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Integralni sistem upravljackog racunovodstva za merenje poslovnih

performansi

Apstrakt

MenadZerska kontrola se smatra klju¢nim alatom upravljanja organizacijom,
sprovodenja korporativne strategije i unapredenja poslovanja. Efikasnost kontrole
u velikoj meri zavisi od informacija koje donosioci odluka dobijaju, kako o
prethodnim ostvarenjima tako i o projekcijama buduée pozicije i uspeha
organizacije. Merenje prethodnih i projektovanje buducih ostvarenja su elementi
kojima se bave sistemi za merenje performansi. Shodno tome, razvoj novog ili
primena nekog postojeCeg sistema za merenje performansi, osnova su uspesSnog

procesa donosSenja poslovnih odluka.

Da bi se ispunile informacione potrebe menadzZera, upravljacke ra¢unovode i
eksperti iz brojnih drugih menadZerskih oblasti ve¢ vise od dve decenije Cine
napore da kreiraju nacela, koncepte, tehnike i procedure za razvoj sistema za
merenje performansi. Osim konceptualnih i proceduralnih pitanja, dosadasnje
studije su se bavile i problematikom razvoja specificnih sistema za merenje
performansi. Uprkos viSedecenijskim elaboracijama, razvoj i upotreba sistema za
merenje performansi i dalje nisu dovoljno istraZzena oblast. U akademskoj i
strucnoj literaturi oni su i dalje aktuelna tema i vodi se aktivha debata oko

optimalnosti sistema za merenje performansi.

Cilj ove disertacije je izgradnja novog sistema za merenje poslovnih performansi.
Posebni ciljevi su se odnosili na ispitivanje faktora koji uticu na izgradnju sistema -
broj razli¢itih mera performansi koji treba da budu koriS¢eni u sistemu i nacin na

koji taj sistem treba da bude korisc¢en.
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Krovna fundamentalna teorija od koje se polazi u disertaciji je teorija
kontingentnosti u upravljackom rac¢unovodstvu. Na toj osnovi je kreiran skup
faktora koji odreduju diverzitet mera i upotrebu samih sistema za merenje
performansi. Nakon toga je analiziran uticaj sistema za merenje performansi na

organizacionu (finansijsku i nefinansijsku) uspeSnost.

Za analizu uticaja tih faktora na sistem koriS¢eni su primarni podaci dobijeni
empirijskim istraZivanjem. Prema dosadaSnjem znanju autora, ovakvo istrazivanje
nikada nije prethodno sprovedeno u Srbiji. U medunarodnim okvirima su
sprovodena odredena parcijalna testiranja uticaja kontingentnih faktora na sistem

za merenje performansi, ali nikada celovito i u obliku pruZenom u ovoj disertaciji.

Rezultati istrazivanja pokazuju da srpska preduzeca koriste relativno Sirok spektar
mera performansi. Svi kontingentni faktori postavljeni u teorijskom modelu uti¢u
kako na diverzitet tako i na upotrebu mera performansi, ali u razli¢itom
intenzitetu. Takode, rezultati ukazuju na to da uravnoteZena upotreba finansijskih i

nefinansijskih pokazatelja bitno utice na poslovni uspeh

Ovi rezultati mogu najpre biti od koristi ostalim istraZiva¢ima koji se bave oblas¢u
merenja performansi, menadZerske kontrole i upravljackog racunovodstva.
Takode, rezultati su viSestruko korisni i prakticarima - konsultantima i
menadZerima - i to prilikom izgradnje sistema za merenje performansi u

konkretnim preduzecima.

Kljuéne reci: sistemi za merenje performansi, integralni sistemi, upravljacko

racunovodstvo, organizacija

Naucna oblast: MenadZment
UZa naucna oblast: Finansijski menadZment, racunovodstvo i revizija

UDK broj: 6571 005.3
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An Integral Management Accounting System for Business Performance

Measurement

Abstract

Managerial control is considered to be one of the key tools for management,
implementation of corporate strategy and business improvement of one company.
The efficiency of the control largely depends on the information provided to
decision makers - information on past achievements and projections of a future
position and earnings of an organization. Measuring past and projecting future
achievements are fields studied within the systems for business performance
measurement. Therefore, development of a new or implementation of an existing
system for business performance measurement is the important basis for a

successful decision making process

For the purposes of fulfilling the managerial information requirements, managerial
accountants and experts from the myriad of other managerial areas have strived to
create principles, concepts, techniques and procedures for the development of the
business performance measurement systems. Besides the conceptual and
procedural issues, current surveys also address the problems of the development
of specific business performance measurement systems. In spite of more than a
decade long tradition in elaboration of these issues, development and use of the
business performance measurement systems is still the phase of infancy.
Therefore, the academy as well as the practice of management consider them as a
hot topic, and create a vivid debate on the optimal system for business

performance measurement.

The aim of this doctoral thesis is to construct a new system for business
performance measurement. Particular aim relates to determination of factors

affecting the construction of the system - number of performance measures which
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are supposed to be included in the system, and the way in which the system is

supposed to be used.

A fundamental theory which defines the scope of this dissertation is the theory of
contingency in management accounting. Hence, the study identified a set of factors
that determine the diversity and use of the performance measurement system.
Afterward, the influence of the performance measurement systems on

organizational (financial and nonfinancial) success was examined.

The primary data from the empirical study were used to validate the theoretical
model. To the best of author’s knowledge, the study of this kind has never been
conducted in Serbia before. Outside Serbia, only partial test of a contingency factor
influence on the business performance systems was conducted, but never such

comprehensively and in a form delivered in this doctoral thesis.

The results indicate that Serbian companies use relatively wide range of
performance measures. The factors defined in the theoretical model affect both
diversity and use of performance measurement systems. Nonetheless, their
importance significantly varies. Also, the balanced use of financial and nonfinancial

performance indicators significantly affects business success.

These results could be useful to other researchers in the field of performance
measurement, management control and management accounting. Moreover, the
results are very useful for practitioners - consultants and managers - in

constructing performance measurement systems in specific companies.

Key words: performance measurement system, integral system, management

accounting, business organization

Scientific field: Management
Specific field: Financial Management, Accounting and Auditing

UDK No: 657 and 005.3
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1. UVODNA RAZMATRANIJA

U prvom delu ovog disertacije bice prikazan osvrt na problem koji se istrazuje,
kao i predmet i cilj istrazivanja. Nakon toga, bi¢e definisan naucni, strucni i drusStveni
znacaj same disertacije. Takode, u ovom delu ¢e biti pruzen osvrt na polazne hipoteze i

koriSé¢ene istrazivacke metode.

1.1. Definisanje problema koji se istrazuje

U nekoliko poslednjih decenija u nauci i praksi menadZmenta znatno je narasla
potreba za razvojem i primenom multidimenzionalnih i integralnih sistema za merenje
performansi (Neely and Bourne, 2000; Epstein and Manzoni, 2004; Kaplan and Norton,
2008a; Micheli and Manzoni, 2010). Ovakva pazZnja akademika, konsultanata i
prakticara je nastala kao posledica sadejstva brojnih faktora okruZenja. Najpre, uslovi u
kojima organizacije danas posluju znatno se razlikuju od uslova koji su postojali pre dve
ili tri decenije. To se odnosi kako na veéu orijentisanost na potroSace, globalizaciju
trziSta, povecan broj konkurenata, vecu i troSkovno manje zahtevnu dostupnost
informacija, tako i na ubrzavanje makroekonomskih ciklusa i sve vece rizike poslovanja.
S obzirom na to da se poslovna dinamicnost sve viSe usloznjava, a konkurencija dobija i
na volumenu i na kvalitetu, spontani odgovor menadzmenta sastoji se u stalnoj kontroli
i poboljsanju performansi poslovnih sistema. Time se omogucava povecanje efektivnosti
i efikasnosti organizacija, a sam poslovni sistem se navodi ka ispunjenju prethodno

postavljenih ciljeva.

Pretpostavka za unapredenje poslovnih performansi je njihovo kontinuirano
pracenje i sistemati¢no i standardizovano merenje. Pre vise od 30 godina, Oliver Vaijt,
konsultant, naveo je da kompanija moZe da dobije ono $to meri, a ne ono S$to ocekuje.!
Ipak, sistemi koje su nauka i praksa do sada iznedrile, kao tradicionalne alati

menadZerske kontrole, postali su preuski i neadekvatni, a njihovo koris¢enje moZze

1 Qliver Wight: “You get what you inspect, not what you expect.”
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potencijalno da vodi suboptimizaciji. U aktuelnoj stru¢noj i nau¢noj literaturi su vidljivi
brojni pokusSaji da se sistemi merenja performansi konsoliduju, sa kona¢nim ciljem
integralnog posmatranja mera poslovnih performansi i sistema za merenje poslovnih

performansi.

Da bi organizacija postala i ostala uspesna u savremenom poslovnom okruZenju,
odluke i prosudivanja njenog menadZmenta treba da budu zasnovane na adekvatnim
informacijama o merama performansi. Otuda, organizacije moraju da imaju savremen i
prilagoden sistem za merenje performansi da bi svoj uspeh (u najSirem smislu te reci)
pratile tokom vremena. U tom smislu se gotovo dogmaticno koristi tradicionalna
menadzZerska mudrost da se ,ne moZe upravljati onim Sto se ne moZe izmeriti.“ Napori
koji su do sada ucinjeni na polju kreiranja svrsishodnih sistema za merenje performansi,
nikako se ne mogu smatrati beznacajnim. U prilog tome govori brojnost i raznolikost
dosadas$njih ponudenih resSenja za izazove merenja poslovnih performansi (Kaplan and
Norton, 1992; Kaplan and Norton, 1996; Stern and Shiely, 2001; Neely et al, 2001;
Barnabe, 2010).

Konceptualno posmatrano, sama oblast merenja performansi, kao naucna
disciplina, svoje izvorne ideje crpi iz upravljackog racunovodstva. Stoga se sistemi za
merenje performansi definiSu kao integralni deo sistema upravljackog racunovodstva i
kontrolinga. Njihov cilj je da se obezbede informacije menadZerima za stratesko
razmisljanje, odnosno da im ukazZu na nacin kako da svoje i aktivnosti zaposlenih
usklade sa ciljevima organizacije, kao i kako da upravljaju svojim poslovnim
operacijama (Malina and Selto, 2001; Lillis and Anne, 2002; Fullerton and McWatters,
2002; Choe, 2003; Ittner et al, 2003; Ullrich and Tuttle, 2004). Shodno tome, okviri koje
upravljacko racunovodstvo pruza su osnova svih daljih ideja o merenju poslovnih

performansi.

Principi i orijentacija tradicionalnog upravljackog ra¢unovodstva su bili preuski
za sve koncepte kojima su se akademici i prakticari iz oblasti merenja performansi
vodili. Posebno treba istac¢i da je u poslednje tri decenije stvoren pregrst novih alata,

koji pomeraju granice tradicionalnog kontrolinga. Zato je tradicionalni sistem kontrole i
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unapredenja performansi, zasnovan na ovako definisanom upravljackom
raCunovodstvu, postao neodgovaraju¢i za potrebe kreiranja savremenog sistema
merenja poslovnih performansi. U poslednje vreme je sve aktuelnija ideja o merenju i
upravljanju performansama kao zasebnoj naucnoj disciplini. Nezavisno od prethodno
istaknutog vrednosnog suda, merenje performansi moze biti shvaceno ili 1) kao izrazito
multidisciplinarni deo upravljackog racunovodstva ili 2) kao zasebna disciplina koju
karakterisu sloZene veze i odnosi sa ostalim menadZerskim disciplinama, a posebno sa

upravljackim racunovodstvom.

UvaZavajuéi sveprisutnu cCinjenicu o originalnom finansijskom izvoriStu, u
tradicionalnom smislu se merenje performansi gotovo potpuno zasnivalo na merenju
finansijskih performansi. Prethodno receno, izmedu ostalih, svojom studijom potvrduju
Chenhall i Langfield-Smith (2007). MenadZeri su se, uglavnom, oslanjali na agregatne
finansijske pokazatelje kojima se meri profitabilnost. Primeri takvih pokazatelja su
prinos na sopstvena sredstva i prinos na ukupna poslovna sredstva. Takvi pokazatelji su
igrali klju¢nu ulogu u oceni opStih performansi preduzeca i posledi¢noj alokaciji
resursa, sa njihov cilj je bio maksimiranje povracaja na angaZovani kapital. Medutim,
inherentni nedostaci ovog pristupa je njegova zasnovanost na istorijskom karakteru
pokazatelja. To je uslovilo ograni¢enu korisnost ovako shvacenih finansijskih mera
performansi. Osim istorijske osobenosti, ovakve pokazatelje karakteriSe i izrazito
oslanjanje na interne upravljacke elemente, ali i nestrategijski karakter mera. To je, sve
zajedno, isprovociralo ideje medu akademicima i prakticarima da rade na razvoju novih,

adekvatnijih i sveobuhvatnijih sistema za merenje performansi.

1.2. Definisanje predmeta i cilja istrazivanja

MenadZerska kontrola i unapredenje poslovanja su klju¢ni alati upravljanja
organizacijom i sprovodenja poslovne vizije i dobro ustanovljene strategije. Svaka
pravilna i ciljno orijentisana odluka mora biti zasnovana na adekvatno utvrdenim
merama prethodnih i projekciji budu¢ih performansi. Shodno tome, razvoj novog ili
primena nekog postojeCeg sistema za merenje performansi je osnova uspeSnog

donoSenja poslovnih odluka. Sa ciljem ispunjenja ovih menadzerskih potreba,
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upravljacke raCunovode i eksperti iz brojnih drugih menadzerskih oblasti ve¢ viSe od tri
decenije Cine napore da kreiraju koncepte i procedure za razvoj sistema za merenje
performansi. Osim konceptualnih i proceduralnih pitanja, dosadasnje studije su se
bavile i problematikom razvoja specificnih sistema za merenje performansi. Uprkos
viSedecenijskim elaboracijama, razvoj i upotreba sistema za merenje performansi su i
dalje aktuelna tema, kako u nau¢nom tako i u stru¢nom smislu (pogledati na primer:
Ukko et al, 2007; Li and Tang, 2009; Ferreira and Outley, 2009; Broadbent and Laughlin,
2009; Agostino and Arnaboldi, 2012).

Pre dalje razrade problematike rada, neophodno je razdvojiti pojmove merenja
performansi i sistema za merenje performansi. Merenje performansi podrazumeva
specificnu matricu kojom se prikupljaju podaci o stanju i/ili dinamici nekog poslovnog
sistema. Jedna od najcitiranijih definicija merenja performansi je da je to ,proces
kvantifikovanja efektivnosti i efikasnosti proslih akcija“ (Neely et al, 2002). Time se
dobijaju razli¢iti pokazatelji, koji kvantitativno, kvalitativno ili kombinovano opisuju

stanje ili uspeh neke organizacije.

Sa druge strane, sistemi za merenje performansi su konceptualni okvir za
donosenje odluka. Bourne i koautori (2003) definiSu sistem za merenje performansi kao
»skup metrika koje se koriste za merenje efikasnosti i efektivnosti akcija“. Prethodno
reCeno, osim samih mera performansi, podrazumeva i razvijena nacela, principe,
metodologiju i tehnike za prikupljanje, obradu i prezentaciju podataka. Sve to Cini

sistem za merenje performansi, zapravo, jednim menadzZerskim konceptom.

U delu disertacije koji se odnosi na pregled dosadasnjih istraZivanja o sistemima
za merenje performansi (poglavlje 3: ,Dosadasnja istraZivanja o sistemima za merenje
performansi“) bi¢e dat celovit prikaz dosadasnjih definicija i poimanja sistema za
merenje performansi. Ovde ¢e biti naglaSeno da se sistemi za merenje performansi
zasnivaju na pravilnoj selekciji i interpretaciji pojedinih mera performansi. Ipak, osim
samih mera performansi, oni imaju ugraden i mehanizam i metodologiju selekcije
pokazatelja, kao i nacina njihovog prezentovanja donosiocima odluka. Fokus ovog rada

nije na elaboraciji mera performansi, ve¢ na samim sistemima za merenje performansi.
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Obim i struktura dosadasnjeg naucnog i stru¢nog fonda znanja o sistemima za
merenje performansi su dokaz aktuelnosti ove tematike. Aktuelnost potvrduje i
prisustvo potrebe razlicitih preduzeca za ustanovljenjem kvalitetnog sistema kontrole
zasnovanog na sistemima za merenje performansi. U dinami¢nom i visoko
konkurentnom poslovnom ambijentu, kakav je vidljiv danas, pouzdan i adekvatan
sistem za merenje performansi se namece kao imperativ uspeha organizacija. Otuda je
predmet i fokus doktorske disertacije na detaljnijem pojasnjenju i unapredenju

savremenih integralnih sistema za merenje performansi.

Uprkos viSedecenijskim naporima akademske i stru¢ne javnosti, svi integralni
sistemi za merenje performansi koji su bili tema analiticne i smislene strucne debate,
iskazuju brojne nedostatke i nedoslednosti. U disertaciji ¢e biti obrazloZeni kljucni
konceptualni nedostaci (oni ¢e posebno detaljno biti razmatrani u odeljku 3.4. ,Kriticki
osvrt na sisteme za merenje poslovnih performansi“). U nacelu, dosadasnji integralni
sistemi za merenje performansi trpe sledece bitne kritike:

(1) monodimenzionalnost sistema,

(2) preveliki broj koriS¢enih indikatora,

(3) pogresna pretpostavka o hijerarhijskoj uskladenosti i posledi¢cnom poboljSanju
performansi,

(4) nestrukturiranost i neorganizovanost pojedinacnih mera performansi i sustinsko
nepostojanje integrisanosti mera performansi, i

(5) neprilagodenost kontekstu u kome preduzeca posluju.

Prvobitni nedostaci sistema za merenje performansi su se zasnivali na izboru
jedne mere performansi, za koju se verovalo da najbolje oslikava stanje i uspeh
organizacije ili nekog organizacionog dela. Ovo se posebno odnosi na agregatne
finansijske pokazatelje, poput pokazatelja profitabilnosti (Chenhall and Langfield-Smith,
2007). Ova pojava se definiSe kao monodimenzionalnost mera performansi. Prednost
ovakvog, monodimenzionalnog pristupa je u relativnoj jednostavnosti i potencijalno
visokoj meduentitetskoj uporedivosti dobijenih rezultata, pri C¢emu finansijski

pokazatelji i dalje imaju uporiste kao najbitnije mere u savremenoj literaturi (Atrill,

15



MiloS Milosavljevi¢ (2015). Integralni sistem upraviljackog racunovodstva za merenje poslovnih
performansi, doktorska disertacija. Beograd: Fakultet organizacionih nauka

2006; Hagos and Pal, 2010; Shim, 2008). Donosioci odluka, na relativno jednostavan
nacin, mogu da izvrSe korektivne akcije sa ciljem unapredenja performansi na osnovu
tako izmerenih poslovnih parametara. Medutim, ukupne performanse ne mogu biti
iskazane jednim pokazateljem, koliko god on dobro predstavljao uspeh ili neuspeh. Zato
je potrebno posmatrati organizaciju iz viSe uglova, to jest napraviti balans medu

pokazateljima (Bourne et al, 2000).

Nadalje, odgovor na jedan ili malu grupu pokazatelja koji su Cinili sistem za
merenje performansi bio je razvoj nekog od koncepata viSestrukih mera performansi.
Brojni autori naglaSavaju da korisnici ovakvih sistema za merenje performansi trpe
efekat ,pretrpanosti informacijama“ (Iselin et al, 2010; Nudurupati et al, 2011). Meyer i
Gupta (1994) konstatuju da uvodenje novih pokazatelja Cesto nije u Kkorelaciji sa
prethodnim merama performansi, Sto vodi nekonzistentnoj upotrebi razli¢itih
pokazatelja. Posledica ovakve upravljacke politike je gubitak relevantnosti sistema za
merenje performansi (Kennerly and Neely, 2003). Ovakva praksa neartikulisanog
koriS¢enja razliCitih mera performansi se u najuZem smislu ne moZe ni smatrati
sistemima za merenje performansi, jer ne postoje jedinstvena i razvijena metodologija
njihove integracije i koriS¢enja. Sem toga, Lebas i Euske (2007) naglasavaju da je cilj

sistema za merenje performansi da pojednostave i apstrahuju realnost, a ne suprotno.

Osim toga, Siroko se verovalo da ¢e se organizacione performanse popraviti,
ukoliko se poboljsaju performanse njenih sastavnih delova. Time je postavljena teza da
ako pojedinci i odeljenja/sluzbe rade efikasno, to neminovno vodi organizacionom
uspehu (Fry and Cox, 1989). Takva teza o hijerarhijskoj uskladenosti mera performansi
bi znacila da se mogu optimizovati mere organizacionih performansi, tako Sto bi se
optimizovale lokalne performanse. Prednost ovog pristupa je u tome S$to eliminisSe
faktor sloZenosti organizacione strukture. Ovakav pristup je, ipak, prakti¢cno nemogu¢,
odnosno neuniverzalan, jer optimizacija globalnih performansi ne moZe uvek da bude

postignuta optimizacijom lokalnih performansi.

Potom, menadZeri se Cesto suoCavaju sa prevelikim brojem neorganizovanih

podataka i informacija o poslovnim performansama. Nijedan dosadasnji sistem za
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merenje performansi nije, niti stvorio mehanizam za integrisanje svih bitnih informacija
niti kreirao pouzdanu osnovu za formiranje funkcionalnih veza izmedu pojedinih mera
performansi. Potencijalni problem, koji se pri uspostavljanju ovakvih sistema javlja, tice
se potencijalne suboptimizacije, tako S$to se parcijalno optimizuju pojedinacne
performanse, bez posmatranja njihovih uzrocno-posledi¢nih veza. Otuda, optimalne
parcijalne performanse ne moraju nuzno da vode ka optimalnim globalnim

performansama organizacije.

Na kraju, sistemi za merenje performansi koji se sada mogu naci u nau¢nim i
stru¢nim publikacijama nisu prilagodeni kontekstu poslovanja pojedina¢nih preduzeca.
Oni su ili previSe apstraktni (univerzalistickog karaktera) ili previSe zasnovani na
pojedina¢nim primerima (situacionog karaktera). Principi ma kojima se gradi sistem za
merenje performansi mora da bude dovoljno precizan da bude primenjiv na svako

preduzece, ali i dovoljno Sirok da moze da obuhvati sva preduzeca iste vrste.

Na osnovama definisanog predmeta istrazivanja mogu se odrediti i klju¢ni ciljevi
disertacije. Cilj disertacije je da detaljnije pojasni, sistematizuje i produbi dosadasnji
fond znanja o integralnim sistemima za merenje performansi. Osim konceptualnih
okvira, cilj disertacije je da predstavi i pojedinacne sisteme za merenje performansi
poznate, kako u akademskim radovima tako i u primerima najbolje prakse. Nakon toga,
a na osnovu sprovedenog empirijskog istraZivanja, bi¢e kreiran nov integralni sistem
za merenje poslovnih performansi, Sto predstavlja i klju¢ni nauc¢ni doprinos

disertacije.

