanje ili usluzne nagrade.

U originalnom empirijskom istrazivanju autora, od
ispitanika se zahtevalo da se izjasne da li su upoznati
sa savremenim sistemom merenja performansi,
da li primenjuju neki savremeni model ili je i dalje
zastupljen tradicionalni model merenja performansi,
kako bi opisali stanje u procesu implementacije istih,
koje perspektive i komponente sadrzi BSC, koji tip
BSC-a se primenjuje, kakvi su konkretno efekti primene
savremenog modela na krajnje rezultate kompanije,
SPJ i pojedince (Domanovi¢, 2010, 323-326). Ispitanici
su uglavnom dobijali ponudene odgovore i trebalo
je da zaokruze sve ono S$to se na njih odnosi, mada
kod nekih pitanja trebalo je da se dodati nesto van
ponudenih odgovora. Na osnovu odgovora, uradena je
deskriptivna statistika koja je dala jednu realnu sliku o
efektima i moguc¢nostima primene BSC-a u Srbiji.

Koris¢enje informacija o merenju performansi

Povratnu i anticipativhu primenu informacija o
merenju performansi, Grafton i ostali (2010, 697) merili
su preko osam pitanja na osnovu postojece literature

(Ittner, Larcker, & Randall, 2003; Kaplan & Norton,
1996; Simons, 2000; Sprinkle, 2003). Od ispitanika
(kako u originalnom empirijskom istrazivanju
autora, tako i u istrazivanju pomenutih autora) se
zahtevalo da rangiraju stepen u kojem oni zapravo
primenjuju merila koja olaksavaju odlucivanje “(a)
postavljanje ciljeva performansi za poslovne jedinice i/
ili zaposlene na nivou poslovne jedinice; (b) vodic za
implementaciju strategije; (c) promocija organizacionog
ucenja; (d) analiza uticaja proslih odluka; (€) promptno
reispitivanje strategija i meta vrednosti; (f) razvijanje
akcionih planova; (g) komuniciranje znacajnih aspekata
strategije poslovne jedinice; (h) identifikovanje potrebe
za korektivnim akcijama” (Domanovi¢, 2010, 323-326;
Grafton et al, 2010, 697). Stavke pod a, b, f i g oznacene
su kao anticipativna kontrola, a ostale su oznacene kao
povratna kontrola.

Performanse

Da bi se stekao uvid u performanse poslovne jedinice,
od ispitanika se zahtevalo da ocene performanse tokom
protekle godine u odnosu na konkurente (gde 1 =20%
bolje od konkurenata, 7 = 20% losije od konkurenata);
i sveukupne performanse poslovne jedinice u odnosu
na ocekivanja (gde je 1 =1o08e, 7 = izvanredno) (Grafton
et al, 2010, 697). “Faktorska analiza dveju stavki otkriva
jedan faktor koji se moZe oznaciti kao “performanse”
(PERF) i ovaj pojam obuhvata 67% objasnjene varijacije
i Cronbach’s Alphaje 0.52, pri cemu se nalazi da je PERF
u znacajnoj korelaciji (r = 0.276, p < 0.01) sa merilom
koje obuhvata performanse ispitanika u odnosu na
konkurente u pogledu: (a) trziSnog ucesca; (b) profita;
(©) stope rasta prihoda od prodaje, Sto demonstrira
kriterijum validnosti” (Grafton et al, 2010, 697-698).

REZULTATI

Tabela 1 pokazuje sumarnu deskriptivnu statistiku za
zavisne i nezavisne varijable.

Srednja vrednost bodova o efektivnosti sistema
merenja performansi za ishode koji se odnose na
performanse i za ishode koji se odnose na zaposlene
je nesto visa od srednje vrednosti u intervalu, Sto
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Tabela 1 Deskriptivna statistika

Varijable Broj ispi- Aritm. sre- Staﬂd...devi- N\inirﬁurp Nlaksi.r.nulm Cronbach o
tanika dina jacija (teorijski) (teorijski)

Nezavisne

:;TIE nsenr}zlrtﬂ:;nz'onalmh 18 2.94 0.70 117 (1) 4.67 (5)