Cilj disertacije je i da pruzi i prezentuje kriticku ocenu dosadasnjih sistema, koja
se odnosi na primecene nedostatke i nedoslednosti postojetih sistema za merenje
performansi. Upravo na temeljima kriticke analize su i definisane klju¢ne smernice

empirijski potvrdenog sistema.
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1.3. Definisanje znacaja istrazivanja

Razlozi i znacaj uspostavljanja adekvatnog sistema za merenje i unapredenje
poslovnih performansi, saglasno prethodno definisanoj strategiji, viSestruki su i
viSedimenzionalni. Sami sistemi za merenje performansi mogu da budu oznaceni kao
jedan od Kklju¢nih faktora uspeha poslovne strategije. MoZe se re¢i da su merenje
performansi i strategija nuZno povezane, jer ,strategija bez merenja je beskorisna, a
merenje bez strategije je beznacajno“ (Melnyk et al, 2004). U prilog tome, moZe se
navesti i teza izneta u vrlo uticajnoj publikaciji Kaplana i Nortona (2001), koji navode da
je implementacija strategije mnogo veci izazov od samog njenog definisanja. Isti autori
tvrde da su se u savremenom poslovnhom ambijentu ,strategije menjale, ali alati i

merenje strategije nisu pratile korak.”

Svi razlozi za uspostavljanje sistema za merenje performansi nacelno mogu da
budu kategorizovani u teorijske i empirijske. Kljutni teorijski razlozi za merenje
performansi svoje izvoriSte imaju u ve¢ navedenoj i klasi¢cnoj menadZerskoj mudrosti da
se ,ne moZe upravljati onim $to se ne moze izmeriti“. Shodno tome, sa teorijsko-
strateSkog aspekta, sistemi za merenje performansi omogucavaju ,kaskadizaciju“
poslovnih aktivnosti i jasno utvrdivanje odnosa lokalnih i parcijalnih, sa globalnim i
agregatnim merama ostvarenja. Tako se strategija moZe primeniti njenim razlaganjem
na sitnije komponente (Gates, 1999). Dalje, dobro uspostavljen i funkcionalan sistem za
merenje performansi omogucava adekvatno upravljanje performansama i posledi¢no
donosSenje poslovnih odluka. Ovaj uticaj je viSestruko razmatran u dosadasnjoj
literaturi, pa se on svodi na (a) uticaj sistema za merenje performansi na ukupne
organizacione performanse, bilo da su one ocekivane, bilo da su stvarne (Hall, 2008;
Chenhall, 2005; Davis and Albright, 2004) ili (b) na uticaj na menadZersko rasudivanje
(Banker et al, 2004).

Uporedo sa teorijskim i empirijske studije potvrduju da je upravljanje u
organizacijama koje mere svoje performanse znatno bolje od onih koje to ne cine.

Primera radi, Ashton (1997) u svojoj studiji obavljenoj na relativno velikom uzorku,
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pronalazi da je prva grupa organizacija bila u proseku 16% uspesSnija u kratkom,
odnosno 38% uspesSnija u dugom roku. Takode, studije sa terena ukazuju i da se
menadZeri razli¢itih organizacija sve viSe trude da uspostave adekvatan sistem za
merenje performansi. Fitzgerald (2007) je rezimiranjem postojecih studija izvrSenih u
periodu od 1995-2000. godine, doSao do zakljucka da je izmedu 40 i 60 odsto preduzeca
znatno promenilo merenje i upravljanje svojim performansama u navedenom periodu.
Veoma bitan deo tih promena ukljuCuju i promene samih sistema za merenje

performansi (Micheli and Manzoni, 2010; Rigby, 2009).

Razmatrajuci konkretne razloge za uspostavljanje formalnog sistema za merenje
performansi, Gates (1999), u svojoj studiji, navodi da su najbitniji sledec¢i razlozi:
e organizacije Cesto gube svoj fokus (44%),
e postoji nepodudarnost strategije i podsticaja (34%),
e oteZano je sprovodenje strategije (30%),
e zaposleni su zbunjeni u vezi sa sprovodenjem strategije (28%) i

e ostali razlozi (21%).

Posledi¢no prethodnim konstatacijama, uspostavljanje adekvatnog sistema za
merenje performansi moZe se smatrati izuzetno bitnim, ako ne i klju¢nim, faktorom
uspesnog poslovanja i implementacije misije i vizije organizacije. Pouzdan sistem za
merenje performansi omogucava informacionu podrsku menadZmentu pri donosenju
odluka. Medutim, praksa pokazuje da vise od dve tre¢ine pokusaja da se implementira
neki sistem za merenje performansi dozivi neuspeh (McCun, 1998). Ponekad se desava
da uspesSno implementirani sistemi ne navode organizaciju ka ispunjenju strateskih
cilijeva. To znac¢i da ne mora nuzno svaki sistem za merenje performansi da bude i
koristan i upotrebljiv, te da ¢e njegova implementacija neminovno voditi poslovhom
uspehu, o ¢emu govore brojne studije (Schneiderman, 1999; Hudson et al, 2001).
Shodno tome, bitno je da uspostavljeni sistem bude i adekvatan, kako u smislu

sveobuhvatnosti tako i u smislu upotrebljivosti.
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1.4. Definisanje hipoteza

S obzirom na to da su predmet doktorske disertacije integralni sistemi za
merenje poslovnih performansi, te njihova delotvornost i stepen obuhvata, definisana je
sledeca opsta hipoteza istrazivanja:

,Moguce je Kreirati sveobuhvatan, integralan i inter-organizaciono uporediv
sistem za merenje poslovnih performansi koji ¢e biti podrska upravljackim

strukturama u donosSenju poslovnih odluka.”

Imaju¢i u vidu opStu hipotezu, definisane su posebne hipoteze koje ¢e u
disertaciji biti testirane:
H1: Moguce je odrediti faktore koji utiCu na diverzitet i izbor mera performansi u
sistemu za merenje performansi.
H2: Moguce je utvrditi faktore koji uticu na upotrebu mera performansi.
H3: Moguce je utvrditi optimalan broj mera performansi i optimalnu upotrebu mera
performansi shodno njihovom uticaju na organizacioni uspeh.
H4: Moguce je kreirati integrisani sistem merenja performansi koji ¢e biti adekvatna

osnova za donosenje poslovnih odluka.

Za sve posebne hipoteze kreirane su i pojedinacne hipoteze koje Ce detaljnije biti
razradene i obrazloZene u poglavlju 5 ,IstraZivacki model i razvoj pojedinatnih

hipoteza.”

1.5. Definisanje istrazivackih metoda i opSteg okvira disertacije

Osnovna istrazivacka metoda koja ¢e u disertaciji biti koriS¢ena se zasniva na
prikupljanju, sintezi i sredivanju primarnih podataka dobijenih istrazivanjima na
terenu. Osim toga, pregled literature i definisanje istrazivackih pitanja - hipoteza -
zasnovano je na podacima dostupnim u dosadas$njoj literaturi, kao i primerima najbolje
savremene prakse. Takode, za analizu teme i kriticki osvrt na problematiku rada, bice
koriS¢ene i metode:

(1) analize i sinteze,
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(2) apstrakcije i konkretizacije,
(3) generalizacije i specijalizacije,
(4) sistematizacije i klasifikacije,
(5) komparacije i

(6) analiticke indukcije i dedukcije.

Metodom analize se, misaono i prakticno, predmet istrazivanja razlaze na
sastavne Cinioce. Ovim se istrazivana celina rastavlja na delove, ¢ime se stvara osnova
za utvrdivanje bitnih zakonitosti primenom drugih kvalitativnih metoda. Metodom

sinteze se na sistematic¢an nacin ¢inioci dobijeni analizom spajaju u jedinstvenu celinu.

Metodom apstrakcije se izdvajaju opSte karakteristike istraZivanog predmeta, a
zanemaruju se njegovi posebni elementi. Konkretizacija, kao metodski postupak,
podrazumeva misaono vracanje konkretnim, stvarnim pojavama i pojmovima. Oblici
kojima se ispoljavaju apstrakcija i konkretizacija su generalizacija i sistematizacija. Ipak,
ove metode su misaono sloZeniji postupak, jer ukljucuju ne samo oblik misljenja, vec i

metod saznanja.

Metodom sistematizacije se pojave i pojmovi strukturiraju primenom definicija,
klasifikacija i drugih metoda nau¢nog saznanja. Klasifikacijom se, kao jednom od
osnovnih metoda, predmeti posmatranja razvrstavaju u grupe prema slicnosti i nekim

drugim zajednickim osobinama.

Metodom komparacije bi¢e utvrdene sli¢nosti i razlike pojava, da bi se ocenilo
nesto Sto je nepoznato, na osnovu necega Sto je ve¢ poznato. Prethodno je potrebno

proniknuti u strukturu i funkcionisanje poznatih pojava.

Metoda analiticke indukcije je oblik misljenja i logickog zakljucivanja o opsStem,
na osnovu pojedinacnih i posebnih sluc¢ajeva. Na osnovu saznanja odredenog broja
pojedinacnih slucajeva, a putem uopstavanja, moze se do¢i do zakljuCaka o opStem.
Suprotno tome, dedukcija je misaoni put zaklju¢ivanja o pojedinatnom i posebnom na

osnovu opSteg.
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Sto se opsteg okvira tice, a saglasno prethodno definisanom problemu, zadatim
predmetom i ciljevima, ovaj rad je podeljen u devet celina. U prvom poglavlju su
objasnjeni opSti istrazivacki problem, predmet i ciljevi istraZivanja. Sem toga, preciznije
i eksplicitnije su odredene opsSta i posebne hipoteze istraZivanja, kao i istrazivacke

metode koje su koriS¢ene za svrhe prihvatanja ili odbacivanja definisanih hipoteza.

U drugom poglavlju su elaborirana opSta teorijska polazista. Prvenstveno je
naglaSen znacaj merenja performansi kao naucne discipline, i to od njenih
rudimentarnih osnova kao dela upravljackog rac¢unovodstva, do njene relativne
samostalnosti i samodovoljnosti kao nauc¢ne discipline i prakse. Takode, u ovom
poglavlju su prikazane veze i odnosi merenja performansi sa finansijskim i
nefinansijskim nauc¢nim disciplinama, kao i savremeni strategijski okviri za njeno

izuCavanje.

U trecem poglavlju je dat pregled dosadasnjih istraZivanja o sistemima za
merenje poslovnih performansi. Najpre je predstavljen pregled koriS¢ene metrike i
modela za merenje performansi. Zatim je dat opsti pregled dosadasnjih integralnih
sistema za merenje, kao i pojasSnjenje pojedinacnih sistema za merenje performansi.
Pregled je dat na vrednosno neutralnoj oceni njihove korisnosti i funkcionalnosti. Nakon
toga je dat vrednosni sud o dosadaSnjim sistemima za merenje performansi i to u vidu
kritickog osvrta na njihovu sveobuhvatnost i realnu prakti¢nu upotrebljivost. Kriticka
ocena dosadasnjih sistema je istovremeno i konceptualni okvir za istrazivanje

problematike doktorske disertacije.

U cetvrtom poglavlju je obrazloZena teorija kontingentnosti u racunovodstvu.
Ona je klju¢no polaziSte za formiranje istrazivackog modela, a u ¢itavom poglavlju su
argumentovani razlozi njenog izbora kao fundamenta disertacije. Posebno je objasnjen
(1) odnos kontingentnih promenljivih i sistema kontrole (sistema za merenje

performansi) i (2) odnos sistema kontrole i organizacionog uspeha.
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U petom poglavlju je definisan istrazivacki model doktorske disertacije, a
detaljno su razvijene i obrazloZene pojedinacne hipoteze. Ovaj teorijski model je
dvoslojan i podrazumeva (1) definisanje svih faktora koji uticu na diverzitet mera
performansi i upotrebu sistema za merenje performansi i (2) uticaj diverziteta mera i
njihove upotrebe na organizacioni uspeh. Osim definisanja faktora, bi¢e definisane i

mere kojim ¢e biti operacionalizovani ovi faktori.

U Sestom poglavlju je predstavljena metodologija empirijskog istrazivanja
“Integralni sistem za merenje performansi“ koji je sproveden u cilju testiranja teorijskog
modela definisanog u prethodnom poglavlju. Metodologija istraZivanja ukljucuje
definisanje upitnika, definisanje mehanike administriranja upitnikom, postupak
uzorkovanja, postupak prikupljanja i pripreme podataka za obradu i postupak analize

podataka.

U sedmom poglavlju su prezentovani rezultati istraZivanja u smislu desriptivne

statistike. Analizirane su frekvencije, mere centralne tendencije i mere disperzije.

U osmom poglavlju su predstavljeni rezultati testiranja hipoteza. Testirane su
pojedinacne hipoteze KkoriS¢enje korelacije i regresije. Na osnovu testiranih

pojedinacnih hipoteza mogu se doneti su zakljucci o posebnim i opstoj hipotezi.

U devetom poglavlju su diskutovani rezultati istrazivanja. Najpre je izvrSena
validacija teorijskog modela. Potom su definisane smernice za prilagodavanje sistema za
merenje poslovnih performansi ka njihovoj sveobuhvatnosti i prilagodenosti
kontekstualnim faktorima. Na kraju su obrazloZene i smernice efikasnog dizajna sistema

za merenje poslovnih performansi na osnovu rezultata istrazZivackog dela disertacije.

Deseto poglavlje je rezervisano za zaklju¢ak doktorske disertacije. U ovom
poglavlju je pruzen rezime klju¢nih nalaza disertacije. Potom su objasnjene implikacije i
to za dve ciljne grupe - ostale istraZivace i praktiCare. Zatim su detaljno pojasnjena

ogranic¢enja same disertacije i rezultata istraZivanja. Nakon toga su date preporuke za
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dalja istraZivanja. Na kraju je dato zakljutno razmatranje, kao svojevrstan osvrt autora

na doktorsku disertaciju.
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2. OSNOVNA TEORIJSKA POLAZISTA MERENJA PERFOMANSI

Merenje poslovnih performansi, i sistemi zasnovanu na njima, vrlo su
komplikovana i viSedimenzionalna problematika nauke o menadZmentu, te joj je
posvecena duzna paznja u dosadasnjim naucnim i stru¢nim publikacijama. Shodno
tome, u ovom poglavlju ¢e biti prikazan opsti osvrt na tumacenja i dosadasnje doprinose
ovom fondu naucnog znanja. Prvenstveno ¢e biti prikazani uloga i znacaj sistema za
merenje performansi i njeni koreni u upravlja¢kom ra¢unovodstvu. Potom c¢e biti dat
pregled odnosa tradicionalnih mera zasnovanih na finansijskim pokazateljima i
savremenim tendencijama ukljucivanja nefinansijskih pokazatelja u analizu. Zatim ¢e
biti prikazan pregled razvoja ove discipline i interakcija sa ostalim menadZerskim
naukama, poput marketinga, operacionog menadZmenta, menadZmenta ljudskih
resursa, strateSkog menadZmenta i ostalih menadZerskih nauka. Na kraju ovog poglavlja
bice prikazano i proSirenje koncepta upravljackog racunovodstva da bi se izaslo u
susret sve velim potrebama prakse za informacijama strateSkog i nefinansijskog

karaktera, i posledi¢nom stvaranju strategijskog upravljackog racunovodstva.

2.1. Uloga i znacaj sistema za merenje performansi

U savremenom poslovnom ambijentu, koga karakteriSe izrazita konkurentnost i
globalizacija poslovanja, merenje performansi postaje kriticni faktor uspeha. Sistemi za
merenje performansi sluze da razli¢ite organizacione aktivnosti, procese i resurse
usklade sa opstim i posebnim ciljevima poslovanja i definisanim strategijom. Simmons
(1991) naglasava da ovakvi sistemi mogu da pomognu u formulaciji i komunikaciji
strategije. Odredivanje, strukturiranje i pravilno naglasavanje izvesnih mera
performansi, i njihovo poredenje sa prethodno definisanim ambicijama menadZmenta,
Cine strategiju konkretnijom. Time, sistemi za merenje performansi omogucavaju

menadZerima niZih nivoa da jasno razumeju poslovne ciljeve (Drew and Kaye, 2007;
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Mooraj et al, 1999). U tom smislu, sistemi za merenje performansi sluze, kako viSim
(Ittner and Larcker, 2003; Kaplan and Norton, 2006) tako i srednjim i niZim nivoima
menadZzmenta (Wouters, 2009). Ipak, empirijske studije nisu toliko jednoglasne kada je
re¢ o tome da uskladenost sistema za merenje neminovno vodi ispunjenju strateskih

ciljeva, Sto potvrduje i studija koju su sproveli Verbeeten i Boons (2009).

Sistemi za merenje performansi imaju i kontrolnu ulogu. U svom pocetnom
obliku ova funkcija je bila primarna, a sastojala se u dijagnostic¢koj kontroli ostvarenja,
pri ¢emu su zaposleni ta¢no znali Sta bi trebalo da unaprede, da bi popravili opstu
efikasnost (Simmons, 1995). Nadalje, svaki sistem za merenje performansi treba da
poveZe dugorocne, strateske ciljeve organizacije sa razumnim i merljivim odrednicama,
¢ime se kreira osnova za poredenje, kako sa eksternim tako i sa internim elementima.
Otuda, sistemi za merenje performansi treba da omoguce uspostavljanje standarda za
poredenje u meduorganizacionom i unutarorganizacionom smislu. Ova uloga sistema
za merenje performansi mogla bi da se definiSe kao dijagnosticka, jer ukazuje na stepen

ostvarenja organizacionih ciljeva.

Sistemi za merenje performansi sluZe da menadZmentu obezbede pouzdanu
osnovu za donoSenje poslovnih odluka, odnosno za Kkasnije upravljanje
performansama (Bisbe and Malaguefio, 2012). SistematiCan i sveobuhvatan nacin
merenja performansi, kao svoje krajnje ishodiste, treba da pokaze da li napori koji se u

organizaciji ¢ine imaju efekte na ostvarenje prethodno zadatih ciljeva.

Ukoliko su ti napori u skladu sa prethodno postavljenim ciljevima, oni Ce biti
nagradeni. Stoga, sistemi za merenje performansi imaju i ulogu evaluacije i

nagradivanja zaposlenih (Van Veen-Dirks, 2010).

Adekvatan sistem za merenje performansi omogucava pravilnu i svrsishodnu
komunikaciju prethodno definisane strategije kroz c¢itavu organizaciju. Ova uloga je
istrazivana u brojnim studijama (pogledati, na primer: Atkinson, 2006; Murby and
Gould, 2005; Braam and Nijssen, 2004; Kaplan and Norton, 2004; Kaplan and Norton,

2000). Merenje performansi omogucava razumevanje vizije i misije. Ovde treba dodatno
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navesti i Cinjenicu da sistemi za merenje performansi treba da onemoguce pojavu
prekomernosti informacija (Grofdwiele et al, 2012). Pravilan sistem mora da rafiniSe
podatke, tako da menadZment pred sobom ima filtriran skup informacija korisnih za
donoSenje poslovnih odluka. UspeSna komunikacija, kao rezultat pravilnog
funkcionisanja sistema za merenje performansi, treba da omoguc¢i i uspeSnu
koordinaciju aktivnosti i procesa u organizaciji. Shodno tome, sistem za merenje
performansi ima komunikacionu i koordinacionu funkciju u preduzec¢u. Zato su sistemi
za merenje performansi prepoznati kao bitan upravljacki alat i izvan upravljackog
racunovodstva i finansijskog upravljanja, u brojnim menadZerskim funkcionalnim
oblastima menadZmenta, poput marketinga (Loning and Besson, 2002), operacionog

menadzmenta (Evans, 2004; Andrews et al, 2001) i ljudskih resursa (Bontis et al, 1999).

U savremenoj literaturi se pojavljuje i nova ZiZa interesovanja, kojom se ukazuje
na upotrebnu svrhu sistema za merenje performansi, ne samo pri implementaciji, nego i
pri Kreiranju same strategije (Gimbert et al, 2010; Kaplan and Norton, 2008b; Bourne
et al, 2000). Ova Cinjenica je znacajna kada se ima u vidu da 85% menadZera mnogo viSe
vremena provodi razmatraju¢i operativne nego strateSke mere ostvarenja (Paladino,
2007). Ipak, ova uloga sistema za merenje performansi jo$ uvek nije dovoljno istraZena,

pa u nastavku nece biti posebno pojasSnjavana.

Merenje performansi povezuje ciljeve i rezultate organizacije, Sto vodi
optimizaciji poslovnih operacija. Time se fokus aktivnosti pomera ka rezultatima,
podrzava se komunikacija medu organizacionim jedinicama i pojedincima, i stvara se
povratna informaciono-funkcionalna sprega o stepenu ostvarenja ciljeva. Brojne
skorasnje studije ukazuju na znacaj sistema za merenje performansi pri formulisanju i
reformulisanju strategije, koristeci pristup ,odozgo na gore“ (Widener, 2007; Henry,
2006; Tuomela, 2005; Bisbe and Otley, 2004). Sistem za merenje performansi
omogucava da se povratna sprega ne vrSi jednokratno i sporadi¢no, ve¢ da se
kontinuirano prati sprovodenje strategije. To, posledi¢no, vodi dugoro¢nom pogledu na

ostvarenje ciljeva, te eliminisanju potencijalnih kratkoro¢nih suboptimizacija.
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Na kraju, treba pomenuti i da merenje performansi ima obrazovnu ulogu
(Melnyk et al, 2004). Zaposleni vide ono Sto se meri kao nesto $to je za preduzece bitno.
Ako je neSto bitno, to ¢e viSe truda biti uloZeno u ostvarenje tako postavljenih mera.
Naravno, to za posledicu treba da ima usavrSavanje u toj oblasti, koja se moZe dostici

kontinuiranim unapredenjem i obrazovanjem.

Tabela 1: Uloge sistema za merenje performansi

Uloga Pitanje na koje je potrebno odgovoriti
Ocenjivanje Koliko uspesno organizacija posluje?
Kontrola Kako osigurati dobro poslovanje podredenih u organizaciji?

Budzetiranje Kako alocirati sredstva na razliCite organizacione jedinice, zaposlene i sl?

Motivacija Kako motivisati interesne strane da rade u skladu sa ciljevima organizacije
Promocija Kako promovisati visSim nivoima stepen ostvarenja u nekoj oblasti?
Ritualizacija Koja ostvarenja zasluzuju paznju svih zaposlenih i organizacije u celini?
Ucenje Sta u organizaciji treba a $ta ne treba raditi?

Poboljsanje Kako postici izvrsnost u onome $to je za organizaciju bitno?

U svojoj studiji, Behn (2003) pruza pregled osam Kklju¢nih uloga sistema za
merenje performansi. lako se u ovoj studiji objasnjava uloga sistema sa aspekta
drzavnih agencija, one relativnho jednostavno mogu biti primenjene i na poslovne
organizacije. U ovom radu, uloge sistema su tabelarno prikazane (tabela 1), zajedno sa
klju¢nim pitanjima na koje sistemi za merenje performansi treba da pruze odgovor, $to

se moZe smatrati rezimiranjem svrhe i uloge sistema za merenje performansi.
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2.2. Upravljacko raCunovodstvo i merenje performansi

Upravljacko racunovodstvo je deo wupravljackog informacionog sistema
organizacije. Jedan od osnovnih njegovih ciljeva je da menadZmentu preduzeca pruZi
dovoljno informacija za donoSenje poslovnih odluka i vrednovanje performansi
preduzeca (Zarki¢ Joksimovi¢, 2004). U tom smislu, upravljacko ra¢unovodstvo je imalo
primordijarnu ulogu u kreiranju i razvoju mera performansi, koje menadZmentu
omogucavaju planiranje i kontrolu poslovanja organizacija. Ukupan sistem upravljackog
racunovodstva podrazumeva i Kkreiranje alata i tehnika za svrhe vrednovanja

performansi, kao Sto je prikazano u sledecoj tabeli.