Podrska top menadZmenta 17 3.51 1.02 1(1) 5(5) 0.915

Obuka 17 3.1 1.07 1(1) 5(5) 0.963

Ucesce zaposlenih 17 2.41 1.02 1(1) 5(5) 0.761

\é:;a[z;rformany i finansijskih 17 350 116 100 (1) 5.00 (5)

Veza performansi i nefinansijskih 17 2.93 113 1.00 (1) 5.00 (5)

nagrada

Zavisne varijable

Efektivnost sistema merenja per-

formansi (ishodi performansi) 7 3-50 0.81 (1) 5(5) 0932

Efektivnost sistema (ishodi osoblja) 17 3.26 0.93 1(1) 5(5) 0.924

Izvor: Tung et al, 2011

pokazuje da su ispitanici svoje sisteme merenja
performanse ocenili umereno efektivnim. Ishodi
koji se odnose na performanse ostvareni su u vecem
stepenu, sa srednjom vrednos¢u bodova svih stavki
jednakom ili vecom od ishoda koji se odnose na
osoblje. Ishodi koji se odnose na performanse i
koji su ostvareni u najvecem stepenu su: pomo¢ u
ostvarenju ciljeva; obezbedenje povratne informacije o
performansama zaposlenima; razvijanje performansno
orijentisane kulture i obezbedenje tatne procene
performansi poslovnih jedinica. Ishodi koji se odnose
na osoblje i koji su ostvareni u najvecem stepenu
ukljucili su: razvijanje individualnih vestina i znanja,
identifikovanje talentovanih zaposlenih i nagradivanje
talentovanih zaposlenih. Sto se tice organizacionih
faktora, srednja vrednost povezanosti performansi
i nefinansijskih nagrada je ispod srediSne tacke u
intervalu i ukazuje na relativno slabu povezanost
izmedu performansi i nefinansijskih nagrada.

Sto se tice primene multidimenzionalnih merila
performansi, istrazivanje (Tung et al, 2011, 1297) je
takode pokazalo da “39 ispitanika (33.1%) je izjavilo
da primenjuje BSC u svojim poslovnim jedinicama,
pri ¢emu se jedan sveobuhvatniji pristup merenju

primene multidimenzionalnih merila performansi
fokusirao na stepen primene 26 merila performansi
iz pet perspektiva BSC, sa srednjom vrednoscu
primene multidimenzionalnih merila ispod srediSne
vrednosti intervala, a S$to ukazuje na umerenu
primenu multidimenzionalnih merila u proizvodnim
organizacijama”.

Kao $to se moze videti iz Tabele 2, najveci naglasak je
na finansijskoj perspektivi (3.59), zatim na kupce (3.43),

Tabela 2 Primena multidimenzionalnih merila

performansi
BSC perspektive Ar;trr:;:;ka Rang
Finansije 3.59 1
Kupci 3.43 2
Interni poslovni procesi 3.06 3
Ucenje i rast 3.1 4
Odrzivost 2.19 5

Izvor: Autor, na osnovu Tung et al, 2011
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ucenje i rast (3.11) i interne poslovne procese (3.06).
Srednja vrednost odrZivosti (2.19) ispod je srediSne
vrednosti intervala $to ukazuju na slabu primenu ove
perspektive.

Sto se tie Republike Srbije (Domanovié, 2010),
menadZeri uglavnom nisu bili upoznati sa BSC
ili delimi¢no upoznati. Istina, pojedini menadzeri
primenjuju BSC, a i nisu svesni da je to BSC. Najveci
naglasak je i dalje (Tabela 3) na finansijskoj perspektivi,
zatim na kupce, ucenje i rast i interni poslovni procesi.