Tabela 2: Sistem upravljackog racunovodstva (Zarki¢ Joksimovi¢, 2004)

Svrha Upotreba Alati i tehnike

Sacinjavanje finansijskih  Planiranje i o CVP analiza (troskovi, obim,

izveStaja za interne poslovno profit)

korisnike odlucivanje e Diferencijalni (inkrementalni)
troskovi

e Budzetiranje

e [zvestavanje

Vrednovanje e Racunovodstvo troskova
performansi e Standardni troSkovi
o Varijabilni (direktni) troskovi
e Budzetiranje

e [zvestavanje

Dugi niz godina su kao mere performansi bili koriS¢eni agregatni finansijski
indikatori, bilo na nivou organizacije kao celine bilo na nivou nekog njenog
organizacionog segmenta (Nudurupati et al, 2011; Chenhall and Langfield-Smith, 2007).
Najcesci obrasci koji su koriS¢eni prilikom ocene ukupnih performansi su se zasnivali na

razliCitim indikatorima profitabilnosti (Gomes et al, 2006), budu¢i da se profitabilnost

29



MiloS Milosavljevi¢ (2015). Integralni sistem upraviljackog racunovodstva za merenje poslovnih
performansi, doktorska disertacija. Beograd: Fakultet organizacionih nauka

smatrala opsStim ciljem poslovanja. Otuda su indikatori, koji su koriS¢eni za integralnu
analizu uspesSnosti, bili ili stopa prinosa na ukupna sredstva ili stopa prinosa na
investicije. Sem toga, budZetski sistem je pruZao osnovu za dostizanje finansijskih
cilieva upotrebom standardnih troskova. Tako se efikasnost organizacije merila
stepenom odstupanja stvarnih od standardnih troskova. Problem inherentan ovakvom
sistemu merenja performansi, zasnovanom na tradicionalnom upravljackom
racunovodstvu, bio je u tome Sto je ukupan fokus bio na internim i proslim
performansama, pa je imao ogranicenu korisnost za buduce odluke. Skorije modifikacije
racunovodstvenog poimanja profita su u prvi plan postavile ekonomski profit. U
terminologiji savremenih autora i konsultanata, ekonomski profit je mnogo ceSce

prisutan pod nazivom ekonomska dodata vrednost, shodno predlogu njenog idejnog

tvorca, Sterna Stjuarta (Stewart, 2005; Milosavljevi¢ and Benkovi¢, 2009).

Merenje performansi nije samo prisutno u finansijskom sektoru (funkciji,
odeljenju i sl) u poslovnim sistemima. Otuda su se i u drugim oblastima, poput
operacionog menadZmenta, marketinga, ljudskih resursa i drugih funkcija, javile
potrebe za ustanovljenjem sistema merenja performansi. Rezultat ovakvih teznji bila je
znatna proliferacija u pristupima za merenje performansi, i gotovo potpuna
funkcionalna nepovezanost aktuelnih sistema. Tako se izrodila potreba za boljom
komunikacijom i koordinacijom, da bi se izbegli efekti disfunkcionalnosti sistema
merenje performansi, odnosno da bi se unificirao sistem za merenje performansi.
Potreba za Sirim menadZerskim pristupom prevazilazila je okvire tradicionalnog
upravljackog racunovodstva. U nastavku studije ¢e biti prikazani klju¢ni nedostaci
tradicionalnih pristupa, kao i prosirenje okvira upravljackog racunovodstva, ¢ime je ono

dobilo novu, strategijsku dimenziju.

2.3. Nedostaci tradicionalnih finansijskih pristupa za merenje performansi

Kao Sto je u nekoliko navrata bilo istaknuto, merenje performansi se u svom
osnovnom obliku u znatnoj meri oslanjalo na tradicionalne finansijske pokazatelje, koji

su po svojoj prirodi agregatni, interni i istorijski. Literatura koja se bavila ovom
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tematikom od sredine proSlog veka je bila uglavnom =zasnovana na merenju
divizionalnih i ops$tih menadZerskih ucinaka, koriS¢enjem standardnih troskova i
odstupanja od tih troSkova. Negativha odstupanja su ukazivala na neefikasnosti
poslovanja, a u suprotnom, organizacija, ili neka njena poslovna jedinica, bi bili ocenjeni

kao efikasni.

Tokom sedamdesetih i osamdesetih godina proslog veka, brojni autori su izrazili
opSte nezadovoljstvo tradicionalnim merama performansi zasnovanim na
racunovodstvenim podacima, koji posmatraju prosle performanse. Stoga se, ve¢ od
pocetka osamdesetih godina, pojavljuju prvi argumenti o disfunkcionalnosti ovakvih
pristupa (Kaplan and Norton, 1992; Dixon et al, 1990; Keegan, Eiler and Jones, 1989).
Kritike finansijskih mera se zasnivaju na ¢injenici da njima nedostaje varijetet rekvizita
da donosiocima odluka pruZe pouzdanu informacionu osnovu za upravljanje procesima
(Verweire and Van Den Berghe, 2004). U najkrac¢em, kritike su obuhvatale:

(1) kratkoroc¢nost pokazatelja (Hayes and Garvin, 1982),

(2) internu orijentisanost pokazatelja (Johnson and Kaplan, 1987),

(3) lokalnu optimizaciju i smanjen strategijski fokus (Fry and Cox, 1989; Skinner,
1974) i

(4) destruktivan uticaj na konkurentnost i neadekvatnu upotrebu podataka za
merenje performansi ¢ija je inicijalna upotreba eksterno izvestavanje (Hayes and

Abernathy, 1980).

Sublimacijom prethodnih argumenata, tradicionalni finansijski pristupi merenju
performansi mogu se smatrati introspektivnim. Atkinson i koautori (1997) navode da
ovakvom pristupu nedostaju fokus i robusnost. Takode, D’Souza i Williams (2000)
smatraju da takav pristup vodi ka potencijalnoj suboptimizaciji i smanjenoj
upotrebljivosti sistema. Zanimljiva je kvalifikacija koju daju Neely i Austin (2002),
nazivajuci ovakav efekat ,kratkovidoS¢u merenja“, pri ¢emu se aludira na ¢injenicu da se
pogresne, kratkoroc¢ne performanse mere za svrhe odredivanja (dugoro¢nog) uspeha

strategije.
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Na osnovu prethodnih kritika stvoren je okvir za kreiranje multidimenzionalnih,
odnosno ,balansiranih” sistema za merenje performansi (Bourne et al, 2000). Autori su
se, od tada, u znatnoj meri okretali kombinovanju finansijskih i nefinansijskih
pokazatelja, te izgradnji viSe ili manje funkcionalnih sistema za merenje performansi
(Johnson and Kaplan, 1987; Bromwich and Bhimani, 1989; Keegan et al, 1989; Lynch
and Cross, 1991; Fitzgerald et al, 1991; Kaplan and Norton, 1992; Bititci et al, 1997;
Atkinson et al, 1997; Neely et al, 2002; Stern and Shiely, 2001; Laitinen, 2002).

2.3.1. Finansijske i nefinansijske mere performansi

Kao Sto je prethodno receno, uoceni nedostaci tradicionalnih mera performansi
su doveli do prave eksplozije nauc¢nih i stru¢nih publikacija o novim sistemima sa
viSedimenzionalnim matricama za merenje poslovnih performansi. Ovakvo obilje
udZbenika, monografija, nauc¢nih i stru¢nih ¢lanaka u ¢asopisima i prikazima najbolje
prakse je posebno uocljivo tokom poslednje decenije proslog i pocCetka ovog veka.
Medutim, brojnost pristupa nije iSla u prilog njihovoj konvergenciji, pa se kao posledica

toga javila krajnja nesistemati¢nost u oblasti sistema za merenje performansi.

Pojedinacni pristupi ¢e biti detaljnije analizirani u narednim poglavljima rada. Na
ovom mestu Ce biti objasSnjen razvoj samo nekih od najuticajnijih, kao $to je pristup
balansiranih merila performansi. Zaceci ovog pristupa nalaze se u vrlo uticajnoj knjizi
s1zgubljena relevantnost” DZonsona i Kaplana iz 1987. godine. Klju¢ni argumenti, koje
su ova dva autora iznela, ticu se ogranic¢enja iskljuCivog oslanjanja na finansijske
pokazatelje i potrebe ukljuivanja nefinansijskih pokazatelja u sistem za merenje
performansi, ¢ime je ono dobilo karakter multidisciplinarnosti. DZonson i Kaplan su
tezu o nerelevantnosti proslih pokazatelja za svrhe merenja budu¢ih performansi
postavili na osnovu niza pretpostavki o dinami¢nim promenama tehnologije,
inovacijama u poslovnim procesima, kao i sve kraceg Zivotnog ciklusa proizvoda. U
prakticnom smislu, oslanjanje na raCunovodstvene podatke, kao Sto su varijabilni
troSkovi rada i materijala, fiksni troSkovi, kao posledice kapitalne intenzivnosti, postali

su sve manje korisni u uslovima u kojima nematerijalna ulaganja igraju vecu ulogu od
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materijalnih. Prethodni elementi ne omogucavaju dugorocnije prognoze uspeha, pa se
profitabilnost posmatra isklju¢ivo kao kratkoro¢na funkcija. Preorijentacija je
podrazumevala ukljuc¢ivanje u analizu brojnih nefinansijskih pokazatelja operativnog i
marketinSkog karaktera, kao i pokazatelje ucenja i razvoja, ¢ime je analizi pridodat

sveobuhvatniji, odnosno strategijski konceptualni okvir.

Lau (2011) sugeriSe da se nefinansijske mere performansi razlikuju po tome Sto
mnogo bolje uticu na jasnost uloga pojedinaca i organizacionih jedinica. Najpre, oni nisu
vezani za godiSnje finansijske cikluse izveStavanja, pa postoji znatno manji pritisak u
smislu vremenskog horizonta ispunjenja zadatih nivoa performansi. Otuda, ne postoji
nuzna distinkcija izmedu kratkoroc¢nih i dugoroc¢nih ostvarenja. Dalje, nefinansijske
mere nemaju monetarni izraz, pa se mogu izrazavati na razlic¢ite nacine. To vodi ka
direktnom uticaju na ostvarenje performansi, jer ne postoji posredna komunikacija,
putem budZetskih ili drugih izraza. Tako je otvorena mogu¢nost za vrednovanje i
performansi kao S$to su zadovoljstvo kupaca, broj Zalbi kupaca, vreme izvrSenja
porudzbina i slicno. Na kraju, nefinansijske mere performansi omogucavaju Siri spektar
mogucnosti za vrednovanje performansi, kako pojedinaca i strategijskih poslovnih
jedinica tako i organizacija u celini. Meyer (2002) navodi da su ,nefinansijske mere

sveprisutne, i funkcija su firme, odnosno ono su ¢ime se firma bavi.“

Drugi autori su imali slicne poruke. Primera radi, Bromwich i Bihmani (1989)
isti¢u da sistem pokazatelja za proizvodna preduzeca zasnovan na produktivnosti rada,
iskorisc¢enosti kapaciteta i odstupanja od standardnih troskova, treba da bude zamenjen
pokazateljima koji su fokusirani na kvalitet proizvoda, vreme isporuke i smanjenja

zaliha.

Sve ucestalija objedinjena upotreba finansijskih i nefinansijskih parametara za
ocenu poslovnih performansi vidljiva je kod preduzeca svih veli¢ina, ali ne u istoj meri.
Svakako, mnogo je veéa njihova upotreba kod velikih preduzeéa. Sto se velikih
preduzeca tic¢e, Drury i Taylor (1993) su istraZivali upotrebu nefinansijskih pokazatelja
na uzorku 260 britanskih proizvodnih preduzeca, a Malina i Selto (2004) na uzorku od

500 proizvodnih preduzeca sa liste ,US Fortune“. U oba slucaja je dokazano relativno
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veliko koriS¢enje nefinansijskih pokazatelja. Sa druge strane, upotrebu nefinansijskih
pokazatelja, kao suplementa finansijskim indikatorima, u malim i srednjim preduzec¢ima
ispitivao je Laitinen (2006) na uzorku od 57 finskih i britanskih preduzec¢a. Medutim,
studija nije nedvosmisleno pokazala znacajnije koriS¢enje nefinansijskih pokazatelja u

malim i srednjim preduzecima, $to moZe biti pripisano i relativno malom uzorku.

Prethodno navedeni i ostali sli¢ni radovi, podstakli su druge autore izvan
upravljackog ra¢unovodstva i finansijske analitike, da se bave problematikom merenja
performansi. Indirektno, u prilog tezi sve ucestalije upotrebe nefinansijskih parametara,
stoji i Cinjenica da se preduzeca sve viSe objavljuju nefinansijske pokazatelje (Orens and
Lybaert, 2007). Skorasnje studije dokazuju trend rasta koriS¢enja ovih informacija od
strane analiticara (Garcia-Meca and Martinez, 2007), kao i znacaj ovih informacija za
razliCite poslovne svrhe, poput primene za svrhe vrednovanja preduzeca (Graham et al,
2002; Beretta and Bozzolan, 2004). Nezavisno od toga, akademici, konsultanti i
prakticari raznih menadZerskih usmerenja poceli su temeljnije da se bave oblas¢u

merenja performansi, ¢ime je ova disciplina dobijala nove dimenzije.

2.4. Multidisciplinarnost merenja performansi

Ukljucivanje nefinansijskih pokazatelja u sisteme za merenje performansi je bilo
bitan pomak za upravljacko racunovodstvo i promenu njegovog fokusa u ovom polju.
Medutim, ekspertiza upravljackih racunovoda, kako u teorijskom tako i u prakticnom
smislu, nije bila dovoljna da se zadovolje potrebe za sveobuhvatnoS¢u sistema za
merenje performansi, pa su konstatovana i reSenja drugih naucnih disciplina

menadZerskog usmerenja.

Treba, ipak, naglasiti da su ove razlike mahom nastale u akademskim krugovima.
Razdvajanje mera na finansijske, operacione, marketinske i ostale, rezultat su razlic¢itih
pristupa teoreticara, jer su oni sa razliitih aspekata posmatrali mere performansi, pa
su, samim tim, razliito i definisali svoja istrazivanja (Milosavljevi¢ i Benkovi¢, 2013).

MenadZerima u praksi je mnogo manje bitna bilo kakva tipologizacija. Oni nisu pod
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prevelikim uticajem teorijskih stanovisSta i imaju relativno pragmatican pogled na mere
performansi. Melnyk i koautori (2004) tvrde da su prakticari spremni da koriste
,dovoljno dobru“ meru, bez obzira na to kako je akademska javnost klasifikuje. Oni
manji znacaj pripisuju definisanju, nau¢nom prihvatanju i validaciji mera performansi,

nego lakodi i, povrh svega, brzini dobijanja informacija.

Uprkos prethodnoj tvrdnji, generalizacija je vrlo bitna za naucni pristup
definisanju problema. Otuda ¢e u nastavku biti dat pregled osnovnih veza i doprinosa
razli¢itih menadZerskih disciplina sistemima za merenje performansi, poput pristupa
marketing menadZmenta, operacionog menadZmenta, menadZmenta ljudskih resursa i

drugih.

2.4.1. Marketing menadZzment i merenje performansi

Merenje performansi je, u smislu kvantifikovanih mera ostvarenja, tek od skora
popularizovano u marketingu. Prevashodni razlog tome je tradicionalno poimanje
marketinga kao susStinski kvalitativne discipline. lako se ovoj disciplini i prakti¢noj
vestini oduvek pridavao izrazit znacaj, ¢esto su se mere ostvarenja izrazavale u gotovo
celovito deskriptivnom smislu. Ne cudi, stoga, jak kriticizam slabe dijagnosticke moci
klasi¢nog marketing pristupa (Day and Wensley, 1988). Same odluke u ovoj oblasti nisu
bile utemeljene na potrebnim informacijama o merama performansi, pa ekspertiza nije
bila dovoljno dobra. Brojne studije naglasavaju da je merenje marketing performansi
sloZeno, jer ove aktivnosti cesto imaju subjektivne efekte i podrazumevaju dejstva

Citave lepeze razlic¢itih faktora (Seggie et al, 2007; Petersen et al, 2009).

Medutim, opSte miSljenje akademika, konsultanata i prakti¢ara se znatno
promenilo u poslednje dve decenije. Marketing menadZment sve viSe preplavljuju
publikacije koje se zasnivaju na kvantitativnim izrazima mera performansi, a od samih
menadZera se ocekuje da imaju posebna znanja i veStine potrebne za kvantifikaciju
marketing mera ostvarenja. Pri tom, Clark i Ambler (2001, str. 231) navode da se pod

merenjem marketing performansi podrazumeva ,procena odnosa izmedu marketing
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aktivnosti i poslovnih performansi.“ U tom smislu, istraZivanja vezana za pitanja
marketing metrike su postala sve obimnija, kako po pitanju razli¢itih indikatora
koriS¢enih za procenu marketing performansi (Ambler et al, 2004; Farris et al, 2010;
Sampaio et al, 2011), tako i po pitanju njihove primene u razliCitim ekonomskim
okruZenjima i organizacionim kulturama (Llonch et al, 2002; Ambler and Xiucun, 2003;
Sampaio et al, 2011). Ipak, ni performanse koje se koriste u marketing menadZmentu ne
zaobilaze kritike. One se, najpre, odnose na njihovu kratkoro¢nost (Dekimpe and
Hanssens, 1999), prekomernost njihovog broja (Ambler et al, 2004) i slabu povezanost

sa stvaranjem vrednosti za vlasnike (Doyle, 2000).

Dosadasnja reSenja u vidu akademskih i stru¢nih publikacija i dostignuca
najbolje prakse, u na¢elnom smislu, mogu se rasporediti u tri toka (O’Sulivan and Abela,
2007). Prvi tok se odnosi na merenje marketing produktivnosti (Rust et al, 2004). Drugi
tok definiSe matrice za merenje performansi koje su u upotrebi (Barwise and Farley,
2003). Na kraju, tredi tok prati vrednost brenda (Ailawadi et al, 2002). U nastavku ce

detaljnije biti pojasSnjeni ovi tokovi.

(1) Jedan od osnovnih problema savremenog marketinga je niska produktivnost
i smanjena odgovornost ove funkcije (Sheth and Sisodia, 2002). Ne postoji jedna mera
koja ¢e biti univerzalno primenjiva u merenju marketing produktivnosti u svim
privrednim granama, jer kontekst poslovanja i konkurencije u velikoj meri uticu na
izbor pokazatelja. Promenljive kojima se odreduje produktivnost u marketingu se
medusobno veoma razlikuju kod novih kompanija i proizvoda, u poredenju sa vec
postoje¢im preduzecem, odnosno zrelim proizvodom. Sheth i Sisodia (2002) dalje tvrde
da su apsolutne (univerzalne) mere beznacajne, jer moraju da budu prilagodene
moguc¢im opcijama, performansama direktnih konkurenata i prethodnim

performansama posmatranog preduzeca.

(2) Uprkos ucestalijem koriS¢enju kvantitativnih mera ostvarenja u marketingu,
u literaturi je tesko pronaci jedinstvenu matricu za merenje marketinskih performansi,
odnosno portfolio mera za analizu, planiranje i procenu ucinaka. Nije posebno tesko

razumeti da je rec o oblasti u kojoj nije jednostavno i neizazovno odrediti kvantitativne
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pokazatelje za krajnje bihejvioralne elemente upravljanja. Za izracunavanje nekih

indikatora neophodni su podaci koji su ¢esto nedostupni, nepotpuni ili nisu u celosti

egzaktni. Zatim, izvesni pokazatelji su previSe komplikovani za Siru upotrebu. Na kraju,

postoje indikatori koji su visoko specijalizovani i odgovaraju samo za odredene

specificne analize. Usled toga, gotovo da se ne moZe naci zajednicki stav u stru¢nim

krugovima o merama performansi koje treba da budu predmet integracije. Primera radi,

Farris i koautori (2010) navode sledece bitne grupe marketinskih pokazatelja:

mere percepcije potrosaca,

mere trziSnog ucesca i konkurentske analize,

mere profita i profitnih marzi (stope dobiti, strukture troskova i profitabilnosti),
mere upravljanja proizvodom (rast prodaje, snaga brenda),

mere profitabilnosti potrosaca i odnosa sa potrosa¢ima (profitabilnost
potrosaca),

mere performansi prodajne snage i upravljanja kanalima prodaje (organizacija
prodajne snage, ucinci pojedinaca, nagradivanje),

mere realizacije strategije cena (elasticnost cena i optimizacija, maksimizacija
profita),

mere strategije promocije (troSkovi promocije, rabati, odloZena placanja),

mere za vrednovanje marketing programa i akcija i

objedinjene mere marketinga i finansija (finansijska analiza marketing

programa).

[sti autori sazimaju te mere u grupe mera, koje graficki mogu biti predstavljene

na slici 1.
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Slika 1: Marketing mere (Farris et al, 2010)

Zbog navedenih osobina mera performansi koriséenih u marketingu, pri dizajnu i
primeni sistema merenja marketing performansi organizacije trebalo bi da se
primenjuje skup medusobno uskladenih i dopunjujuéih pokazatelja. To znaci da je
ovakav primer Kkoristan, jer odreduje viSe mogucih uglova posmatranja problema
merenja u marketingu. Dakle, odnos organizacije i trziSta je saglediv sa vise aspekata.
Posledi¢no, meri se viSe elemenata, Sto je korisno za pouzdanost sistema merenja. Ipak,
ovo ne moze biti celovit menadZerski sistem za merenje performansi, jer je, gotovo u
celosti, oslonjen na marketin§ke mere. Otuda, ova matrica moZe biti zanimljiva pri
razmatranju promena u merenju marketing ostvarenja, ali nikako nije samostalan i

samoodrZiv sistem merenja performansi.

(3) Tre¢i bitan tok merenja marketinSkih performansi odnosi se na vrednost
brenda. ReC je o pojmu koji je u Sirokoj upotrebi. U racunovodstveno-finansijskom
smislu, on se odnosi na posebnu vrstu nematerijalnih sredstava. Sa druge strane, u
marketingu, brend je skup asocijacija i ponaSanja potroSaca koji dozvoljavaju nekom
proizvodu ili usluzi da stvori vec¢u koli¢inu ili marZu na prodaji, nego kada takvog

brenda nema (Ambler et al, 2004). Ovako posmatrano, brend moZe biti kvantitativno
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(finansijski), kvalitativno i kombinovano izraZen. Kvantitativni pristupi se, primera radi,
zasnivaju na buducim zaradama (Aaker, 1991), inkrementalnom nov¢anom toku (Simon
and Sullivan, 1993) ili trenutnoj racunovodstvenoj vrednosti (Farquhar et al, 1991).
Kvalitativni pristupi koriste, na primer, ,conjoint analizu brenda (Cobb-Walgren et al,
1995) ili kolekciju mera orijentisanih ka kupcima (Agarwal and Rao, 1996).
Kombinovani pristup Kkvantitativnih i kvalitativnih mera se moZe nac¢i u

multidimenzionalnoj skali vrednosti brenda (Yoo and Donthu, 2001).

2.4.2. Operacioni menadZment i merenje performansi

Operacioni menadZzment, kao disciplina, pokriva brojne oblasti upravljanja
proizvodnjom i uslugama, logistikom, lancima snabdevanja i slicno. Medutim, u smislu
ovog rada, pod operacionim menadZmentom (e se podrazumevati oblast upravljanja

proizvodnjom i uslugama u poslovnim sistemima.

Ova disciplina, od osamdesetih godina proslog veka Sirom sveta dobija na
popularnosti. Takav fenomen je podstaknut pojavom savremenih koncepata
upravljanja, kao Sto su totalno upravljanje kvalitetom?, ,ta¢no na vreme“ filozofija
upravljanja3, fleksibilni sistemi upravljanja% Stedljiva proizvodnja® racCunarski
potpomognuti dizajn i racunarski potpomognuta proizvodnja® dodata vrednost u
proizvodnji, usluzivanju i logistici” itd. Ovi koncepti su sa sobom nosili i nove izazove u
upravljanju i merenju performansi, kao i implementaciji i kontroli reSenja. U tom smislu
su se tradicionalni sistemi merenja, zasnovani na standardnim troSkovima i
odstupanjima od njih, smatrali preuskim i, kao takvi, bili su smetnja osavremenjavanju
proizvodnje. Fokus se pomerio sa beleZenja transakcija, ka razumevanju i kontroli

uzroka troSenja, Sto pre skoro dve decenije primecuju Schonberger i Knod (1994).

2 Total Quality Management — TQM.

3 Just in time — JIT.

4 Flexible Management Systems — FMS.

5 Lean Production.

6 Computer-Aided Design, Computer-Aided Production — CAD/CAP.
7Value Added in Manufacturing, Servicing and Logistics — VAM/VAS/VAL.
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Nije ovaj rad bio i prvi koji je postavio temelje merenja performansi u
operacionom menadZmentu. Strategijske okvire u operacionom menadZmentu (tada
upravljanju proizvodnjom) postavio je Wickham Skinner, koji je tvrdio da proizvodnja
ne moze po svim kriterijumima da bude savrSena (Skinner, 1974a). Potrebno je naci
dovoljan broj standarda za evaluaciju performansi, od kojih su bitni: brzina proizvodnog
ciklusa, superioran kvalitet i pouzdanost proizvoda, sposobnost brze proizvodnje novih
proizvoda i slicno. Od tada se javlja sve viSe radova Kkoji uspostavljaju odnos
proizvodnih ostvarenja sa operativnim ciljevima u preduzecu (na primer: Mills et al,

1995).

Otuda, za razliku od marketing menadZmenta, u operacionom menadZmentu
kvantifikovanje ostvarenja ima nesto duZu i sadrzajniju tradiciju. U prilog tome govori i
relativno obimna literatura na temu merenja performansi (Kaydos, 1999; Cooke, 2001).
Medutim, postojanje mera performansi ne znaci istovremeno da postoji obimna
literatura koja se odnosi na razvoj, implementaciju, upravljanje, koriS¢enje i efekte
koriS¢enih mera u okviru sistema operacionog menadZmenta, logistike i lanaca
snabdevanja (Melnyk et al, 2004 ). Zaceci ovakvog razmisljanja se mogu naci u izvesnim
studijama (Beaumon, 1999; Neely, 1995; Leong and Ward, 1995), premda i dalje ne
postoje potpuno razvijeni i funkcionalni sistemi za merenje operativnih performansi.
Oni su i dalje veliki izazov u ovoj oblasti, te su u fokusu stru¢ne i naucne javnosti (Neely,
2007). Retke studije nude poredenja postoje¢ih i oCekivanih mera, ¢ime ukazuju na
nerelevantnost starih mera i jazove koji postoje u merenju (Medori and Steeple, 2000),
dok druge upucuju na izvesne elemente dizajna sistema za merenje performansi i
potrebe periodicne revizije reSenja od samog trenutka njihove implementacije u

konkretnom poslovnom sistemu (Bourne et al, 2003).

U oblasti operacionog menadZmenta, merenje performansi, gotovo po praviluy,
polazi od pet ciljeva: kvaliteta, pouzdanosti, brzine, troSkova i fleksibilnosti (Neely,
2007, str. 67). Svaka od ovih mera je viSedimenzionalna. Tako, na primer, kvalitet ne
oznatava samo usaglasenost sa standardima, ve¢ i druge karakteristike, kao Sto su:

sposobnost zadovoljenja primarne funkcije, dodatne upotrebne Kkarakteristike
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proizvoda ili usluge, sposobnost kontinuiranog sluZenja svrsi, tehnicki vek trajanja,

estetika i sl.

Ipak, Lohman i koautori (2004) navode da ovi ciljevi i posledi¢ni pristupi ne
pruZzaju dovoljno dobro razumevanje funkcionalnosti sistema za merenje performansi
na fundamentalnom nivou. Isti autori su ponudili reSenje zasnovano na studiji slucaja
kompanije Nike. Rec¢ je o jednoj od uspesnijih adaptacija balansirane karte merila (BSC),
a razlog objasnjenja ovog koncepta na ovom mestu, a ne u poglavlju koje se odnosi na
sisteme za merenje performansi je taj da je model parcijalan. To znaci da on ukljucuje
samo operativnu, skladi$nu, transportnu i distributivnu funkciju pomenute kompanije.
Pri tome, autori nigde eksplicitno ne navode zasnovanost svog koncepta na BSC modelu,
ali je vrlo jasno uocljiva ova funkcionalna utemeljenost. Graficka predstava mera

performansi i njihove veze prikazane su na slici 2.

Pristup se zasniva na Sestodimenzionalnoj matrici odnosa razli€itih elemenata i
strategije organizacije. Ti elementi su:
1. Kupci - kakav utisak organizacija ostavlja na kupce?
Finansije - da li organizacija stvara vrednost za vlasnike?
Tok proizvoda - da li je tok proizvoda efektivan?
Ljudi - kako se organizacija “gradi“?

PoboljSanje procesa - da li organizacija poboljSava procese?

o 1o W N

Odrzivost - da li se vodi racuna o Zivotnoj sredini?
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4 N

Kupci

Odrzivost Finansije

Misija i strategija

Poboljsavanje

Tok proizvoda
procesa

Ljudi

Slika 2: Pristup merenju operativnih performansi

Problem ovog pristupa je Sto je prilagoden potrebama jedne kompanije, pa se ni
ne moze zakljuciti da je univerzalno podoban. Ne moze se tvrditi ni da je u celosti
adekvatan i za posmatranu privrednu granu. Ono S$to ova studija, sa druge strane,
donosi je zakljucak da ciljevi operacionog menadZzmenta i mere performansi, koje treba
da definiSu stepen ostvarenja u ovoj oblasti, moraju biti usaglaseni sa strategijom i

misijom preduzeca.
Nezavisno od gorepomenutog, zanimljivo je, na kraju ovog poglavlja, razmotriti
odnos operativnih i finansijskih mera performansi u pregledu koji daju Melnyk i

koautori (2004). Ovaj primer je prikazan u sledecoj tabeli:

Tabela 3: Odnos operativnih i finansijskih mera performansi sa primerima

Gustina
matrice
Izlaz Predvidanje
. - . BudzZetsko prekoracenje
Finansijski Prinos na ukupna sredstva .. P J
Fokus (izrazeno u novcu)
matrice - . Broj procesnih koraka i
Operativni Proteklo vodeée vreme P .
postavljanja
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Operativne i finansijske mere su medusobno €vrsto povezane. Ipak, finansijske
mere su agregatnije, pa samim tim ¢vrS¢e povezane sa samim ciljem poslovanja. Na
kraju, sve operativne mere u krajnjem ishodiStu treba da imaju finansijski izraz, pa se
ove mere mogu smatrati merama niZeg hijerarhijskog nivoa. Naravno, to ne znaci nuzno

i njihov manji znacaj.

2.4.3. Menadzment ljudskih resursa i merenje performansi

Kao Sto je vec bilo istaknuto, u poslednjim decenijama, organizacije se suocavaju
sa izrazitim pritiskom konkurenata. Suocavanje sa ovakvim konkurentskim i
dinami¢nim okruZenjem iziskuje brojne sposobnosti i umesnost zaposlenih, da bi se
unapredila efikasnost i obezbedio rast i razvoj poslovnog sistema. Stoga se, neretko,
ljudski kapital smatra klju¢nim faktorom razvoja i primene strategije. Samim tim,

menadzment ljudskih resursa postaje sve bitniji faktor ispunjenja strateskih ciljeva.

Preduslov za pravilan dizajn i sprovodenje strategije je uspesSna integracija
menadzmenta ljudskih resursa, odnosno ove poslovne funkcije, u stratesko odlucivanje.
Strateski menadZzment ljudskih resursa je logi¢an odgovor na sve vele zahteve za
integracijom kadrovskih odluka u strategijski konceptualni okvir (Buyens et al, 2004).
Strategijski menadZment ljudskih resursa se moZe definisati kao ,povezivanje
menadZmenta ljudskih resursa sa strateskim ciljevima i zadacima organizacije zarad
poboljSanja poslovnih performansi i razvoja organizacione kulture, te podsticaja

inovativnosti i fleksibilnosti.“ (Truss and Gratton, 1994; Tyson, 1997)

Ovakav holisticki pristup upravljanju ljudskim resursima je omoguc¢io promenu
fokusa ove discipline sa nekih tradicionalnih praksi, kao Sto su regrutovanje, trening,
razvoj kadrova, komunikacija i nagradivanje, na razvoj strategijskih vrednosti, koji ¢e za
rezultat imati efikasno ucenje i razvoj organizacije - kao celine, i zaposlenih - kao njenih
elemenata. U svakom slucaju, rezultat ovakve zanovljene paradigme upravljanja

ljudskim resursima treba da bude poboljSanje organizacionih performansi i
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uskladivanje i konzistentnost tradicionalnih praksi sa ocekivanim strateSkim

prioritetima.

Nesporna je vaZznost upravljanja ljudskim resursima poboljSanju strateSke
pozicije organizacije, ali se kao viSedecenijski problem, koji inherentno prati oblast
ljudskih resursa, javlja merenje performansi ove funkcije, to jest planiranje i
vrednovanje upravljanja ljudskim resursima. Pristupi reSavanju ovog problema su
brojni, a bitno je primetiti i sadejstvo upravljackih ra¢unovoda i menadZera ljudskih
resursa, kako na konsultantskom tako i na akademskom nivou. Sublimaciju dosadasnjih
pristupa resavanju ovog problema daju Chenhall i Langfield-Smith (2007), koji navode
izvesne inovacije u pristupima merenju performansi ljudskih resursa. Ti pristupi su:

(1) ocena performansi od 360 stepeni,

(2) Indeks ljudskog kapitala (HCI),

(3) multiatributivna analiza korisnosti,

(4) racunovodstvo ljudskog ili intelektualnog kapitala i

(5) balansirana karta merila i nematerijalna sredstva.

Pristup oceni performansi zaposlenih od 360 stepeni se zasniva na oceni
zaposlenih iz viSe mogucih uglova, odnosno sa aspekata razlic¢itih interesnih strana, kao
Sto su menadzZeri prvog nivoa (supervizori), zaposleni na istom hijerarhijskom nivou,
kupci i dobavljac¢i (Hazucha et al, 1993; Chanhall and Lanfield-Smith, 2007). Ovakve se
mere kasnije ponderiSu, da bi se utvrdila ukupna ocena performansi ljudskog kapitala.
Ovakva inovacija u merenju performansi ljudskog kapitala je vazna, jer pokrece pitanje
posmatranja performansi sa vise razlic¢itih aspekata. Medutim, nedostatak ovog modela
je Sto se procena sa aspekata vise stejkholdera ne vrsi na ujednacen nacin, pa ih je tesko
objedinjeno interpretirati. Takode, Borman (1997) istice da razliCiti ponderi mogu
doprineti medusobnoj neuporedivosti ukupnog rezultata medu preduzec¢ima. Otuda se,
kao Kkljutni nedostaci ovog pristupa, javljaju nesistematicnost i suStinska

nekvantitativnost.

Problem nedovoljne kvantifikacije ostvarenja ljudskih resursa je inicirao

kreiranje novih modela, koji pokuSavaju da pruZe integrisan kvantitativni pristup
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merenju performansi ljudskog kapitala. Jedan od prvih ovakvih pristupa je i ,Indeks
ljudskog kapitala“®. U opseZnoj empirijskoj studiji, sprovedenoj na uzorku od 147
americkih preduzeca, predstavnici ove konsultantske kuce definisali su klju¢ne faktore,
politike i prakse menadZmenta ljudskih resursa, koji doprinose povracaju na ulaganja
vlasnika (Watson Wyatt, 2006). U sintetickom smislu, politike i prakse upravljanja
ljudskim resursima se odnose na politike regrutovanja, ukupne nagrade zaposlenima,
menadZment obrta i komunikacije sa zaposlenima. Sa druge strane, u analitickom
smislu, re¢ je o preko 30 pojedinacnih faktora koji utiCu na finansijske rezultate
poslovanja. Svi ovi faktori se sublimiraju u jedan jedinstven indeks, koji dobija vrednost
od jedan do sto. Velika prednost ovog modela je krajnje integrisano i kvantitativno
posmatranje performansi ljudskih resursa. Ipak, metodologija ovog pristupa je pod

velom sumnje, jer se korelacija nekriticki koristi u svrhu dokazivanja kauzaliteta.

Multiatributivna analiza korisnosti se temelji na gradenju mera performansi,
kojima se procenjuje nacin na koji razli¢ito kombinovane poslovne aktivnosti uticu na
Zeljeni ishod (Roth and Bobko, 1997). Koncept se zasniva na definisanju performansi
kao atributa, kreiranju funkcija korisnosti za svaki atribut i davanju teZinske vrednosti
tim atributima. Kombinovanjem teZinskih koeficijenata, dobija se jedinstvena mera, koja

je upravljackim raCunovodama od viSestrukog znacaja.

2.4.4. Ostale menadzerske discipline i merenje poslovnih performansi

Merenje performansi, u savremenom smislu te reci, dobija i nove karakteristike
izvan finansijskih, marketinskih, operativnih i parametara ljudskog kapitala. Aktuelni
pristupi integralnog merenja performansi sve vise ukljucuju i mere koje se zasnivaju na

faktorima kao Sto su, primera radi, drustvena i ekoloSka odgovornost.

O ovim faktorima se izveStava na viSe nacina. Najpre, oni mogu biti integrisani u
godiSnji izvestaj koji se dostavlja akcionarima. Potom, oni mogu biti set pojedinacnih

izveStaja, kao Sto su izveStaji o druStveno i ekoloSki odgovornim aktivnostima

8 Sam naziv »Indeks ljudskog kapitala« (Human Capital Index - HCI) je zasti¢eni znak konsultantske ku¢e Towers Watson.
Koja se u to vreme zvala Watson Wyatt.
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preduzeca ili neke druge organizacije. Na kraju, oni mogu biti deo takozvanog TBL?®
izveStavanja koji se fokusira na finansijske, drustvene i ekoloSke performanse i
namenjen je Sirokom krugu korisnika. Zaceci ovog koncepta se pripisuju DZonu

Elkingtonu, jednom od prvih konsultanata u oblasti druStvene odgovornosti.

Merenje i izveStavanje o drustvenim i ekoloSkim merama performansi je deo
relativno savremenog pokreta u menadZmentu, koji se naziva korporativna drustvena
odgovornost. Ona je jedna od nezaobilaznih tema u agendama poslovanja organizacija i
vrlo je vazna komponenta dijaloga organizacije i njenih stejkholdera (Berger et al,
2007). DrusStveno odgovorno poslovanje se tumaci kao kontinuirana posveéenost
etickom poslovanju i ostvarivanju doprinosa ekonomskog razvoja, i vrsi pozitivan uticaj
na kvalitet Zivota svojih zaposlenih i njihovih porodica, kao i na lokalnu zajednicu i
drustvo u celini (Watts and Holme, 1999). Tako je druStvena odgovornost
multidimenzionalni koncept, koji pokriva Sirok spektar aktivnosti i programa koji se
mogu razvijati i primenjivati u navedenim oblastima, a u zavisnosti od organizacione
kulture, vrste poslovanja, postavljenih ciljeva organizacije i uslova okruZenja u kojima

se posluje (Lindgreen, Swaen and Maon, 2009).

S obzirom na to da je re¢ o novijem konceptu, ne postoji jasna standardizovanost
izveStavanja i merenja o ostvarenim performansama, pa samim tim i njihove integracije
u funkcionalan sistem. Ipak, jo§ u prosloj deceniji je primecen trend medu
racunovodama u angazovanju na poslovima ekoloskog i drustvenog izveStavanja. To se
posebno odnosi na pitanja zaStite Zivotne sredine, kao Sto su verifikacija i razvoj
Sistema Eko-Menadzmenta (EMS) i EMAS - Revizorskih shema u evropskim zemljama
(Power, 1997). Ovime je kreirana nova akademska i prakti¢na disciplina - ekolosko
izveStavanje i merenje eko-performansi, ¢iji je primordijarni i sustinski cilj podrska

menadZerskoj kontroli u procesima relevantnim za zastitu Zivotne sredine.

Sustinska pretpostavka sprovodenja ekoloskog merenja performansi je ekolosko

izveStavanje. Primetno je da je izveStavanje o druStveno odgovornim i ekoloSkim

9 TBL je akronim od engleske sintagme ,triple bottom line” i oznacava trostruku — finansijsku, drustvenu i ekolosku —
dimenziju izvestavanja.

46



MiloS Milosavljevi¢ (2015). Integralni sistem upraviljackog racunovodstva za merenje poslovnih
performansi, doktorska disertacija. Beograd: Fakultet organizacionih nauka

faktorima sazrelo u prethodnih nekoliko decenija, naglasavaju¢i znacaj pro-aktivnog
pristupa (Van Staden and Hooks, 2007). Ipak, odredene studije upucuju na zakljucak da
je ekoloSko izvestavanje reakcija na nastale probleme u upravljanju sistemom Zivotne
sredine, bilo u samoj kompaniji (Deegan et al, 2002) ili €itavoj privrednoj grani (Walden

and Schwarz, 1997).

Nacelno posmatrano, ekolosSko izveStavanje je podsistem i finalni produkt
ekoloSkog upravljackog sistema, koji svoje izvoriSte ima u standardima serije 1SO
14000. Medutim, sami standardi kvaliteta odnose se na upravljanje, merenje,
procenjivanje i reviziju ekoloskih elemenata (Caraiani et al, 2007), bez posebnih
implikacija na standardizaciju samog izveStavanja. Shodno tome, delovanje ekoloSke
revizije se, u smislu odredaba standarda ISO 14001, moZe razmatrati samo u kontekstu
dostignutog nivoa svesti zaposlenih i dostignutog stepena kvaliteta u prakti¢noj primeni
nacela eko-menadZzmenta. Medutim, dobrovoljnost primene propisa i standarda iz ove
oblasti se ne odnosi na one poslovne sisteme koji su sertifikovani prema sistemu normi
EMAS (Eco Management and Audit Scheme). Ovakvi entiteti su u obavezi da periodi¢no

izveStavaju o svom odnosu prema Zivotnoj sredini.

Primetno je da odredene kompanije pokuSavaju da kreiraju sveobuhvatne
elektronske izvestaje o svojim opsStim drustvenim i ekoloSkim uticajima, a neke se, cak,
trude da primene lokalizovane sisteme upravljanja Zivotnom sredinom (Line, Hawley
and Krut, 2002). S tim u vezi, Jackson i Quotes (2002) naglasavaju moguénosti koris¢enja
interneta i kompanijskih sajtova za ekolosko i drustveno izveStavanje, cime upucuju na
potrebu alternativnih medija. Nezavisno od samog multimedijalnog kanala, ekoloski
izvestaji su zakljucna kategorija ekoloSkog ra¢unovodstva. Ekolosko racunovodstvo se
ne odnosi na kvantifikaciju normativnih pitanja, ve¢ na opisivanje nacina na koji entiteti,

koji vrSe izveStavanje, zaista deluju na prirodu (Lehman, 1999).

Ekolosko izveStavanje je element Sireg koncepta koji se naziva ,Globalna
inicijativa za izveStavanje“ (Global Reporting Initiative). Ona je pokrenuta sa ciljem da
izveStavanje o odrzivom razvoju sistemski dobije ono znacenje, mesto i ulogu, koje

danas ima sistem osnovnih finansijskih izvestaja (Global Reporting Initiative, 2010).
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Ostvarenje ove ciljne funkcije zahteva predeterminaciju sveobuhvatnog okvira, na
osnovu koga Ce se, na jedinstven i relativno jednoobrazan nacin, vrSiti izucavanje
odnosa pojedinog poslovnog sistema prema odrZivom razvoju, s posebnim naglaskom

na oCuvanje i zaStitu okoline.

Na Kkraju, treba navesti i da se u nauci i praksi sve viSe znacCaja pridaje
»0zelenjavanju“ sistema za merenje performansi. Na primer, Ldnsiluoto i Jdrvenpdd
(2010) navode da u ovoj oblasti raste paznja akademika, ali da je implementacija i dalje
veliki problem. Oni daju vremenski kontinuum sa dinamikom dosadasnjih pokusaja
sistema eko-

se€kologizacije“ balansiranih karta merila nacinjenih u okviru

menadZmenta, Sto je prikazano na sledecoj slici.

Interni kontekst (kultura i primenjena praksa)
Profitno vodena kultura Upravljanje pomocu ciljeva TQaM
Mesavina korporacije
kao “dobrog” Neadekvatan sistem
Eksterne snage - L ) [
gradanina i profitno upravljackih izvestaja
vodene kulture
\ 4
\ 4
Eko-sertifikat v .
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2.5. Strategija, merenje performansi i strategijsko upravljacko raCunovodstvo

Upravljacko racunovodstvo, u svom tradicionalnom smislu, nije bilo dovoljno
konceptualno Siroko da informaciono podrZzi Kkreiranje i sprovodenje poslovne
strategije, Sto u svojim uticajnim radovima, jo$ sredinom osamdesetih godina proslog
veka, primecuje Porter (1985). U tom smislu, Johnson i Kaplan (1987, str. 1) su izneli
tvrdnju da su informacije koje pruza upravljacko racunovodstvo ,suviSe zakasnele,
suviSe agregatne i suviSe izoblicene, da bi bile relevantne za planske i kontrolne

odluke menadzera.”

Shodno tome, u stru¢noj i naucnoj javnosti se vodila konstruktivna debata o
konceptualnom proSirenju upravljackog racunovodstva i njegovom usmeravanju ka
podrsci ispunjenja strategijskih ciljeva organizacije. Tako je, integracijom strategije u
principe upravljackog raCunovodstva, nastala nova naucna disciplina - strategijsko
upravljacko racunovodstvo. Ova pojava u velikoj meri koincidira sa sve vecom teZnjom
menadZmenta da budZetiranju, portfolio analizi i predvidanju daju eksterni fokus
(Bowman, 1990). Buduc¢i da je sam termin strategije preuzet iz vojne doktrine, stvorena
je i analogija odnosa poslovne strategije i strategijskog upravljackog racunovodstva -

kao vojne strategije i vojne obavestajne sluzbe (Lord, 2007).

Sam koncept strategijskog upravljackog racunovodstva je u literaturi poznat vise
od tri decenije (Shank and Govindarajan, 1992; Bromwich and Bhimani, 1994; Dixon,
1998). Simmonds (1981, str. 26), kao jedan od idejnih tvoraca, definiSe strategijsko

upravljacko racunovodstvo kao

»,obezbedivanje i analizu podataka upravljackog racunovodstva o poslovanju

i konkuretima radi razvoja i pracenja poslovne strategije.”