Tabela 3 Primena multidimenzionalnih merila
performansi u Republici Srbiji

BSC perspektive Broj kompanija

Finansije

Kupci

Interni poslovni procesi
Ucenje i rast

Ostalo

~ > W U1 U

[zvor: Autor

Rezultati sprovedenog istrazivanja autora ukazali
su da su menadZeri mnogih kompanija u svetu
skepti¢ni u pogledu krajnjih efekata primene BSC-a
na efikasnost preduzeca. MenadZeri kompanija u
zemljama nemackog govornog podrucja BSC vide kao
instrument upravljanja vredno$¢u za akcionare. BSC je
dosta zastupljen u nordijskim zemljama, doprinoseci
najvise logistici, pouzdanosti isporuke i skladistenju,
kao nefinansijskim indikatorima efikasnosti. U Srbiji,
dosledna primena BSC-a karakteristicna je za ona
preduzeca koja su pod uplivom inostranog kapitala.
Ekonomski efekti primene BSC-a su: sistematicnija
analiza parametra efikasnosti, poredenje troskova
i efikasnija realizacija strategije na nivou poslovnih
jedinica, a za pojedince pomo¢ u obavljanju radnih
zadataka, ukazuje ne neke eventualne nedostatke
procesa, nezadovoljstvo zaposlenih i omogucava
preduzimanje korektivnih mera, a i varijabilni deo
zaposlenih, pre svega menadzera delimi¢no zavisi i
od ispunjenja plana, tj. ciljnih vrednosti parametra u
BSC-u.

Analiza primene multidimenzionalnih merila
i organizacionih faktora na efektivnost sistema
merenja performansi

Tabela 4 prikazuje rezultate jednosmerne analize
varijacije (ANOVA), koja ispituje razliku u nivou
efektivnosti sistema u zavisnosti od toga da li ispitanici
primenjuju BSC ili ne. Rezultati pokazuju da ispitanici
koji su primenili BSC imali su znacajno visi nivo
efektivnosti kako u pogledu ishoda performansi tako
iishoda koji se odnose na osoblje.

Ovakvi rezultati daju preliminarni dokaz da je
primena multidimenzionalnih merila performansi
povezana sa efektivno$¢u sistema, Sto potvrduje
polaznu hipotezu. Veza izmedu multidimenzionalnih
merila i efektivnosti takode je analizirana pomocu jos
sveobuhvatnijeg pristupa na osnovu stepena primene
multidimenzionalnih merila. Postupna regresija
(korak po korak regresija) je primenjena da bi se
ispitala veza izmedu primene multidimenzionalnih
merila i organizacionih faktora sa efektivno$cu sistema
na osnovu odgovora 115 ispitanika (Tabela 5).

Rezultati u tabeli 5 pokazuju da na ishode koji se
odnose na performanse, model je bio veoma statisticki
znacajan (F % 63.812, p % 0.000) sa koeficijentom
determinacije 0.530, Sto ukazuje da se 53% varijacija
u ostvarenju ishoda koji se odnose na performanse
moze objasniti eksplanatornim faktorima. Ovaj model
otkriva da primena multidimenzionalnih merila
performansi (p % 0.000) je znacajno bila povezana sa
efektivnoscu sistema.

Osim toga, podrska top menadZmenta (p % 0.000)
znacajno je bila povezana sa ishodima koji se odnose
na performanse. Sto se tice ishoda vezanih za osoblje,
sa koeficijentom determinacije 0.405, znaci da se 40.5%
varijacija u ostvarenju ishoda vezanih za osoblje moze
objasniti eksplanatornim faktorima.

Dakle, primena  multidimenzionalnih  merila
performansi znacajno je povezana sa ostvarenjem
ishoda vezanih za osoblie i nivo obuke takode
je znacajno povezan sa efektivnoScu sistema
merenja  performansi. Ovakvi  zakljuéci  daju
dalju podrsku polaznoj hipotezi. Znacaj primene
multidimenzionalnih merila performansi u objasnjenju
nivoa efektivnosti sistema merenja performansi naveo
je na dalju analizu kako bi se ispitala povezanost
izmedu perspektiva BSC i efektivnosti sistema.
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Tabela 4 Rezultati jednosmerne analize varijacije (ANOVA)

o Ishodi performansi Ishodi osoblja
Primena BSC Broj ispi Aritm. sr Aritm. sri
tanika M- STE £ statistika Znacaj M- STE F tatistika Znadaj
dina dina
Korisnici 39 3.88 14.297 0.000 3.71 15.869 0.000
Nekorisnici 78 3.31 3.03
Izvor: Tung et al, 2011
Tabela 5 Rezultati postupne regresione analize
. Ishodi performansi Ishodi osoblja
Varijable - — o " — o
Koeficijent t statistika Znadaj Koeficijent t statistika Znadaj