Ipak, sada ve¢ vremeSnu definiciju, ne treba nekriticki prihvatiti, jer je
strategijsko upravljacko racunovodstvo znatno evoluiralo od tog vremena. Jasno je,

dakle, da je fokus ove definicije na orijentisanosti ka kupcima dobara, odnosno
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korisnicima usluga. Siri obuhvat daje Roselender u nizu svojih publikacija (Roselender,
1995; Roselender and Hart, 2002a, 2002b, 2003, 2006, 2010), nazivajuci strategijsko
upravljacko racunovodstvo - raCunovodstvom za strategijsko pozicioniranje, definiSuci

ga kao:

,pokusaj integracije shvatanja iz menadZerskog racunovodstva i marketing
menadZmenta u okviru strategijskog upravljackog okvira.” (Roselander and

Hart, 2003, str. 260)

U svakom slucaju, evolucija strategijskog upravljackog racunovodstva je bila
toliko rapidna, da joS uvek ne postoji jasan konsenzus oko same definicije. Pritom,
najSiru odrednicu daje Langfield-Smith (2008), tumaceéi svaki odnos strategije i
upravljackog racunovodstva delom strategijskog upravljackog racunovodstva. Ipak,
mogu se nac¢i i miSljenja da je re¢ o disciplini koja ima isuviSe malo prakti¢no
upotrebljivih alata i tehnika (Lord, 1996; Tomkins and Carr, 1996). Naravno, to nikako
ne spocitava aktuelnost same teme, jer je samo u poslednjoj deceniji publikovano visSe
monografija, preglednih i istrazivackih radova o strategijskom upravljackom
racunovodstvu (Nixon and Burns, 2012; Bhimani and Bromwich, 2010; Tillman and
Goddart, 2008; Langfield-Smith, 2008; Bhimani and Langfield-Smith, 2007; Chenhall,
2005; Roslender and Hart, 2003).

Upravljacko racunovodstvo, u celini, sluZi da menadZmentu obezbedi
dovoljno informacija za donoSenje poslovnih odluka. Strategijsko upravljacko
racunovodstvo, analogno tome, sluzi da top menadZmentu pruzi dovoljno
informacija za donoSenje strategijskih odluka. Odnos upravljackog i strategijskog

upravljackog ra¢unovodstva dat je u sledecoj tabeli.
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Tabela 4: Odnos tradicionalnog i strategijskog upravljackog ra¢unovodstva (prema:
Wilson and Chua, 1993; Wilson, 1995; Lord, 2007; Shah et al, 2011)

Tradicionalno upravljacko racunovodstvo Strategijsko upravljacko racunovodstvo
1. Istorijski karakter Prospektivnost
2. Jedan entitet Relativnost
3. Introspektivnost Eksterna orijentisanost
4. Fokus na proizvodnju Fokus na konkurentnost
5. Postojeée aktivnosti Mogucnosti
6. Reaktivnost Proaktivnost
7. Programiranost Neprogramiranost
8. Fokus na podatke Fokus na informacije
9. Zasnovano na postojeéim sistemima Nesputano postoje¢im sistemima
10. Zasnovano na konvencijama Ignorise konvencije

Uporedo sa razvojem strategijskog fokusa upravljackog racunovodstva, razvijao
se i skup alata koji su koriS¢eni pri planiranju, ustanovljenju i sprovodenju strategije.
Medu najbitnijim alatima su novi koncepti obracuna troskova, kao $to su obrac¢un po
atributima, obrac¢un po strategijskim troSkovima, obracun po lancima snabdevanja i
obracun po aktivnostima; ali i drugi alati - procena troskova konkurenata, vrednovanje
konkurenata zasnovano na finansijskim izvesStajima, balansirana karta merila,
racunovodstvo brenda, vrednovanje lojalnosti kupaca kao sredstva i dr. (Shah et al,

2011).

U ovom setu alata su primetni i oni koji se tiCu merenja performansi i
kvalitativnog odstupanja upravljackog racunovodstva od Ccisto finansijskih mera
performansi. Budu¢i da je orijentacija strategijskog upravljackog racunovodstva
prevashodno na strani kontinuirane procene konkurentske pozicije preduzeca,
Mili¢evi¢ (2003) naglasava da je potrebno razumeti dve bitne stvari: (1) konkurentska

pozicija je relativna, Sto implicira potrebu stalnog poredenja ostvarenja sa

51



MiloS Milosavljevi¢ (2015). Integralni sistem upraviljackog racunovodstva za merenje poslovnih
performansi, doktorska disertacija. Beograd: Fakultet organizacionih nauka

konkurentima u poslovanju i (2) konkurentska pozicija se ne moZe izraziti jednom
cifrom, pa je potreban citav niz pokazatelja strategijskih performansi, jer
konvencionalne mere poput profita nisu dovoljne. Otuda, strategijsko upravljacko

racunovodstvo pruza daleko Siri okvir za nefinanijske mere performansi.

Treba istadi i ¢injenicu da je re¢ o poprilicno mladoj disciplini, koja je u povoju.
Neke od tehnika informisanja za potrebe strategijskog odlucivanja su postojale i pre
samog pomena strategijskog upravljackog racunovodstva, ali je oblast jo§ uvek
nedovoljno istrazena. Primera radi, Shank i Govindarajan (1989) su jo$ krajem
osamdesetih u svojoj studiji zakljucili da je trziSte analize strategijskih troSkova i
konsultantskih usluga na ovom polju bilo mereno milijardama americkih dolara. Ipak,
glavnina merenja performansi jos uvek nije definitivno pod okriljem ove nove naucne i

strucne discipline.

Rezimiranja radi, treba napomenuti da strategijsko upravljacko ra¢unovodstvo
joS uvek nije u celosti razvijena nauka, ali i da ona daje Siri okvir od tradicionalnog
upravljackog racunovodstva za potrebe merenja poslovnih performansi. Strategijsko
upravljacko rac¢unovodstvo omogucava integraciju Sirokog varijeteta nefinansijskih
performansi u poslovnu analizu preduzeéa. Stoga, strategijsko upravljacko
racunovodstvo predstavlja buduci okvir za uspostavljanje integralnog sistema za

merenje performansi.
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3. DOSADASNJA ISTRAZIVANJA O SISTEMIMA ZA MERENJE PERFORMANS|

U ovom poglavlju su detaljnije terminoloski i upotrebno odredeni pojmovi od
znacaja za oblast merenja performansi. Najpre, u okviru opSteg pregleda metoda za
merenje performansi su pojasnjeni pojmovi kao Sto su performanse, indikatori
performansi i merenje performansi. Poseban akcenat je stavljen na detaljnije
pojaSnjenje pojma sistema za merenje performansi. Nakon toga je pruZena detaljna
tipologija sistema za merenje performansi i prikazana su dosadasSnja reSenja. Ova

reSenja su ili proizvod teorijsko-empirijskih analiza ili deskripcije najboljih praksi.

3.1. Opsti pregled metoda za merenje performansi

[ako su odredeni pojmovi u prethodnom tekstu ve¢ ucestalo upotrebljavani,
neophodno je razdvojiti ih i pojmovno bliZe odrediti za svrhe razrade disertacije. Najpre
je vazno pojmovno obuhvatiti i razdvojiti slede¢e pojmove:

(1) performansa,

(2) indikator,

(3) merenje performansi,
(4) metrika performansi i

(5) sistem za merenje performansi.

Performansa je, kao izraz, vrlo c¢esto koriS¢ena u teoriji i praksi menadZzmenta.
Dovoljan dokaz ovakvoj tvrdnji je enorman broj nalaza na Internetu na pretrazivane
sintagme performansa, merenje performansi ili ocena performansi. Uprkos tome, sam
povrsni pregled takvog varijeteta nalaza govori u prilog Cinjenici da razli¢iti autori
nekada imaju potpuno suprotno tumacenje pojma performansa. Pri tom, treba imati u

vidu da se ovaj termin koristi i u drugim naukama - inZenjerskim, medicinskim i
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druStveno-humanistickim (videti, na primer: Bial, 2004). U nastavku c¢e biti

predstavljeni dosadasnji zakljucci o upotrebi pojma performansa u poslovnom smislu.

Najpre, prema studiji koju je izvrSio Wholey (1996) performansa moZe
podrazumevati ulazne, izlazne i intermedijarne promenljive, neto uticaj, neZeljeni uticaj
i sl, a koji su u vezi sa ekonomic¢nos¢u, efikasnoscu, efektivnosc¢u ili vrednosc¢u. Dakle,
performansa je subjektivna kategorija koja je podloZna interpretaciji - re¢ je o
drustveno stvorenoj, a ne objektivnoj realnosti. Lebas (1995) daje upotrebljiviju
definiciju performanse, tvrde¢i da ona ,moze biti definisana razli¢itim parametrima u
svakoj firmi, a definisana je sa ciljem slaganja sa strategijom i vizijom i predmet je
spoljnih uticaja trzista.“ Posledi¢no, performansa je vezana za akciju, subjektivna je i tice

se buducénosti.

Folan i koautori (2007), sumiraju upotrebu termina poslovna performansa i
tvrde da poslovne performanse karakteriSu tri bitne osobine:
(1) relevantnost - performansa se definiSe prema okruZenju u kom organizacija
posluje i za koji mora biti relevantna,
(2)ciljevi - performansa se definiSe u odnosu na ciljeve koji su prethodno
postavljeni, i
(3) karakteristike - performansa se uvek definiSe na osnovu prepoznatljivih velicina,

$to mogu biti troskovi, prihodi, vrednost, novcéani tokovi, broj zaposlenih itd.

Performanse su, po svojoj unutrasnjoj logici, promenljive veli¢ine, odnosno
varijable. Svaka varijabla se moze izmeriti, ali ¢e postupak merenja biti nesto drugaciji
ako je re¢ o empirijskim (operativnim) ili teorijskim (konceptualnim) varijablama. Kod
empirijskih varijabli, merenje je vrlo jednostavno, jer sama definicija varijable u sebi
nosi i naznaku kako treba da bude merena. Kao i kod svih ostalih varijabli, tako i kod
performansi - operativne performanse se vrlo jednostavno mere. Na primer, ukupna
gotovinska sredstva mogu da se izraCunaju sabiranjem stanja na teku¢im racunima,
deviznim racunima, gotovinom raspoloZivom u blagajni i slicno. Time S$to je varijabla
definisana kao stanje gotovine, definisan je i nacin njenog merenja - sabiranjem

pojedinacnih elemenata pozicije gotovine. Drugi primeri operativnih performansi su

54



MiloS Milosavljevi¢ (2015). Integralni sistem upraviljackog racunovodstva za merenje poslovnih
performansi, doktorska disertacija. Beograd: Fakultet organizacionih nauka

veliCina poslovnog prostora, broj zaposlenih i njihova stru¢na sprema, broj

kontaktiranih kupaca i druge.

Situacija je nesto sloZenija kod merenja teorijskih varijabli. Bitno je ista¢i da je
veCina menadZerskih performansi, zapravo, teorijskog (konceptualnog) karaktera.
Primera radi, likvidnost je sposobnost preduzeca da odgovori na dospele obaveze, Sto je
finansijsko-racunovodstvena performansa. Medutim, iz same definicije se ne moze
nedvosmisleno utvrditi nain na koji se ova performansa meri. Drugacije rec¢eno, kod
ovih performansi nije unapred utvrden postupak odredivanja njihovih vrednosti. U
konceptualnom smislu, one najceS¢e nisu podlozne direktnom posmatranju, vec
istraziva¢ samo indirektno zakljuCuje da one postoje. Likvidnost i nije najeklatantniji
primer. Mnogo plasticnija predstava su organizaciona kultura, inovativnost,

fleksibilnost ili strategijski fokus na potrosace.

Problem u ovim i sli€nim primerima je u €injenici da ne postoji jednostavan nacin
merenja, odnosno operacionalizacije mera. Potrebno je, u stvari, pronaci one empirijske
mere koje dovoljno dobro prikazuju pomenute performanse. Ona empirijska varijabla
za koju se tvrdi da reprezentuje bilo empirijsku bilo teorijsku varijablu, naziva se

indikator performanse.

DeSava se ponekad da jedna teorijska performansa ima samo jedan indikator.
Stavise, deSava se da jedan indikator moZe da predstavlja i vi$e teorijskih performansi.
Ipak, najcesc¢e jedna teorijska promenljiva (performansa) moZe da bude objasSnjena
koriS¢enjem viSe empirijskih indikatora. Primera radi, likvidnost preduze¢a moze da
bude objasnjena putem statickih indikatora (opsti racio likvidnosti, brzi racio
likvidnosti ili neto obrtna sredstva), relativno dinamickih indikatora (gotovinski ciklus)

i dinamickih indikatora (racija nov¢anih tokova).

Na ovom primeru moZe da se uoci jos jedno svojstvo indikatora. Mora da postoji
dokaz da promenljiva koja se proglasava za indikator, zaista i objasnjava performansu
kao teorijsku varijablu. Ova osobina se naziva valjanost indikatora. Cesta je praksa u

modernim studijama da se Kkoriste empirijski dokazi o vezi indikatora i teorijske
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varijable. Posebno se kao koristan alat koriste statisticke metode. Ipak, treba naglasiti
da je empirijske dokaze neophodno potkrepiti logickim. Na primer, korelacijom moZe da
se dokaze visok stepen saodnosa i povezanosti kretanja dve varijable, ali ona nikako ne
moZe da pruzi dokaz o uzrocno-posledi¢noj vezi dve varijable. Za definisanje ovog

odnosa neophodan je logicki test.

Osim dokaza o postojanju veze indikatora i teorijske varijable, nuzno je i
postojanje pouzdanosti ove veze. Shodno tome, neka promenljiva moZe da se proglasi
indikatorom druge promenljive jedino ako se nizom merenja dokaZe postojanje veze.
Odnosno, varijabla je nepouzdana ako se iz viSe merenja ne pojave bitne razlike u
uzajamnom odnosu. Ipak, ovde treba biti posebno oprezan pri merenju, da se ne bi

desilo da su se promenile osobine koje se mere.

Prethodno je vel istaknuto da se pod merenjem performansi najceSce
podrazumeva ,proces kvantifikovanja efektivnosti i efikasnosti proslih akcija“ (Neely et
al, 2002). Uprkos C¢Cinjenici da se u ovom smislu pod merenjem podrazumeva
kvantifikacija, to ne mora nuZno biti tako. Najpre, merenje, per se, nije tematika koja je
izvorno ponikla u menadZmentu. Medutim, viSe od veka tradicije merenja u
menadZmentu uslovilo je razmatranje ove problematike u stru¢nim i naucnim
krugovima. Nacelno, teorijskim i prakticnim problemima merenja, bez osvrtanja na
tacnost samih mera, bavi se posebna disciplina - metrologija. Metrologija obuhvata sve
teorijske i prakticne probleme koji se odnose na merenja, bez obzira na njihovu tacnost.
Dalje, samo merenje ne podrazumeva nuzno postojanje kvantitativno izrazivih
vrednosti promenljivih, pa samo kvantitativno svojstvo ne mora biti nuzan preduslov.
Na kraju, Todorovi¢ (1994) navodi da merenje moze biti (1) numericko ili kvantitativno
merenje, koje podrazumeva utvrdivanje vrednosti numericke varijable, a sastoji se u
pripisivanju brojeva objektima, ili (2) kategoricko ili kvalitativno merenje, koje
podrazumeva utvrdivanje vrednosti kategoriCke varijable, a sastoji se u svrstavanju
objekata u kategorije. Stoga, cilj merenja performansi je dobijanje podataka koji

kvantitativno, kvalitativno ili kombinovano opisuju stanje ili uspeh neke organizacije.
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Bitno je istaci i da merenje performansi ne moZe biti samostalni cilj organizacije.
Ono je sredstvo za donoSenje pravilnih odluka u organizaciji. Upravljanje
performansama je cilj, ali se on moZe ispuniti jedino ako postoji pravilna ocena,
odnosno mera ostvarenja. U tom smislu, Winstanley i Stuart-Smith (1996) navode da
upravljanje performansama podrazumeva (1) postavljanje ciljeva, (2) upravljanje
performansama navodenjem ka ciljevima i (3) merenje performansi u odnosu na
postavljene ciljeve. Otuda je merenje performansi jedna od faza u procesu upravljanja

performansama .

3.1.1. Pojam i osnovne karakteristike sistema za merenje performansi

Sistemi za merenje performansi su konceptualni okvir za donoSenje odluka.
Bourne i koautori (2003) definiSu sistem za merenje performansi kao ,skup metrika
koje se koriste za merenje efikasnosti i efektivnosti akcija.“ To podrazumeva da, osim
samih mera performansi, postoje i razvijena nacela, principe, metodologije i tehnike za
prikupljanje, obradu i prezentaciju podataka, Sto sistem za merenje performansi ¢ini,

zapravo, jednim filozofskim konceptom.

Ovakvi sistemi treba da sadrze verifikovane mere performansi, izrazene bilo na
kvalitativan ili kvantitativan nacin. U idealnom slucaju, ove mere bi trebalo da
predstavljaju operacije koje dodaju vrednost organizaciji, pa treba da budu razumljive
menadZerima. Ovime su opisane tri klju¢ne karakteristike mera performansi koje treba
da budu sastavni deo korisnog sistema:

(1) mere performansi moraju da budu proverljive,
(2) mere performansi moraju da budu razumljive, i

(3) mere performansi moraju da budu rafinirane.

Proverljivost mera performansi znaci da one moraju biti zasnovane na unapred
poznatom skupu podataka koji se dobija putem razumljivog i dokumentovanog procesa
konverzije podataka u mere. U tom smislu, Melnyk i koautori (2004) navode da je mera

performansi u ukupnoj metrici proverljiva ako je i bilo koji nezavisni izvor (nezavisni
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analitiCar) sposoban da dode do iste vrednosti za datu meru. Drugi logicki test je
referentna vrednost za datu meru. Da bi neka vrednost mogla da bude proverljiva, ona

mora biti uporediva sa odredenim standardom za poredenje.

Zarki¢ Joksimovi¢ i koautori (2013) predlazu nekoliko nadina za odredivanje
standarda za poredenje. Primera radi, profitabilnost predstavlja odnos nekog nivoa
rezultata i korespondiraju¢eg nivoa angaZovanih sredstava. Recimo da je ukupna
poslovna dobit preduze¢a 50 miliona evra, a neka su ukupna angaZovana poslovna
sredstva preduzec¢a 500 miliona evra. Otuda ¢e odnos poslovne dobiti i ukupnih
poslovnih sredstava prikazivati poslovnu profitabilnost preduzeca, a u prikazanom
primeru ona Ce iznositi 10%. Taj odnos je plastican primer racio broja - konkretno,
racija profitabilnosti. Ovakvo stavljanje u odnos je bitno iz viSe razloga. Na ovaj nacin
mogu se, osim profitabilnosti, sagledati i brojne druge performanse preduzeca, a $to je
joS bitnije, one se mogu uporediti sa nekim referentnim vrednostima. Ako je, na primer,
vodece preduzece u privrednoj grani ostvarilo profitabilnost od 30%, viSe je nego jasno
da je potrebno izvrSiti odredene korektivne akcije, da bi se profitabilnost posmatranog
preduzeca popravila. U ovom slucaju, profitabilnost vodeceg preduzeca privredne grane

predstavlja referentnu vrednost za poredenje.

Prethodno poredenje, koje pripada domenu ,benc¢markinga“ nije i jedino koje
analiticarima stoji na raspolaganju. Analiticari imaju citav set pravila ili standarda za

poredenje, od kojih su neki internog, a neki eksternog karaktera.

Interne norme za poredenje predstavljaju sve one norme koje se mogu naci
unutar jedne kompanije. Medu objektivne standarde za poredenje prvenstveno se isticu
istorijske vrednosti. Ako je u posmatranom preduzecu profitabilnost bila 5%, moZe se
konstatovati znacajno povecanje ove performanse. Na ovaj nacin se mogu poredati
razliCiti racio brojevi za niz sukcesivnih obracunskih perioda i pratiti trend kretanja
profitabilnosti ili bilo koje druge performanse. Osim na istorijske, interne norme mogu
da se odnose i na anticipativne, odnosno buduce veliCine. One se mogu naci u
planiranim ili ,pro forma“ izveStajima. Takve veli¢ine su planskog karaktera i pruZaju

uvid u aspiracije menadZmenta za odrZanje, rast i razvoj kompanije. Takvi racio brojevi
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mogu se uporediti sa postoje¢im i proslim dostignu¢ima, ¢ime je kao mera poredenja

postavljena krajnje subjektivna kategorija menadzerskih planova.

Eksterno poredenje je neSto objektivnije i odnosi se na poredenje performansi
preduzeca sa jednim ili viSe preduzeca iz njegovog poslovnog okruZenja. Prethodno je
naveden primer poredenja sa najuspesSnijim preduzecem, Sto je jedna od alatki
ben¢markinga. Poredenje se moZe vrsiti sa prosekom ukupne nacionalne ekonomije,
prosekom privredne grane ili prosekom neke trZiSne niSe, ukoliko ona postoji. Takva
poredenja se nazivaju relativna poredenja. Izvori informacija za ovakve vrste poredenja
na globalnom nivou obezbeduju razli¢ite agencije, kao Sto su ,Dun & Bradstreet”, ,Risk
Managemant Association” i brojne druge kreditne i komercijalne agencije i institucije. U
srpskom poslovnom ambijentu, ovakve vrste informacija je mnogo teZe naci, a izvesne
podatke pruzaju, na primer, Beogradska berza, Agencija za privredne registre i Kreditni

biro.

Sem internih i eksternih normi za poredenje, u teoriji i praksi finansijske
analitike kreirana su odredena apokrifna pravila, koja se Cesto nazivaju ,pravilom
palca“, ¢ime se aludira na palac kao relativno nesigurnu alatku u merenju fizickog
odstojanja. Ova pravila najceS¢e nastaju kao rezultat empirijskih analiza preduzeca sa
najboljom praksom. Primera radi, standard za tekuci racio likvidnosti, koji meri odnos
tekucih sredstava i teku¢ih obaveza je 2:1. Uprkos tome Sto ova pravila mogu da budu
vrlo korisna, treba biti posebno oprezan u njihovoj upotrebi. Preduzeca iz razlicitih
privrednih grana, a posebno iz razli¢itih sektora, imaju razli¢itu strukturu potrebnih
sredstava i izvora sredstava. Otuda, svako grubo standardizovanje i poredenje nema

nikakvog finansijskog smisla.

Osim razumljivosti, sistemi za merenje performansi bi trebalo da budu i Sto
smisleniji. Nacelo smislenosti znaci da korisnici informacija o0 merama performansi
moraju da znaju kako te podatke da koriste. Time mere performansi dobijaju pun
smisao. Smislenost, takode, znaci i funkcionalnu povezanost sa ciljevima organizacije.
Mere performansi moraju biti logicno povezane sa strateskim ciljevima organizacije.

Naravno, izricito direktnu vezu nekada nije moguce definisati.
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U dobro ustrojenim sistemima, informacije moraju biti dobro rafinirane. Ovo se
posebno odnosi na velika i sloZzena preduzeca. Tada je raspon kontrole mnogo $iri, Sto
istovremeno vodi usloZnjavanju upravljackih operacija. MenadZerima je bitno da broj
upravljackih informacija ne bude preveliki, da bi upravljanje bilo efikasno. Ipak,
rafinacija ne sme da bude na Stetu bogatstva informacija, jer bi se u tom slucaju

upravljanje mnogo viSe oslanjalo na intuiciju, nego na dokaze.

Sistem za merenje performansi, u krajnjoj instanci, sluzi kao menadzerska alatka.

Sve aktivnosti zaposlenih i njihove odluke odredene su velicinom i prirodom nacina

vrednovanja tih odluka. Otuda ¢e sve ove akcije i odluke biti pod uticajem sistema za
merenje performansi. U tom smislu, Melnyk i koautori (2004) navode da sistem mora
imati sledec¢e osnovne uloge:

(1) Kontrola - metrika omoguc¢ava menadZerima i radnicima da vrednuju i kontroliSu
svoje performanse vezane za resurse za koje su odgovorni.