Multidimenzionalni o " 0.000 0 6 0.000
sistemi -343 4.5 . 374 4.465 .
Podrska top

menadsmenta 0.487 6.41 0.000

Obuka 0.362 4.325 0.000
F vrednost 63.812 38.535

P vrednost 0.000 0.000

Koeficijent determi- 0.530 0.40

nacije 53 405

Prilagodeni koeficijent 0.522 o

determinacije g 3%

Broj ispitanika 115 115

Izvor: Autor, na osnovu Tung et al, 2011

Analiza povezanosti perspektiva BSC i efektivnosti
sistema merenja performansi

Postupnom regresionom analizom doslo se do sledecih
zakljucaka da su ishodi vezani za performanse
statisticki su znacajni sa koeficiientom determinacije
0.528, Sto ukazuje da 52.8% varijacija u ostvarenju
ishoda vezanih za performanse moZe se objasniti
dvema perspektivama BSC koje su znacajno povezane
sa ishodima vezanim za performanse: interni poslovni
procesi i ucenje i rast. Ishodi koji se odnose na
osoblje takode su statisticki znacajni sa koeficijentom
determinacije 0499, Sto ukazuje da 49.9% varijansi
u ostvarenju ishoda vezanih za osoblije moze se
objasniti dvema perspektivama BSC koje su znacajno
povezane sa ishodima vezanim za osoblje: ucenje i rast
i odrZivost.

U Srbiji, ishodi koji se odnose na performanse znacajno
se mogu objasniti finansijskom perspektivom i
perspektivom kupaca (100%), a ishodi koji se odnose
na osoblje moguce je objasniti perspektivom internih
poslovnih procesa (60%) i ucenja i rasta zaposlenih
(80%).

ZAKLJUCAK

Efektivnost sistema merenja performansi moZe se
posmatrati kroz dve dimenzije i to preko ishoda
povezanih sa performansama kompanije i ishoda
povezanih sa zaposlenima. Faktorskom analizom
utvrdeno je da je srednja vrednost obe dimenzije bila
iznad srediSne vrednosti intervala, Sto ukazuje da
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je efektivnost sistema umereno efektivna. Ovakav
zakljucak osvetljava znacaj ispitivanja kontingentnih
faktora koji uticu na efektivnost sistema. Rezultati
su takode pokazali da je veci uspeh ostvaren u
ishodima orijentisanim na performanse nego na
osoblje. Ovo ukazuje da sistemi merenja performansi
treba da se uglavnom koriste kao alat upravljanja u
cilju motivacije, implementacije strategije i ostvarenja
ciljeva, tj. kao instrumentarijum strategijske kontrole i
kontrole upravljanja.

Manji akcenat je stavljen na ostvarenje ishoda
povezanih sa osobljem kao Sto su briga za zaposlene,
efikasno korisc¢enje vremena, upravljanje zaposlenima
koji ostvaruju losije rezultate. Poslednji zakljucak tice
se opstanka kompanije u promenljivom okruZzenju,
koji zavisi i od jednih i drugih ishoda. Otuda,
organizacije koje u zaposlenima vide potencijalne
partnere i znacajnu aktivu povecavaju verovatnocu
ostvarenja boljih organizacionih performansi. Postoji
takode dokaz da ishodi osoblja mogu biti od pomoci
pri ostvarenju ishoda performansi. Ukoliko se
organizacije posvete problemima zaposlenih na pravi
nacin, oni ¢e vise biti emotivno vezani za organizaciju
i otuda voljniji da ostvare organizacione ciljeve.

Sveobuhvatnija analiza primene multidimenzionalnih
merila performansi otkrila je da su proizvodne
kompanije najve¢i akcenat stavile na merila koja
se odnose na finansijsku perspektivu BSC, zatim
na kupce, ulenje i rast, interne poslovni procese
i odrzivost. Analiza odnosa izmedu primene
multidimenzionalnih ~ merila ~ performansi i
organizacionih faktora sa efektivnoscu otkrila je da
primena ovih merila, kao Sto je operacionalizovano u
BSC, zajedno sa organizacionim faktorima (podrskom
top menadZmenta i obukom) znacajno je povezana sa
efektivnoscu.