(2) Komunikacija - metrika sluzi za komunikaciju uloga, aktivnosti i odgovornosti, i to
ne samo u internom smislu - hijerarhijski i lateralno, nego i u eksternom smislu.
Metrikom se, naime, Salju signali vlasnicima i interesnim grupama o stavovima
organizacije o efikasnosti i efektivnosti, ali i o0 drugim bitnim elementima. Primera
radi, interesnim grupama uopSte ne mora da bude vazno kakve su same poslovne
operacije u organizacijama, ali postojanje metrike upucuje interesne grupe na to Sto
u organizaciji treba da bude uradeno. Ako je merenje performansi dobro ustrojeno,
ono Ce organizaciju navoditi ka ispunjenju strateskih ciljeva, Sto ¢e sigurno biti
prepoznato od strane interesnih i zainteresovanih strana. Naravno, loSe dizajnirane
mere performansi Ce vrlo Cesto uzrokovati konflikte i frustracije, pa Ce principijelno
i stejkholderi prepoznati ovakav nedostatak harmonije.

(3) Poboljsanje - merama performansi se utvrduju jazovi izmedu postojeceg i Zeljenog
(idealnog) stanja. Na osnovu ove razlike, definiSe se prostor za poboljSanje
performansi. Da li ¢e se performansama, na osnovu utvrdenih jazova, adekvatno i
upravljati, zavisice isklju¢ivo od upravljanja performansama. Na primer, poboljSanje
gotovinskog ciklusa ¢e umnogome zavisiti od sistema kompenzacija, kojima ¢e biti
nagradivani oni koji ulazu dodatni napor da se ovaj ciklus skrati. Ipak, upravljanje

performansama, kao logi¢ni nastavak merenja performansi, nije tema ovog rada.
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Da bi se ispunili navedeni i drugi ciljevi merenja performansi, sistem za njihovo
merenje mora biti tako ustrojen da ispunjava viSestruke ciljeve. Ovo je i osnovni
problem koji se pri dizajnu takvog sistema javlja. Strategijski prioriteti se mogu menjati
tokom vremena, a sistem koji treba da vodi ispunjenju ovih prioriteta mora biti dovoljno
fleksibilan da prihvata promene koje se u internom i eksternom okruZenju organizacije

javljaju. Otuda ce i sistem za merenje performansi imati svoj Zivotni ciklus.

3.2. Integralni sistemi za merenje performansi

U ovom delu ¢e biti dat opSti pregled samih sistema za merenje performansi. Ve¢
je objaSnjeno da sistemi za merenje performansi podrazumevaju Siri pojam od mera
performansi, jer osim odabranih indikatora oni ukljucuju i principe, metodologiju i

tehnike njihovog koriSéenja i povezivanja, pa su, samim tim, zasebna filozofija.

Pre pregleda i sistematizacije dosadasnjih istrazivanja, potrebno je ukazati na
terminoloska i pojmovna odredenja akademika i prakti¢ara iz oblasti. Na problem
terminoloske i pojmovne neuskladenosti u svojoj preglednoj studiji ukazali su i Franco-
Santos i koautori (2012). U ovom smislu posmatrano, u ovom radu je koriséen izraz
integralni sistemi za merenje performansi. Isti izraz upotrebljavaju, na primer, Bititci
i koautori (1997). Medutim, za isti pojam i problematiku se paralelno koriste i termini
sveobuhvatni sistemi za merenje performansi (Hall, 2008; Franco-Santos et al,
2012), poslovne mere performansi (McAdam and Bailie, 2002) i mere strateskih

performansi (Atkinson, 1998; Ittner et al, 2003; Bourney and Widener, 2007).

Terminolosko odredenje komplikuju i pojedine studije u kojima se implicitno
podrazumeva koriS¢enje nekog integralnog sistema, bez jasne odrednice o njenoj
integralnosti, sveobuhvatnosti i strateSkom karakteru. Ovakvi ¢e fenomeni biti
obrazloZeni u nastavku rada u delu koji se bavi pojedinacnim sistemima za merenje

performansi.
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Nezavisno od koriS¢enog termina, i pojmovno odredenje samo po sebi nije nisSta
manje kompleksno. U oblasti merenja performansi ne postoji jedinstveno telo u kome bi
bilo skupljeno i sistematizovano dosadasSnje znanje (Sto kao problem potenciraju i Marr
i Schiuma, 2003), pa je pojmovno odredenje sistema za merenje performansi u znatnoj
meri rezultat pojedina¢nih napora i znanja struc¢njaka. Stoga je primetna raznolikost i

nekohezivnost u pristupima definisanja sistema za merenje performansi.

U zavisnosti od posmatranih kriterijuma, razli¢iti autori imaju svoje definicije
integrisanih sistema za merenje performansi, a u nastavku ¢e biti obrazloZene neke od
uticajnijih. Primera radi, Ittner i koautori (2003) sugeriSu da sistemi za merenje
performansi ,,0bezbeduju informacije koje preduzecu omogucavaju da identifikuje one
strategije koje nude najveci potencijal za ispunjenje ciljeva i redaju razlicite menadZerske
procese da bi se dostigli odabrani strateski ciljevi.“ Ovom se definicijom ukazuje na
strateski karakter sistema, kao i na potrebu utvrdivanja hronoloSkog sleda

menadzZerskih akcija na osnovu prethodno utvrdenih mera performansi.

Sa druge strane, Hall (2008) naglasava da sistemi za merenje performansi
.prevode poslovnu strategiju u isporucive rezultate kombinovanjem brojnih finansijskih,
strateskih i operativnih mera da bi se utvrdilo da li preduzece ispunjava svoje ciljeve.“ U
ovoj definiciji akcenat je na kombinovanju razli¢itih pokazatelja u jedan celishodan

sistem. Obe prethodne definicije se ticu uloge sistema za merenje performansi.

Medutim, u literaturi se javljaju i objasSnjenja koja u fokus stavljaju same
karakteristike sistema za merenje performansi. Tako, na primer, Cheng i koautori
(2007) tvrde da sistemi za merenje performansi ,podrZavaju koris¢enje sSirokog seta

finansijskih i nefinansijskih mera performansi.”

Rezimiranje prethodnih argumenata moZe se re¢i da integralni sistemi
kombinuju finansijske i nefinansijske podatke i pokazatelje da bi obezbedili

informacije za svrhe donoSenja strateskih odluka.
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3.3. Tipologija integralnih sistema za merenje performansi

Klasifikacija postoje¢ih sistema za merenje performansi je jednako neuredena
oblast kao Sto su njeno terminolosko i pojmovno odredenje. Razli¢iti autori u svojim
studijama navode svoje aspekte posmatranja i Klasifikacije sistema za merenje
performansi, ¢cime Zele da potkrepe prethodno formulisana empirijska ili teorijska
stanovisSta (pogledati: Speckbacher et al, 2003; Franco-Santos et al, 2012) ili pruZe
detaljnije pojasnjenje za dizajn i implementaciju odredenog reSenja (Franceschini et al,

2007).

Primera radi, Speckbacher i koautori (2003) pruZaju troslojnu Kklasifikaciju
koriS¢enih sistema za merenje performansi preduzeca u zemljama nemackog govornog
podrucja. Ovi autori sve sisteme za merenje performansi nazivaju balansiranim kartama
merila, bez posebne potrebe da terminoloski blize odrede pojam. Ovako definisanu
troslojnu strukturu Cine:

(1) balansirane karte tipa I - one u sebi sadrZe i finansijske i nefinansijske
indikatore, grupisane u nekoliko perspektiva;

(2) balansirane karte tipa Il - unapredene varijante prethodnih sistema, s tim Sto
imaju ugradene mehanizme za odredivanje uzrocno-posledicnog dejstva
pojedinacnih performansi; i

(3) balansirane karte tipa Il - osim kauzalno-konsekvencijalnih veza,
podrazumevaju i postojanje ugradenog mehanizma za nagradivanje, koji je

zasnovan na sistemu za merenje performansi.

Polaze¢i od ovog pristupa kao izvoriSnog, Franco-Santos i koautori (2012) vrse
prilagodavanje ove klasifikacije za potrebe svog preglednog rada. Oni su identifikovali
Cetiri razli¢ite grupe integralnih sistema za merenje performansi, koje, takode, ne
profiliSu terminoloski, ve¢ im daju slovne oznake - sistem tipa A, B, C i D. Njihov
pregled, kao i opSte karakteristike (1) u odnosu na veze i odnose sa strategijom i (2)

menadzersku upotrebu sistema, prikazane su u sledecoj tabeli.
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Tabela 5: Klasifikacija integralnih sistema za merenje performansi (adaptirano prema:
Franco-Santos et al, 2012)

Ti
. : Komponente* Upotreba/svrha**
sistema
A Implicitna ili eksplicitna veza sa strategijom Ocena organizacionih performansi
Eksplicitno izrazene uzro¢no-posledicne N .
B Ocena organizacionih performansi

veze izmedu mera performansi

Ocena organizacionih i menadzerskih
C Implicitna ili eksplicitna veza sa strategijom performansi (bez povezivanja sa

novcanim nagradivanjem)

Ocena organizacionih i menadzerskih
D Implicitna ili eksplicitna veza sa strategijom performansi (uz povezivanje sa

novcanim nagradivanjem)

* svi sistemi sadrze i finansijske i nefinansijske mere performansi
** svi sistemi sluZe za informisanje za potrebe donosenja odluka

S obzirom na dosadasnju divergenciju i primetni ad hoc pristup u klasifikaciji, za
potrebe ovog rada Ce biti izvrSena zasebna klasifikacija integralnih sistema za merenje
performansi. Svi integralni sistemi za merenje performansi ¢e biti klasifikovani sa dva
bitna aspekta: (1) strukture mera performansi koje uklju¢uju u sistem, i (2) nacina

prezentovanja pojedina¢nih mera i njihovih medusobnih veza i odnosa.

3.3.1. Sistemi za merenje performansi prema strukturi mera performansi

Struktura mera performansi se, kao kriterijum za Kklasifikaciju, odnosi na skup
pojedinacnih pokazatelja koji se u sistemu koriste, te na njihove medusobne veze i
odnose. Treba jo$ jednom ista¢i da je za prakticare u oblasti manje bitno kako su sa
akademskog stanovista klasifikovane odredene mere, odnosno da li one pripadaju grupi

finansijskih, marketinsSkih, operativnih ili nekih drugih pokazatelja.

Usled postojanja fascinantnog broja publikacija na temu sistema za merenje
performansi, svaki pregledni rad koji insistira na sveobuhvatnosti bi se, u najmanju
ruku, mogao kvalifikovati kao pretenciozan. Stoga, u nastavku ovog rada ¢e biti
elaborirani samo najuticajniji pristupi za merenje performansi, poznati u teoriji i praksi
menadZzmenta (slicnu strukturu daju: Garengo et al, 2005; Jamil and Mohamed, 2011;

Yildiz et al, 2011):
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(1) Matrica merenja performansi (Keegan et al, 1989; Fitzgerald et al, 1991),

(2) Piramida performansi (Lynch and Cross, 1991),

(3) Balansirana karta merila (Kaplan and Norton, 1996),

(4) Prizma performansi (Neely et al, 2002),

(5) Merenje performansi zasnovano na oceni poslovne izvrsnosti (EFQM, 2012) i

(6) Integralni model merenja performansi za mala i srednja preduzeca (Laitinen, 2002).

ovom

O pojedinac¢nim karakteristikama ovih sistema ¢e viSe reci biti u nastavku. Na

mestu, nacelno ¢e biti objaSnjeno zaSto se oni smatraju integralnim i

multidimenzionalnim. Naime, oni, osim finansijskih, ukljuc¢uju i mere performansi iz jos

najmanje jedne druge menadZerske discipline. Budu¢i da je ve¢ bilo re¢i o

multidisciplinarnosti merenja performansi, u nastavku ¢e samo taksativno biti

nabrojane klju¢ne discipline koje merenje performansi tangira:

finansijski menadZzment

marketing menadZment (trziSte kao celina i pojedinacni kupci ili potrosaci),

operacioni menadZment (kvalitet proizvoda ili procesa, efikasnost, fleksibilnost i
inovativnost),

menadZzment ljudskih resursa (ucenje i razvoj i ostvarenja zaposlenih) i

strateSki menadZment (usaglaSenost sa vizijom i misijom organizacije).

Kombinovanjem najuticajnijih mera performansi i klju¢nih menadZerskih

disciplina, dobija se ocena sveobuhvatnosti modela prikazana u sledecoj tabeli. Slican

prikaz u svom radu daju i Yildiz i koautori (2011).
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Tabela 6: Multidimenzionalni modeli evaluacije performansi

Men.
Fin. | Marketing Operacioni ljudsih Strateski
Dimenzija merenja > | men. men. menadzment resursa men.
(<)
% % R £
) 4 2 g & c S
o o) = —
: : z . e B § & & o 2 ';
Sistem za merenje = S = @ 2 e c o =
. c SN o = 3] o N Q 2
performansi v ol - A =1 R E - 1 B S S
Matrica merenja performansi X X X X X
Piramida performansi X X X X X X X
Balansirana karta merila X X X X X X X X
Prizma performansi X X X X X X X X X
Ocena poslovne izvrsnosti X X X X X X X X
| Ini I j
ntegralni m.ode merenja X X X X
performansi za MSP

Iz tabele se jasno moZe uociti da svi uticajniji sistemi svoj temelj imaju u
analizi finansijskih performansi. Takode, zanimljivo je da nijedan sistem nema
potpunu strukturu, tj. nedostaje im najmanje po jedna nefinansijska grupa performansi,

pa je obuhvat razlic¢itih sistema razlicit.

Ne treba, pri tom, izgubiti iz vida da i odredene menadZerske performanse
zavreduju viSe, a druge manje pazZnje eksperata. Izuzimajuci finansijske pokazatelje, koji
se pojavljuju u poimenice svim sistemima, bitnu paZnju privlate i marketinske

performanse i performanse kvaliteta proizvodnje ili procesa.
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3.3.1.1. Matrica merenja performansi (Performance Measurement Matrix)

Keegan i koautori (1989) su u, sada ve¢ vremesSnoj, analizi koristili sistem za
merenje performansi koji su nazvali ,Matrica za merenje performansi. Rec¢ je o
pojednostavljenom prikazu, odnosno dvodimenzionalnoj matrici, koja na vertikalnoj osi,
kao ekstreme, prikazuje interne i eksterne procese, a na horizontalnoj osi - troSkovne i

netroSkovne mere performansi. To je prikazano na sledecoj slici:

4 N

Netroskovni TroSkovni

= |° Br. ponovljenih e  Konkurentska
E, kupovina troskovna pozicija
© | e Br. zalbi kupaca e  Rlativni troskovi za
w Y% s vz

e  TrziSno uceSce I&R
= . Clkl}Js dizajna Tr. dizajna
< proizvoda I
Q . Tr. materijala
€ |® %isporuka navreme Tr. broizvodnie

e  Br. novih proizvoida P )

- /

Slika 4: Matrica mera performansi (Keegan et al, 1989)

Inovacija koju ovaj model donosi je, zapravo, pokusaj integracije razli¢itih mera
performansi, i njihovo povezivanje na osnovu jednostavnih zajednickih karakteristika. U
tom smislu, Neely i koautori (2000) navode da je ovaj pristup bitan zbog povezivanja
razli¢itih klasa performansi - internih i eksternih, troskovnih i netroskovnih. Ipak,
pristup ne pruza dovoljno balansiran skup mera, posebno jer ne ukljucuje u analizu
pokretacke mere performansi, poput marketin$kih i mera koje se ticu zaposlenih

(Striteska and Spickova, 2012).

U literaturi su poznati i pokuSaji unapredenja ovog pristupa. Vredan paznje je, na

primer, pokusSaj koji su nacinili Fitzgerald i koautori (1991). Oni su prilagodili model da
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bi prevazisli najkritikovaniji nedostatak - nepostojanje veze izmedu razli€itih dimenzija

performansi.

Unapredenje se zasniva na pretpostavci da u organizaciji postoje dve vrste
performansi: (1) performanse koje su vezane za rezultate (npr. finansijske i
performanse konkurentnosti), i (2) performanse vezane za determinante rezultata (npr.
inovativnost, kvalitet i fleksibilnost). Performanse rezultata su zaostajuce, a
performanse determinante rezultata vodece. Ovo unapredenje se naziva ,Matrica
rezultata i determinanti“ (eng. Result and Determinant Matrix). Za njega je razvijen i

skup pojedinac¢nih mera (tabela 7).

Tabela 7: Mere performansi u usluznoj industriji (Fitzgerald et al, 1991)

Dimenzija performanse Tip mere

REZULTATI Konkurentnost Relativno trziSno ucesce i pozicija
Rast prodaje
Mere zasnovane na bazama klijenata

Finansijske performanse Profitabilnost
Likvidnost
Struktura kapitala
DETERMINANTE Kvalitet usluge Pouzdanost

Responzivnost

Estetika/izgled

Cistoéa/urednost

Komfor

Prijateljska nastrojenost

Komunikacija

Uctivost

Kompetentnost

Pristup

Dostupnost

Bezbednost
Fleksibilnost Volumen fleksibilnosti

Fleksibilnost vremena isporuke

Specifi¢na fleksibilnost

Iskoriséenost resursa Produktivnost
Efikasnost
Inovativnost Performanse inovacionog procesa

Performanse individualnih inovacija

Uprkos svim pokuSajima unapredenja, matrica mera performansi nije nasla

posebnu istaknutu primenu u praksi. Ona posmatra performanse po viSe ravni i to
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uslovljava potrebu koris¢enja razlicitih i nekonzistentnih upravljackih alata, pa je ona

potencijalno komplikovana za primenu.

3.3.1.2. Piramida performansi (Performance Pyramid)

Piramida performansi se, takode, smatra jednim od najranijih integralnih
pristupa za merenje performansi. Koncept su razvili Cross i Lynch (1988) kao posledicu
nezadovoljstva tradicionalnim finansijskim merama performansi, i nazvali je tehnikom
strateSkog analitickog merenja i izveStavanja (Strategic Measurement Analysis and
Reporting Technique - SMART). Isti autori su zasluzni i za kasniju adaptaciju pristupa

(Cross and Lynch, 1992).

Ovaj pristup stavlja korporativnu viziju u fokus, te na toj osnovi razvija
funkcionalne veze interne i eksterne efikasnosti. Time se korporativna strategija
povezuje sa dnevnim aktivnostima, preko poslovnih jedinica i klju¢nih poslovnih

procesa, Sto je prikazano na sledecoj slici.
- N\

Korp.
vizija

Mere

[
/Tri: Finansije Poslovne jedinice
Ciljevi

h ; Sistem poslovnih operacija
adovoljstvo | - pieksibilnost  |Produktivnost P P J

kupaca

Kvaltet Isporuka | Vreme ciklusa Skart Departmani i radne jedinice

Operacije

Eksterni Interni
procesi procesi

- /

Slika 5: Piramida performansi (adaptirano prema: Cross and Lynch, 1992)

Piramida performansi se zasniva na Cetiri hijerarhijska nivoa za prenoSenje

strateskih ciljeva na dnevne aktivnosti. Na prvom, odnosno nivou korporativne vizije,
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organizacija definiSe svoje trziSte i nacin na koji ¢e na njemu nastupati. Ovaj ,vrh

piramide” sluzi da se strateski ciljevi prenesu na aktivnosti poslovnih jedinica.

Na nivou poslovnih jedinica se saZimaju ciljevi, mere ostvarenja i rezultati. Ovaj
nivo sadrzi eksternu i internu komponentu. Eksterna komponenta se odnosi na trziste, a
ciljevi su dugoro¢nog karaktera i odnose se na trziSnu poziciju i rast. Interna
komponenta se odnosi na finansijske mere, koje ukljucuju profitabilnost i novcane

tokove organizacije.

Na trecem nivou, odnosno nivou sistema poslovnih operacija, premoscuje se jaz
izmedu strateskih i dnevnih mera uspeha. Ovde se javlja polarizovanost ciljeva, pri
¢emu su zadovoljstvo kupaca i produktivnost polovi eksterne i interne efikasnosti,
respektivno. Izmedu njih se javlja fleksibilnost, koja u sebi sadrzi elemente i eksterne i

interne efikasnosti.

Na Cetvrtom nivou, koji se odnosi na odeljenja i radne jedinice, razvija se sistem
klju¢nih mera performansi koji obuhvata pokazatelje kvaliteta proizvoda/procesa,
kvalitet isporuke, vreme ciklusa i analizu Skarta. Konac¢ni ishod svih mera treba da bude
unapredenje operacija. Cross i Lynch (1992) napominju da je ovime razvijen
hijerarhijski pristup koji pomaze da se strategijski ciljevi prenesu na dnevne aktivnosti.

Pri tome se strategija prenosi odozgo na dole, a merenje vrsi u obrnutom smeru.

U osnovi, ovaj model je orijentisan ka kupcima, a finansijske mere sluze kao
potpora odlucivanju. Sem toga, model ukljucuje nekoliko drugih pokazatelja
nefinansijske prirode, sto isti¢u Olve i koautori (1999). Klju¢na prednost ovog koncepta
je Sto medu prvima integriSe organizacione ciljeve sa operativnim performansama
(Ghalayini et al, 1997), kako u horizontalnom tako i u vertikalnom smislu. Ipak,
konceptu nedostaju mehanizmi za funkcionalno hijerarhijsko povezivanje mera
performansi, pa se ne moZe direktno razviti set klju¢nih indikatora performansi. Sem
toga, nikako se ne moZe Kkreirati kontinuirana informaciona povratna sprega sa
strategijom, pa se ocena strateskog ostvarenja moze vrsiti samo sporadi¢no. To, dakle,

nije posebno veliki pomak u odnosu na tradicionalni finansijski sistem merenja ukupnih
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performansi. Otuda, piramida performansi ostaje samo teorijski bitan koncept, bez

sustinske integralnosti u pristupu.

3.3.1.3. Balansirana karta merila (Balanced Scorecard — BSC)

Pojam Balansirane karte merila i originalni dizajn. Balansirana karta merila
(BSC) je verovatno najpoznatiji, naj¢eS¢e koriS¢en i prilagodavan integralni sistem za
merenje performansi (Otley, 1999; Gautreau and Kleinen, 2001; Nillson and Kald, 2002;
Wong-on-Wing et al, 2007; Wiersma, 2009). Uprkos tome S$to je ideja o potrebi za
nekom vrstom uravnoteZenog prikaza mera performansi i principima balansirane karte
postojala i ranije (Johnson and Kaplan, 1987), zaceci ovog metoda se pripisuju
profesoru Harvardove poslovne Skole, Robertu Kaplanu, i ekspertu iz kompanije “Nolan,
Norton & Company” Dejvidu Nortonu. Metoda je prvi put objavljena u radu ,Balansirana
karta merila: Mere koje pokrecu performanse“l? objavljenom u casopisu ,Harvard
Business Review" (Kaplan and Norton, 1992). Clanak se zasnivao na multikompanijskom
istrazivackom projektu, u kome je proucavano merenje performansi u kompanijama u
kojima su nematerijalna sredstva imala klju¢nu ulogu u kreiranju vrednosti (Kaplan,
2010). Isti autori su zasluzni i za brojna naknadna dodatna pojasnjenja, usavrsavanja i
unapredenja pristupa (Kaplan and Norton, 1993; 1996; 2000; 2004; 2006; 2008a;
2008b).

U svom izvornom smislu, BSC se sastoji od ,integrisanog skupa mera
performansi koje su izvedene iz strategije i podrzavaju istu kroz ¢itavu organizaciju“
(Garrison et al, 2008, str. 438). To zna¢i da BSC omoguéava uravnoteZen pristup
merenju performansi. Kaplan i Norton (1992) isticu da pristup pocinje od tradicionalnih
finansijskih mera, ali napominju da one samo prikazuju rezultate prethodnih akcija.
Stoga, njih dopunjuju brojne operativne mere o zadovoljstvu kupaca, internim
procesima, organizacionim inovacijama i aktivnostima unapredivanja - merama koje ce

definisati buduci finansijski rezultat.