Analiza veze izmedu organizacionih faktora i
efektivnosti sistema daje uvid u preovladujuce
organizacione uslove koji bi mogli da povecaju/ugroze
efektivnost. Podrska top menadZzmenta je povezana
sa ishodima performansi, a nivo obuke sa ishodima
osoblja. Otuda, u nameri da se ostvare Zeljeni ishodi
performansi, potreban je koncentrisani napor top
menadZmenta usmeren ka kontinuelnom poboljSanju,
otvorenoj komunikaciji i konzistentna podrska.

Otuda se top menadZment ohrabruje da se litno
posveti sistemima merenja performansi i osigura da je
dovoljno vremena i resursa posveceno svrsishodnom
razvijanju i upravljanju postoje¢im sistemima. Osim
toga, organizacije koje obezbeduju bolju obuku osoblja
u stanju su da ostvare Zeljene ishode osoblja. Dve
dimenzije efektivnosti sistema, ishodi performansi i
osoblja, sluze da bi menadZment bio svestan potrebe
da se fokusira na razlicite aspekte efektivnosti sistema,
kao i da bi se istrazivatima pruZilo novo merilo
za procenu efektivnosti. Osim toga, povezanost
multidimenzionalnih ~ merila ~ performansi i
organizacionih faktora sa efektivnoscu sistema pruza
menadzZerima uvid u Zeljene karakteristike efektivnog
sistema i u preovladujuce organizacione uslove koji
podrzavaju sisteme. Otuda, menadZeri treba da se
fokusiraju na primenu multidimenzionalnih merila i
da povecavaju podrsku top menadzmenta kao i obuke
u odnosu na sisteme merenja performansi.

Ovo istraZzivanje  podloZno je  uobicajenim
ogranienjima anketnog istrazivanja i prikupljanja
podataka iz sekundarnih izvora. S obzirom da je
anketiranje korisno u utvrdivanju povezanosti a ne
uzroénih odnosa izmedu varijabli, ovakav pristup
generira potencijalne pretnje vezano za odgovore
ispitanika. Ovo vazi i za istraZivanje autora, pored
toga Sto je velicina uzorka bila mala i nedovoljna
za neku ozbiljniju statisticku analizu. Ubuduce,
potrebno je povecati veli¢inu uzorka i razmatrati vezu
izmedu drugih organizacionih faktora kao Sto su, na
primer, organizaciona struktura, stil menadZmenta,
meduljudski odnosi sa efektivnoscu sistema. Da bi se
povecala uopstenost zakljucaka, buduce studije mogle
bi biti sprovedene primenom sliénih parametara u
drugim delatnostima kao $to su usluge i neprofitni
sektor.

Ubuduce, mozZe se dalje istraZivati na koji sve nacin
merenje performanse uti¢e na donoSenje odluka,
posebno u situacijama gde su uloge potencijalno
konfliktne umesto da se medusobno pojacavaju. Bilo
bi interesantno ispitati u kojem se stepenu interakcija
medu ulogama merenja performansi manje ili vise
fokusira na finansijska merila, kao i to kako se ove
interakcije odrazavaju na konkretne individualne
odluke.
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THE EFFECTIVENESS OF THE PERFORMANCE
MEASUREMENT IN TERMS OF CONTEMPORARY
BUSINESS ENVIRONMENT
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The effective performance measurement systems inevitably become the condition of companies” existence in
terms of contemporary dynamic and very turbulent environment. The effective performance measurement
system enables company to measure and control performance in accordance with the defined strategy. In
designing of the performance measurement system in contemporary environment, there should be respected
financial as well as non-financial indicators reflecting the effects of the key activities, which add the value
of any company. Introduction of the diversified strategic aligned performance indicators should improve
the organizational outcomes by increasing the quantity of the information relevant for making decision,
which are at managers disposal, what strategic consistent making decision makes ease. The effectiveness of
the performance measurement system is influenced by numerous factors, some of which are the subject of
the paper. The aim of the paper is to highlight the significance of multidimensional measures use as well
as of the specific organizational factors in the process of contemporary performance measurement systems
implementationi.

Keywords: performance measurement, balanced scorecard (BSC), multidimensional performance measures
use, organizational factors, performance measurement role
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