10 eng. ,The Balanced Scorecard: Measures That Drive Performance”
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S obzirom na to da pristup poclinje od strategije, a za cilj ima kreiranje
konkretnih akcija, moZe se re¢i da je BSC menadZerski sistem koji omogucava
preduzec¢ima da svoju viziju i strategiju, koriS¢enjem mera performansi grupisanih u
Cetiri razlicite funkcionalne perspektive, preto¢i u konkretne akcije. Zbog svog
viSeugaonog posmatranja preduzeca, pristup je uravnoteZen sa aspekta finansija,
marketinga, operacionog menadZmenta i menadZmenta ljudskih resursa. Ova Ccetiri
aspekta omogucavaju odgovor na Cetiri klju¢na pitanja:

1. Kako kupci vide preduzece?

2. Stamora da bude unapredeno?

3. Moze li se nastaviti sa unapredenjem i stvaranjem vrednosti?
4

Kakav utisak o preduzec¢u imaju njegovi vlasnici?

Stvaranjem logickih veza izmedu datih skupova mera performansi, kreira se

integrisani sistem za merenje performansi, koji je predstavljen na slici 6.

Finansijska perspektiva naj¢esce polazi od ciljeva kao Sto su smanjenje rashoda,
povecanje prihoda, maksimiranje profitabilnosti i rast preduzeca, ali to nije i konacan
skup. Za tako definisane ciljeve, potrebno je kreirati indikatore koji ¢e na najbolji nacin

predstaviti napredovanje preduzeca.

Dilema koju Kaplan i Norton (1992) namecu je da li uopSte menadzZeri treba da
posmatraju finansijski aspekt poslovanja? Ove mere su istorijski orijentisane,
neadekvatne i ne reflektuju trenutnu mogucnost za stvaranje vrednosti. Uprkos tome
Sto se odnose na konacni izraza uspeha preduzeca, one ne prikazuju njegove sadasnje
potencijale. Stoga je neophodno dopuniti ih ostalim merama performansi. Neki autori
idu i korak dalje, pa predlazu da racunovodstvo i merenje performansi ne bi smeli da

budu u bilo kakvoj vezi (Dixon et al, 1990).

72



Milo$ Milosavljevi¢ (2015). Integralni sistem upravljackog racunovodstva za merenje poslovnih
performansi, doktorska disertacija. Beograd: Fakultet organizacionih nauka

4 N

Kako nas vide
Finansijska perspektiva vlasnici?

Ciljevi | Mere [Targeti| Incijative

Sta moramo da

i i?
Kako nas vide kdpci- poboljsamo?

Perspektiva kupaca Perspektiva internih
procesa
Ciljevi| Mere [Targeti| Incijative Ciljevi| Mere |Targeti| Incijative
-t >

Mozemo li da nastavimo

da se poboljSavamo i

stvaramo vrednost?

Ucenje i razvoj
Ciljevi| Mere | Targeti| Incijative

Slika 6: Veze i odnosi mera performansi unutar Balansirane karte merila

Perspektiva kupaca je rezultat promene menadzZerske paradigme sa finansijskog
uspeha, ka kupcima i njihovom zadovoljstvu. Posvecenost kupcima ne moZe u kratkom
roku da promeni zaradivacku sposobnost preduzeca, ali ¢e ih njihovo umanjeno
zadovoljstvo u dugom roku navesti na traZenje drugih dobavljaca. Stoga se ova grupa
mera performansi smatra vodeim merama, i ona odreduje zaradivacki potencijal

preduzeca.
Kada je rec¢ o pojedinacnim pokazateljima, u ovoj grupaciji se najceS¢e mogu naci

mere poput: relativne cene proizvoda, ukupnog broja kupaca, njihove lojalnosti,

retencije i broja Zalbi itd.
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Interna perspektiva obuhvata sve operacione ciljeve i procese koji su kljuc¢ni za
uspeSnu implementaciju strategije, odnosno za dostizanje ciljeva vlasnika i drugih
stejkholdera. Naravno, postavljanje ovakvih ciljeva zavisi od prethodno definisanih
finansijskih i marketinskih ciljeva, pa ¢e metrika interne poslovne perspektive biti
postavljana na ad hoc osnovi. Kaplan i Norton (1996) napominju da je ova perspektiva
Kkljuc razlike BSC u odnosu na tradicionalne sisteme za merenje performansi. Naime, u
tradicionalnim sistemima se analizira varijansa odstupanja od finansijskih ostvarenja
(npr. odstupanje stvarnih od standardnih troskova). Sa druge strane, BSC dozvoljava
$iru paletu performansi, poput mera kvaliteta, ciklusa proizvoda i sl. Stavise, ove mere
¢e, po tvrdnji autora, biti u vezi sa strategijom, ¢ime se izbegava moguca lokalna

suboptimalnost i parcijalno (nepotpuno, lokalno) unapredenje procesa.

Perspektiva ucenja i razvoja ukljucuje sve aktivnosti usmerene na obuke i
stvaranje korporativne kulture, kako na nivou unapredenja pojedinaca tako i na nivou
razvoja organizacije kao celine. U savremenom poslovnom ambijentu, ova perspektiva
obuhvata najveci broj vodecih indikatora, jer ljudski resursi postaju klju¢ni faktor
razvoja u ekonomiji zasnovanoj na znanju (Evans and Wurster, 1997; Wu et al, 2008).
Ova cinjenica se temelji na zdravorazumskom tumacenju uticaja ubrzanog tehnoloskog
razvoja i potrebe da zaposleni kontinuirano uce i razvijaju se. U tom smislu, mogu se
nadi zanimljive futuristicke vizije novih poslova i potrebnih kompetencija zaposlenih
(videti na primer: Wagner, 2011). U originalnom ¢lanku, Kaplan i Norton navode da
uCenje ne znaci samo trening, nego ukljuCuje Kkategorije poput mentorstava,
umreZzavanja i komunikacije, zarad ubrzanog resavanja problema, ali i tehnoloske alate

koji podrzavaju Korporativno ucenje.

Klju¢ne mere performansi razvijene za perspektivu ucenja i razvoja su
satisfakcija, produktivnost i retencija zaposlenih. Ove mere sluZze da bi se unapredile
performanse pojedina¢nih zaposlenih, poslovnog sistema kao celine, i da bi se izvrsilo

organizaciono sravnjivanje - ujednacavanje rada zaposlenih sa ciljevima organizacije.

UspeSno implementiranje BSC znaci da svaka perspektiva treba da bude

podeljena na Cetiri potkategorije: ciljeve, mere, targete i inicijative. Ciljevima se definiSe
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Sta menadZment strategijom Zeli da postigne za dati aspekt. Merama se odreduje na koji
nacin ¢e biti pracen progres za svaki prethodno definisani cilj. Targetirana vrednost
oznacava Zeljeni ishod, odnosno rezultat za svaku meru. Inicijativama se predstavlja

skup akcija potrebnih da se omogucdi ili olakSa dostizanje Zeljenog ishoda.

Upotreba Balansirane karte merila. Kada je re¢ o upotrebi BSC sa aspekta
menadZzmenta i njihovih pojedinacnih dnevnih zadataka, postoje razli¢iti zakljucci u
dosadasnjim studijama. Najpre, Wiersma (2009) nalazi da menadZment Koristi BSC za
svrhe (1) donoSenja i racionalizacije odluka, (2) koordinacije i (3) samovrednovanja, Sto
potvrduje rezultatima faktorske analize. Ona dodaje i da su ove upotrebe medusobno
komplementarne. Sa druge strane, Malmi (2001) tvrdi da finske kompanije koriste BSC

u svrhe upravljanja pomocu ciljevall i kao osnovu upravljackog informacionog sistema.

Osim ovih, postoje i studije koje nisu empirijskog, ve¢ konceptualnog karaktera.
One se uglavnom pozivaju na pozitivne stavove Kaplana i Nortona, ali usled nedovoljne

proverljivosti njihovih nalaza, o ovim studijama nece biti mnogo reci.

Prednosti Balansirane karte merila. S obzirom na to da je BSC veoma cesto
koriS¢en pristup, ne ¢udi broj studija koje afirmativno govore o njegovom znacaju za
korporativno upravljanje. Na primer, Brugermann (2004) istice da BSC omogucava
dizajniranje integrisanog sistema mera performansi, kojim top menadZment moZe da
ostvari konsenzus za ostvarenje strateskih ciljeva. Srednjem nivou menadZmenta je
strategija predstavljena na jasniji i pregledniji nacin, pa pojedinacni ciljevi mogu lakse
da se uskladuju sa korporativnim. Takode, BSC dozvoljava da se vrsi kontrola stepena
ostvarenja ciljeva i da se razvije skup uzroc¢no-posleditnih veza izmedu mera

performansi (barem prema tvrdnji gorepomenutih autora).

Osim toga, Paladino (2005) navodi Cetiri razloga zasto 90 odsto kompanija ne
uspeva da ostvari svoju poslovnu strategiju. Ovo su, izmedu ostalog, klju¢ne prednosti

koje sa sobom nosi primena BSC u preduzecu:

11 eng. Management by objectives
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= Najpre, svega 5% zaposlenih razume organizacionu strategiju, te se fokusiraju na
pogreSne mere performansi.

= Zatim, 85% menadZerskih timova trosi manje od jednog sata mese¢no u razgovoru
o strategiji. Strategija ne moze efikasno da se sprovodi, ako se nedovoljno vremena
provodi u njenom razmatranju i usavrsavanju.

= Potom, 60% organizacija ne povezuje budZete sa strategijom. Kompanije, zato, slede
finansijske strategije, a ne poslovne ili strategije odnosa sa klijentima. Finansijke i
poslovne strategije ne moraju nuzno da budu uskladene, a nekada mogu da budu i u
konfliktu.

= Dalje, svega 25% menadZera povezuje podsticaje i kompenzacije sa strategijom. U
preostalih tri Cetvrtine slucCajeva, za ostvarenje strateskih ciljeva se Koriste

pogresne matrice podsticaja.

Stoga, isti autor zakljucuje da jedino BSC moZe da pomogne u prevazilazZenju svih

prethodno navedenih problema.

Nedostaci Balansirane karte merila. Pristup koji su Kaplan i Norton razvili je
veC dve decenije pod udarom kritike, kako akademske tako i prakti¢ne. Akademske
kritike su trojakog karaktera. Prva grupa kritika se uglavnom odnosi na slabo oslanjanje
na prethodna dostignuca, Sto je primetno kroz nedovoljan broj citata u radovima o BSC
(Norreklit, 2000). Ovo moZe da se smatra formalnim nedostatkom. Ovaj nedostatak je
delimi¢no prevaziden u naknadnim Kaplanovim radovima u kojima se prikazuju
istorijska izvorisSta ideje o BSC u razli¢itim pristupima, poput mera Kkoje je Koristila
kompanija General Electric, japanskom menadZerskom pokretu i sl. (Kaplan, 2010).
Druga grupa kritika je neSto bitnija i odnosi se na tehnic¢ke tokove u metodama i dizajnu
originalne BSC (Schneiderman, 1999; Malina and Selto, 2000). Na kraju, tre¢a grupa
akademskih kritika se odnosi na nedovoljno dobro dokazanu uspeSnost BSC pristupa.
To ne znaci, istovremeno, da ne postoje studije slucajeva koje afirmativno govore o BSC.
Neke, na primer, ukazuju na to da je BSC, nakon uvodenja, kompanijama donela bolji
proces donoSenja odluka i izvesne finansijske rezultate (Mooraj et al, 1999). Ipak,
opseznijih studija nema, jer je vrlo tesko dokazati uspeSnost necega Sto nije u celosti

standardizovano i odredeno, tj. nije unificirano medu preduzeéima.

76



MiloS Milosavljevi¢ (2015). Integralni sistem upraviljackog racunovodstva za merenje poslovnih
performansi, doktorska disertacija. Beograd: Fakultet organizacionih nauka

Bitnije su, pak, kritike koje su po prirodi prakticnog karaktera. Naime, BSC ne
omogucava Kkreiranje jedinstvenog rezultata, koji bi imao direktne menadZerske
implikacije. Ovaj pristup moZe da se shvati kao prost skup, odnosno lista pokazatelja, na
Sta u svom radu ukazuje Jensen (2001). Takode, u BSC pristupu se krije i jedan
potencijalni sistematski, odnosno konceptualni nedostatak. Naime, BSC polazi od
zadovoljenja interesa vlasnika kao konacnog cilja poslovanja. U menadZerskom svetu se
i dalje vodi debata o tome da li je cilj poslovanja zadovoljenje interesa svih stejkholdera
ili samo vlasnika preduze¢a (Hopper et al, 2007). BSC cak koristi stejkholdere kao

sredstvo za ispunjenje konacnih finansijskih ciljeva (Sisodia et al, 2007).

3.3.1.4. Prizma performansi (Performance Prism)

Prizma performansi je konceptualni okvir za merenje performansi, razvijen sa
ciliem da se menadZmentu olakSa selekcija pokazatelja relevantnih za ocenu poslovne
efikasnosti i efektivnosti organizacije. Koncept su razvili Neely i koautori (2001), a
njegova sustina je u viSestrukim perspektivama posmatranja organizacione efikasnosti.
Pristup prizme performansi je nastao nakon balansirane karte merila, ali nikada nije

dostigao njenu popularnost.

Prirodnom analogijom, ovaj pristup mozZe biti predstavljen prizmom. Na njoj je
svaka stranica jedan zaseban ugao posmatranja, Sto je prikazano na narednoj slici (slika

7).

77



MiloS Milosavljevi¢ (2015). Integralni sistem upraviljackog racunovodstva za merenje poslovnih
performansi, doktorska disertacija. Beograd: Fakultet organizacionih nauka

4 N

Zadovoljstvo interesnih strana

Investitori, kupci, posrednici, zaposleni,
zakonodavac, zajednica, dobavljaci

. Strategija

Py Korporativna, strategija poslovnih jedinica,
brenda, proizvoda, usluga

<4——— Procesi
Razvoj proizvoda i usluga, generisanje traznje,

\ ispunjavanje zahteva, planiranje i upravljanje
\ poduhvatom
Sposobnosti

Ljudi, postupci, tehnologija, infrastruktura
\ DOprinOS interesnih strana

. /

Slika 7: Prizma performansi (adaptirano prema: Neely et al, 2001)

Prizma ima pet dimenzija:
= zadovoljstvo interesnih strana (vrh prizme),
= strategije,
= procesi, (strane prizme),
= sposobnosti i

= doprinos interesnih strana (dno prizme).

Model prizme se zasniva na odredenim pretpostavkama. Kreiranje vrednosti za
interesne strane je klju¢ni faktor uspeha organizacije. Ovo se posebno odnosi na
dugoroc¢ni uspeh. Stoga je neophodno definisati strategiju, tako da ona omogucéi podelu
vrednosti stejkholderima, Sto pretpostavlja prethodno odredivanje poslovnih
sposobnosti i procesa koje stvaraju vrednost u organizaciji. Takode, potrebno je i da
menadZzment definiSe koja i kakva su oCekivanja klju¢nih stejkholdera. Na taj nacin,
menadZment stvara jedinstveni sistem poslovanja. Takav osobeni sklop karakterisu
jedinstveni miks mera performansi kojima se meri stepen ostvarenja ciljne funkcije

iskazane strategijom.

Kljucni stejkholderi koje tvorci koncepta pominju su akcionari, kupci, zaposleni,

dobavljaci i druStvena zajednica (drzavna regulatorna tela). Sveobuhvatna strategija

78



Milo$ Milosavljevi¢ (2015). Integralni sistem upravljackog racunovodstva za merenje poslovnih
performansi, doktorska disertacija. Beograd: Fakultet organizacionih nauka

mora da zadovolji njihova najbitnija ocekivanja. Time se odreduje zadovoljstvo
stejkholdera kao jedna dimenzija prizme. Takode, svaki od pomenutih stejkholdera na
izvestan nacin utiCe na zadovoljavanje potreba organizacije. To stvara potrebu da se
meri doprinos stejkholdera, te je to nova dimenzija prizme. Upravo ove dve dimenzije

odreduju gornju i donju stranicu prizme, i deluju funkcionalno, kao baze prizme.

U jednoj od interpretacija modela, Krsti¢ i Sekuli¢ (2004) daju pojednostavljenu
graficku predstavu odnosa zadovoljstva interesnih strana i njihovog doprinosa

organizaciji (slika 8).

Zadovoljstvo . . Doprinosi
stejkholdera Stejkholderi stejkholdera

Brzo, kvalitetno, - T Poverenje, profit,
- Kupci i potrosaci R .
jeftino, lako rast i razvoj

Y| A
Briga, strucnost . «Ruke, srce, pamet
X Zaposleni .
i zarada i glas»

Brzo, kvalitetno,
jeftino, lako

Poverenje, profit,
rast i razvoj

Dobavljaci

Zakonitost, postenje, Pravila, saveti
. A Regulatorna tela . .
sigurnost i istinitost i jasnoca procedura
N 4
Prinos, motivacija i L Kapital, kredit, rizik i
R Investirori v
poverenje podrska

Slika 8: Kljucni stejkholderi u pristupu prizme performansi (Krsti¢ i Sekuli¢, 2004)

Dva polariteta prizme su zadovoljstvo stejkholdera i njihovi doprinosi
organizaciji. Da bi se od doprinosa proizvelo zadovoljstvo, neophodno je da
menadZment pokrene set poslovnih aktivnosti. Tu se misli na (1) strategiju, (2) procese

i (3) sposobnosti u organizaciji.

Kao jedna od dimenzija prizme performansi, strategijom se definiSu nacini na

koji se mogu zadovoljiti ciljevi organizacije i klju¢nih stejkholdera. Sama uloga mera
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performansi se zasniva na pracenju primene prethodno odabrane strategije, odnosno
koordinaciji pojedinacnih ciljeva sa opStom strategijom. Time se stvara prostor za
pracenje stepena ostvarenja strateSkih ciljeva. Dakle, mere performansi, u ovom smislu,
sluZe i kao kontrolna i kao koordinaciona alatka. Ovo, ipak, nije novo dostignuce i
inovacija ovog pristupa. Naime, i drugi pristupi, u vecoj ili manjoj meri, koriste skup
pokazatelja kojima se prati strateski uspeh ili neuspeh organizacije. Problem je to Sto se

veéina modela i zadrZzava na tome.

Prizma performansi uvodi novinu u vidu merenja ucinkovitosti poslovnih
procesa i sposobnosti organizacije i njenih zaposlenih. Procesi su, u ovom pristupu,
aktivnosti, koje ulaznim veli¢inama dodaju vrednosti, da bi se dobile izlazne velicine.
Klju¢ni procesi u preduzefu su razvoj proizvoda i usluga, generisanje traZnje,
ispunjavanje zahteva, planiranje i upravljanje poduhvatom. Da bi se procesi obavljali i
unapredivali, neophodno je da postoje sposobnosti zaposlenih, i organizacije u celini.
Pod sposobnostima se podrazumeva funkcionalna kombinacija ljudi, njihovih postupaka
(kao posledice stecenog iskustva), koriS¢ene tehnologije i opSte infrastrukture

preduzeca.

Svaka od pet dimenzija prizme performansi ima svoj skup mera koje treba da
vode uspehu preduzeca. Za svaku od dimenzija su razvijena merila po klju¢nim
stejkholderima, pa se time dobija matrica mera performansi veli¢ine 5x5 (viSe o tome u

studiji: Krsti¢ i Sekuli¢, 2004).

3.3.1.5. Merenje performansi zasnovano na oceni poslovne izvrsnosti

Izvesni pristupi merenju performansi nastali su kao konceptualni okvir za
samovrednovanje preduzeca ili drugih organizacija, odnosno ocenu njihove ,poslovne
izvrsnosti.“ Ovakvi pristupi svoje izvoriSte imaju u razli¢itim nagradama za sveukupnu
poslovnu uspesnost, pri cemu je akcenat retko na strogo finansijskim merilima. Otuda,
ovakvi pristupi u sebi sadrze relativno veliki stepen multidimenzionalnosti, pa se u

Sirem smislu mogu smatrati sistemom za merenje performansi. Klju¢ni akcenti ovih
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pristupa su na oceni vodstva top menadzmenta, kontinuiranom unapredenju procesa,

planiranju buduc¢ih akcija i participaciji zaposlenih u razli¢itim aktivnostima preduzeca.

Medu najpoznatije pristupe ove vrste ubraja se Nacionalna nagrada za kvalitet

Malkolm Baldridz!? koja je ustanovljena 1987. godine, a vrednosti koje su ovde

istaknute obuhvataju (MBNQA, 2012, str. 49-54):

vizionarsko vodstvo,

izvrsnost koju pokrecu klijenti,
organizaciono i licno ucenje,
vrednovanje zaposlenih i partnera,
agilnost,

fokus na budu¢nost,

upravljanje inovacijama,

upravljanje zasnovano na ¢injenicama,
drustvena odgovornost,

fokus na rezultate i stvaranje vrednosti i

sistemska perspektiva.

Ovaj koncept je delimicno promenjen pod uticajem brojnih korporativnih

skandala, kao S$to su poznati premri ,Enrona“ i ,World.com-a“, pa se akcenat sve viSe

pomerao na pitanja korporativnog upravljanja i etike.

Osim ovog, poznat je i pristup Evropske nagrade za kvalitet!3, koji sadrZi sledec¢ih

osam principa (EFQM, 2012):

orijentacija na rezultate,

usmerenost na klijente,

vodstvo i postojanost svrhe,

upravljanje na osnovu procesa i ucinaka,
razvoj i ukljucivanje radne snage,

kontinuirano ucenje, inovacije i unapredivanje,

12 eng. Malcolm Baldrige National Quality Award
13 eng. European Foundation for Quality Management
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e razvoj partnerstava i

e druStvena odgovornost.

Znacaj ovih pristupa je u shvatanju uloge interesnih i zainteresovanih strana, ali i
njihovo ukljucivanje u sistem merenja performansi. Ipak, ovi pristupi su isuvise
agregatni, a posebno je teSko napraviti jedinstvenu objektivnu ocenu, kao meru uspeha,
na osnovu ovakvih principa i nacela. Sem toga, Samson i Terziovski (1999) naglasavaju
da ovi pristupi nisu uspeli da naprave jasan odnos izmedu postavljenih principa i

organizacionog uspeha.

Kao prednost pristupa, Striteska i Spickova (2012) taksativno navode da EFQM
naglaSava sistemati¢nost, moguénost prilagodavanja samostalnom vrednovanju, jacanje
svesti o kvalitetu i prepoznavanje jakih i slabih strana organizacije. Pristup, takode,
omogucava kreiranje krace liste indikatora koji se zasnivaju na , dobroj praksi, ¢ime se
stvaraju uslovi za medusobno poredenje sa eksternim poslovnim entitetima i
omogucava uspostavljanje povratne informacione sprege. Ipak, iste autorke isticu da
EFQM pristup ne nudi jasan fokus/prioritete, Sto, istovremeno, znaci i da ne postoji
mogucnost povezivanja pojedinac¢nih mera performansi. Sem toga, kriterijumi izvrsnosti
ne mogu da se prilagodavaju specificnostima poslovanja kompanija, Sto utice na
nemogucnost diferencijacije pristupa. Dalje, pristup je nestrategijski i ne dozvoljava
usaglaSavanje sa strateSkim ciljevima, pa se ne moZe smatrati instrumentom za
implementaciju strategije. Kako nema ,strategijskog maltera“ medu pojedina¢nim
merama performansi, pristup nije pogodan za komunikacione svrhe. Na kraju, pristupu

nedostaju i jasne smernice za dizajn i upotrebu.
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3.3.1.6. Integralni model merenja performansi za mala i srednja preduzeca (Integrated
Performance Measurement Model for SMEs)

Mala i srednja preduzeca su specificna po pitanju koriS¢enja prethodno
pomenutih sistema za merenje performansi. Kod njih se javljaju barijere u direktnoj
primeni ovih sistema. To primecuju i Hudson i koautori (2001), navodeci da se ove
barijere odnose na preveliku resursnu intenzivnost i strategijsku orijentisanost. To
znaci da, sa jedne strane, mala i srednja preduzeca imaju vrlo ograniCene resurse, pa
nije jednostavno primeniti kompleksne sisteme za merenje performansi. Sa druge
strane, strategijski stil malih i srednjih preduzeca je bitno drugaciji od korporativnog
sektora. Ona imaju dinamicne, visoko oscilatorne strategije, sa Cestim vanrednim
siskakanjem iz koloseka.” To nije u skladu sa osnovama postojecih sistema, koji se

zasnivaju na dugoro¢nom pracenju strateskih ostvarenja.

Usled toga, u literaturi nema mnogo istraZivanja koje se odnose na merenje
performansi u isklju¢ivo malim i srednjim preduze¢ima. Svojevrsnu uporednu studiju
sproveli su Garengo i koautori (2005), uporedujuci empirijske i teorijske nalaze u ovoj
oblasti u zemljama koje imaju neSto obilatiju tradiciju u ovoj oblasti, poput Finske
(Laitinen, 2002), Australije (Barnes et al, 1998), Velike Britanije (Bititci et al, 2000) i
Danske (Hvolby and Thorstenson 2000).

Budu¢i da, kako primecuju Cocca i Alberti (2010), sistemi koji su razvijeni u
teoriji nisu primenljivi u praksi malih i srednjih preduzeca, bilo je potrebno ustanoviti
novi pristup. Najpopularniji pristup merenja performansi malih i srednjih preduzeca je
predlozio Laitinen (1996; 2002). On definiSe model kao svojevrstan ,hibridni
racunovodstveni sistem, koji spaja tradicionalni pogled i obrac¢un troskova zasnovan na
aktivnostima u jedan kauzalni lanac.“ Pod lancem se smatra tok: proizvodni faktor -
prihod - eksterna performansa, koji je uobicajen za svako poslovanje. Stoga, on moZe da
se koristi kao okvir prilagodljiv za razli¢ita preduzeca i njihova okruZenja, tako Sto Ce se
ponderisati koeficijenti pripisani merama performansi, da bi se dobile pravilne

informacije za potrebe donoSenja poslovnih odluka.
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Model je posebno kreiran za potrebe malih i srednjih preduzeca, i zasniva se na
sedam glavnih dimenzija mera. Sve one su klasifikovane kao eksterne (finansijske
performanse i konkurentnost) i interne (troSkovi, proizvodni faktori, aktivnosti,
proizvodi i prihodi). Eksterne mere sluze da bi se sagledao konkurentski poloZaj
preduzeca, a interne mere se Koriste u svrhe prac¢enja procesa proizvodnje. Model je

graficki predstavljen na sledecoj slici.

4 I

Cilj: Cilj:

Koliko su dobre Koliko je dobra

finansijske performanse? konkurentnost?
Mere: Mere:

Racija profitabilnosti Stopa rasta

Racija solventnosti TrziSno ucesée

Racija likvidnosti

FAKTORI EKSTERNIH PERFORMANSI

FINANSIJSKE PERFORMANSE KONKURENTNOST T
A
« FAKTORI J
TROSKOVI [ PROIZVODNJE P~ AKTIVNOSTI - PROIZVODI | PRIHOD
FAKTORI INTERNIH PERFORMANSI

Cilj: Cilj: Cilj: Cilj: Cilj:

Koliko dobro Koliko dobro Koliko se Koliko su Koliko dobro
su alocirani se brine o dobro izvode proizvodi kupci placaju
faktori faktorima aktivnsti sa aktivnosti proizvode?
proizvodnje? proizvodnje? faktorima dobrisadaiu

proizvodnje? budu¢nosti?

Mere: Mere: Mere: Mere: Mere:
Tradicionalna Motivacija Vreme Zadovoljstvo Profitabilnost
struktura zaposlenih protoka kupaca proizvoda po
troskova Odrzavanje Troskovna Kvalitet kupcima
medu opreme efikasnost Fleksibilnost Ukupan
faktorima Iskoris¢enost Kvalitet Inovativnost prihod
Ukupni kapaciteta procesa
troskovi

Slika 9: Integralni model merenja performansi za mala i srednja preduzeca (Laitinen,

Ovaj lanac opisuje zavrSne faze u logici na kojoj se zasniva ,Integralni model
merenja performansi za mala i srednja preduzeca“. Okvir prati dodelu resursa, i to od
prve dodele resursa, preko internih procesa, do njihovih eksternih efekata - u vidu
prihoda. Model, zato, predstavlja grubu ideju, a pojedinacne mere performansi se

dodeljuju na ad hoc osnovi, jer ¢e one, u velikoj meri, zavisiti od konkretnog preduzeca.
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3.3.2. Sistemi za merenje performansi prema nacinu prezentovanja mera performansi

Za upravljacke svrhe je bitan nacin prezentovanja informacija o merama
ostvarenja same organizacije, organizacione jedinice ili pojedina¢nih zaposlenih.
Shodno tome, mere performansi u sistemu za merenje performansi mogu da budu
predstavljene kao:

(1) kljucni indikatori performansi - predstavljanje je vrlo pojednostavljeno, bez
posebnih pravila i procedura, pri cemu broj indikatora moZe da bude prilagoden u
zavisnosti od potreba preduzeca,

(2) kontrolna tabla performansi - koriste se rafinisani podaci o malom broju
najbitnijih pokazatelja i predstavljaju se u vidu masSinske instrument table, i

(3) menadZerski kokpit - Kkoristi se veliki broj prethodno strukturiranih mera

performansi, koje se predstavljaju u vidu ,menadZerske ratne sobe.”

Vazno je ista¢i da ova reSenja ne ukazuju na proces dobijanja mera performansi,

ve¢ samo na funkcionalnu logiku njihovog povezivanja i prezentovanja

3.3.2.1. Klju¢ni indikatori performansi (Key Performance Indicators - KPI)

Prezentacija mera performansi u vidu klju¢nih indikatora performansi (KPI) je
najjednostavnija metoda koja podrazumeva odredivanje izvesne liste mera performansi
i njihovo pracenje s ciljem njihovog poredenja sa prethodno postavljenim ciljevima.
Ovim, Kklju¢ni indikatori performansi (KPI) postaju menadZerski alat koji se u

organizaciji koristi da bi se pratio napredak ili uspeh u ostvarivanju cilja.

Preporuke o izboru klju¢nih mera performansi, pa je vrlo tesko napraviti njihovu
selekciju. U svakom slucaju, KPI treba da daju objektivne, pouzdane i relevantne
informacije o poslovanju. Stoga, kao kriterijum za njihovu selekciju treba imati njihovu
zasnovanost na dokazima, osetljivost na promene, stepen specificnosti za posmatrano

preduzece i jednostavnost njihovog izracunavanja.
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Identifikacija zaista ,kljunih“ indikatora se najces$¢e vrsi metodom ,odozgo-
nadole”. Postupak pocinje od strategije, vizije i ciljeva organizacije, na osnovu kojih se
definiSu kriti¢ni faktori napretka ili uspeha. Potom se definiSu indikatori kojim se meri
napredovanje u kriticnim faktorima uspeha, a zatim prati stepen njihovog ostvarenja.

Pomena su vredni i pristupi koji su po prirodi procesnog karaktera.

3.3.2.2. Kontrolna tabla performansi (Tableau de bord)

Pristup kontrolne table performansi (Tableau de bord) su pre vise od dve
decenije razvili eksperti iz grupe francuskih preduzeéa. Re¢ je o izvrSnom
informacionom sistemu koji prikuplja i sintetizuje pokazatelje razliitih organizacionih
nivoa. Uobicajena je praksa da se sinteticki posmatra relativno mali broj mera, odnosno

inputa, da bi menadZeri mogli efektivnije da prate organizacioni uspeh.

Ovaj pristup se zasniva na paraleli upravljanja organizacijom i bilo kog vozila,
poput aviona ili automobila. Pilot ili voza¢ pred sobom imaju pravac kretanja, te treba
da vode racduna o moguc¢im preprekama koje se na putu javljaju. Slicno je i sa
navodenjem poslovnog sistema ka ostvarenju strategijskih ciljeva. U oba slucaja je rec o
primarnoj opservaciji upravljaca, odnosno izvr$Snog menadZmenta. Sekundarne
opservacije vozac dobija sa kontrolne table, gde se mere brzina, broj obrtaja, stanje ulja,
goriva i sl. Sli¢no kao Sto je i kontrolna tabla na motornim vozilima, i , Tableau de bord"
treba da bude sekundarna pomo¢ izvrSnim menadZerima. KoriS¢enjem ovog sistema,
menadzZeri imaju mogucénost da prate one performanse za koje se vezuje poslovni uspeh

organizacije.

Informacije koje ¢e biti prikazane na kontrolnoj tabli zavise od vrste kontrolne
table. Eckerson (2006), primera radi, istice tri tipa kontrolnih tabli: operativne, takticke i
strategijske. Ova podela je nacinjena sa aspekta menadZerskog nivoa kome mere

performansi iz date kontrolne table treba da sluZze.
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Prvu grupu - operativne kontrolne table - koristi niZi nivo menadZmenta. U
njima su prikazane informacije o uCinku zaposlenih i prvog nivoa menadZmenta
(supervizora). Metrika koja se u njima koristi treba da prikaze kljucne poslovne procese,

a azurira se na smenskom ili dnevnom nivou.

Drugu grupu - takticke kontrolne table - koriste srednji nivoi menadZmenta i
poslovni analiti¢ari. U njima se mnogo viSe prikazuju performanse projekata i planova,
nego samih procesa. Matrica mera se azurira na dnevnom ili sedmi¢nom nivou, a podaci

se rafiniSu i sazimaju.

Trecu grupu - strategijske kontrolne table - koristi top menadZment za pracenje
(monitoring) korporativnih performansi i njihovo poredenje sa strategijskim ciljevima.
Treba navesti da je ovo i naj¢eS¢a grupa kontrolnih tabli, jer je njihovo uspostavljanje

relativno skupo, pa nije uvek preporucljivo za operativne i takticke potrebe.

Budué¢i da same kontrolne table ne sadrze kod o pojedinatnim merama
performansi, njihovim vezama i odnosima, ovaj pristup moZe da se kombinuje sa bilo
kojim integralnim pristupom merenju strategijskih performansi. U dosadasnjim
primerima najbolje prakse izdvaja se kombinovanje kontrolne table performansi i
balansirane karte merila (BSC). Na taj nacin moZe da se uspostavi kompatibilan sistem

pokazatelja, Sto je prikazano na sledecoj slici (slika 10).
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Gorivo Teryperatura
E F C H
Finansije Kupci
Da li imamo dovoljno finansijskih

Da li zadovoljavamo potrebe kupaca?
Da li su hladni (ne uéestvuju)? Da li su
pregrejani (Zale se)?

resursa i stabilnosti da dostignemo
cilj? Da li imamo podrsku interesnih
strana?

Predena kilometraza

1 2 6 0 7 4

Starost
Koliko dugo je organizacija «na putu»? Da li potrebno ponovo proveriti sistem
merenja performansi? Da li je vreme za proveru?

Obrt x 1000 Brzina
0 7 0 260
Interni poslovni procesi Ucenje i rast
Da li su nasi procesi efektivni i Da li u¢imo i rastemo na odrZiv nacin?
\ efikasni? U kojoj smo brzini? Da li smo prebrzi? Prespori? /

Slika 10: Balansirana karta merila kao kontrolna tabla (adaptirano prema: Artley and
Stroh, 2001, str. 28)

Relativna razumljivost ovakvog pristupa nije, pak, u korelaciji sa lako¢om
izgradnje istog. Set pokazatelja koji se koristi ne sme da bude preveliki, da se ne bi
ugrozila razumljivost. Medutim, ova grupa pokazatelja ne sme da bude ni premala, da se
ne bi pojavilo pogresno razumevanje uspeha organizacije. Posledi¢no, Franceschini i
koautori (2007) naglasavaju da pokazatelji treba da oslikaju sve bitne aspekte

ispitivanog sistema, Sto je relativno tesko postici.

3.3.2.3. Menadzerski kokpit (Management Cockpit)

Postoje i sloZeniji sistemi od kontrolne table performansi za predstavljanje
pojedina¢nih mera performansi, njihovih veza i odnosa. Zanimljiv je, na primer, koncept
menadzerskog kokpita, koji je originalno razvio Patrick Georges i njegova kompanija

4,N.E.T. Research”. Koncept, odnosno intelektualna prava na njega je 1998. godine
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preuzela kompanija SAP AG!4, ¢iji je to sada zaStitni znak (Daum, 2004a). Uprkos
utemeljenoj prakticnoj upotrebi, o menadZerskom kokpitu se malo Sta moZe naci u
akademskim knjigama, Zurnalima i drugim naucnim i stru¢nim izvorima. Izuzetak su

publikacije Jirgena Daum-a (Daum, 2004b; Daum, 2006).

Pristup menadZerskog kokpita se zasniva na postojanju objedinjenog prostora, u
kome se prikupljeni podaci o poslovanju obraduju i prezentuju. Takve informacije
kasnije sluZe za potrebe donoSenja poslovnih odluka. Zbog sli¢nosti sa ,ratnom
prostorijom“1> koju je u Drugom svetskom ratu koristio britanski premijer, Vinston
Cer¢il, ova prostorija se Cesto naziva ,korporativna ratna prostorija“. Ista prostorija se

koristi i sastanke menadzZerskog osoblja.

U sustini, rec¢ je o fokusiranom naporu menadZmenta u reSavanju kompleksnih
programa i razvoju strateSkih planova. Shaker (2002) navodi da, na ovaj nacin,
menadZment moZe da vizualizuje i asimilira podatke i veze izmedu informacija, koje
uticu na viSedimenzionalne planove. SloZeni programi i informacioni procesi se

razdvajaju na viSe podelemenata, ¢cime se otvara mogucnost za tzv. ,brejnstorming”.

Daum (2006) navodi da menadZeri navode najcesce isticu dva nacelna razloga za
koris¢enje menadZment “ratnih prostorija“, a to su:

e efektivno snabdevanje informacijama - informacije su prilagodene potrebama
upravljanja i fokusirane su na donoSenje odluka i reSavanje problema. Takode, vizualno
su dobro organizovane i pripremljene, i kao takve predstavljene grupi menadzera; i

o efikasna saradnja menadzZera - menadzZeri ratne sobe na dobar nacin podrzavaju

rad menadZerskog tima i pratece procese komunikacije, analize i donoSenja odluka.

Prvi razlog je u vezi sa problemom upravljanja informacijama, sa kojim se veéina
kompanija ne nosi na pravi na¢in. Naime, uprkos relativnoj dostupnosti savremenih

informacionih tehnologija, veliki broj kompanija ne pridaje znacaja organizovanju i

14 SAP AG je nemacka kompanija koja se bavi proizvodnjom poslovnog softvera. Rec je o ¢uvenoj kompaniji koja je u
nekoliko poslednjih godina lider na trZistu poslovnih aplikacija iz domena softvera i usluga vezanih za softver (Crook et al,
2012).

15 eng. War Room
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sistematicnosti u radu sa informacijama, Sto je izvor velikih problema za njih. Menadzeri
su suocCeni sa izuzetno velikim brojem podataka, od kojih vecina nije relevantna za
donosenje odluka. Cesto nije jasno utvrdeno kako se podaci mere i prikazuju. Kao
posledica toga, menadZeri i menadZment timovi se Zale na izloZenost velikom broju

informacija, a sa druge strane, nedostaju klju¢ne informacije za vodenje organizacije.

Treba imati u vidu da ,ratne prostorije“ ne moraju nuzno da budu tehnoloski
napredne, iako je to najceSce slucaj. U svojoj studiji Shaker (2002) istice da ratne
prostorije mogu da variraju od ,haj-tek” soba, u kojima se raCunarski generisane
informacije saopstavaju na displejima visoke rezolucije, do ,lou-tek” pristupa, u kojima
se koriste obi¢ne Skolske table. Sama tehnologija zavisi od specifi¢nih potreba, upotrebe

i budZeta organizacije.

Koncept i funkcionisanje. Daum (2006) navodi da struktura informacija, i
njihova prezentacija, treba da bude zasnovana na tome kako ljudski mozak funkcionise,
kada prima nove informacije i sprema se za donoSenje odluka. Model je prikazan na

sledecoj slici:
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4 )

( CRNI ZID - CILJEVI )

~\

e Dalicecilevi biti
dostignuti?

e Koji su najgori
pokazatelji?

e Dalisuvlasnici
zadovoljni?

e Dalisu kupci zadovoljni?

J

\ /

( PLAVI ZID - RESURSI ) \ / (CRVENI zID- OGRANIéENJA)

e Obucenost i zadovoljstvo

zaposlenih? e Kako se razvijaju kupci?

e Upravljanje lancem e  Staradi konkurencija?
snabdevanja? e Kakvi su eksterni i pravni
Kvalitet proizvoda? faktori?

e Produktivnost?
Novcani tok za

investiranje? / \

Kako se razvija grana?
Kakve su cene u grani?

( BELI ZID - AKCIJE )

e  Kako napreduju strateske
akcije?

- J

Slika 11: Daumov model menadZerskog kokpita (adaptirano prema: Daum, 2006)

Cetiri zida predstavljaju cetiri glavna koraka u procesu odludivanja i daju
odgovore na sledeca pitanja:

1. Gde smo mi u odnosu na postavljene ciljeve? (Crni zid sa svojim osnovnim
pokazateljima, i on integriSe balansirane mere performansi ako se koriste)

2. Kakvi su naSi resursi i Sta moZemo posti¢i njima? (Plavi zid sa detaljnim
pokazateljima i informacijama o resursima i unutrasnjim procesima)

3. Koji su nasi kriti¢ni faktori od kojih nam zavisi uspeh, i koje su spoljasnje
prepreke koje moraju biti prevazidene da bismo mogli da ostvarimo ciljeve?
(Crveni zid sa detaljnim informacijama o klijentima, trziStima i konkurentima)

4. Koje su Kklju¢ne odluke koje moramo da donesemo sada? (Beli zid sa

informacijama o dogovorenim akcijama, strateSkim projektima itd)
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Ovakav sistem se pokazao korisnim u praksi, a njegov cilj je da se formalizuje
upravljanje sastancima i procesi donoSenja odluka i podrZze menadZeri u toku procesa
obrade informacija, tako Sto ¢e im se obezbediti materijal predstavljen na ergonomski

podoban nacin.

3.4. Kriti¢ki osvrt na sisteme za merenje poslovnih performansi

U ovom delu ¢e biti dat pregled osnovnih nedostataka postojecih sistema za
merenje performansi, Sto ¢e biti osnova za unapredeni pristup merenju performansi.
Naime, cilj ovog dela je da se pruzi odgovor na hipotezu H11 - ,Dosadasnji teorijski
sistemi za merenje performansi ne pruZaju adekvatan okvir za donoSenje poslovnih

odluka.”

S obzirom na to da viSe sistema za merenje performansi karakteriSe isti ili slican
skup nedostataka, to ¢e se u nastavku nedostaci biti posmatrani kao problemi u merenju
performansi. Ipak, pre bilo kakvih razmatranja problema, najpre ¢e biti razmotreno
pitanje Sta dobar sistem treba da sadrzi. Zapravo, bi¢e dat pregled uslova koje sistem za

merenje performansi treba da ispuni da bi se smatrao adekvatnim.

Verovatno najceSée citiran skup pozitivnih vrednosti sistema za merenje
performansi je tzv. SMART16 skup mera.l” SMART je engleski akronim reci specifican,
merljiv, pokretacki, relevantan i blagovremen, a njihovo znacenje u ovom kontekstu je
dato u nastavku (Ittner and Larcker, 1998):

(1) specifican (specific) - sistem treba da bude prilagoden organizaciji ili njenom
posebnom delu, a ne uopsten;
(2) merljiv (measurable) - performanse u sistemu moraju da budu merljive;

(3) pokretacki (actionable) - sistem treba da navodi zaposlene u organizaciji na akciju;

16 prevod: pametan, elegantan, prepreden, Zustar, (eng)

17 Ovo, svakako, nije i jedini skup pozitivnih karakteristika sistema za merenje performansi. Primera radi, znamenit je i
pristup koji pruza Lermusi (2003) koji primecuje da se sistem treba da poseduje sledece atribute: povezanost sa poslovhom
strategijom, pokretacka sposobnost i predvidivost, konzistentnost, sposobnost vremenske (hronoloske) sledljivosti i
mogucnost poredenja sa slicnim merama u drugim organizacijama (benc¢marking).
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(4) relevantan (relevant) - informacije koje sistem pruza moraju da budu relevantne za
organizaciju ili njen deo; i
(5) blagovremen (timely) - podaci moraju da budu aZurni, da bi odluke koje se na

osnovu njih donose mogle biti adekvatne.

Ipak, treba imati u vidu da ove karakteristike ne pruzaju dovoljno osnova i za
kreiranje integrisanog sistema za merenje performansi. Da bi sistem bio i integralan,

potrebno je resiti znatno veci broj problema. Najbitniji su:

(1) problem normalizacije mera performansi,

(2) problem hipertrofije informacija,

(3) problem strukturiranja veza i odnosa pojedina¢nih mera performansi,
(4) problem sintetizacije mera performansi i

(5) problem dizajna, konstrukcije i razvoja sistema za merenje performansi.

3.4.1. Problem normalizacije mera performansi

Razlic¢ite mere performansi, zbog svojih razlic¢itih teorijskih i prakti¢nih osnova,
koriste razli¢ite merne skale. [zvorno znacenje latinskog izraza skala je lestvica, a sama
metodologija po kojoj se alfa-numerali dodeljuju objektima, naziva se skaliranje.
Skaliranje se definiSe i kao kodiranje empirijskih posmatranja brojevima, da bi se
predstavile veliCine promenjive, a na osnovu datog skupa pravila ili aksioma koje ¢e

rezultati merenja morati da zadovolje.

Da bi se kreirao integrisani sistem za merenje perfomansi, sve pojedinatne mere
performansi moraju prethodno da budu jednoobrazno iskazane, odnosno
normalizovane. Ovo je vrlo izazovan zadatak, jer se neke mere performansi iskazuju
kvantitativno, druge kvalitativno. [ kod kvantitativno iskazanih mera, problem ne mora
nuzno da bude jednostavan. Na primer, neke skale mogu biti kontinuelne, druge
diskretne. Pri tome, treba ista¢i da merne skale u teoriji mogu, prema nivou merenja,

biti razvrstane na nominalne, ordinalne, intervalne i racio skale. Slicno, i podaci,
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odnosno mere, mogu da se klasifikuju na nominalne, ordinalne, intervalne i racio

podatke.

Radova koji se ticu normalizacije mera performansi nema mnogo, a ¢ak i oni
autori koji ulaZu napor da obrazloZze metodologiju normalizacije najc¢eS¢e svoje
tumacenje zasnivaju na logici i zdravom razumu, pre nego na konkretnim nalazima.
Interesantna je ve¢ spomenuta studija Lohmana i koautora (2004), Cije Ce reSenje
normalizacije biti prikazano u nastavku. Naime, normalizacija pocinje Kreiranjem
linearne skale od 0 do 10. Opravdanje za ovakav stav oni nalaze u tome Sto je Citljivost
takve skale visoka, a interpretacija relativno jednostavna. Ovakva normalizacija
podrazumeva dva formalna koraka:

(1) Najpre treba odrediti ciljane (Zeljene) vrednosti performansi - treba definisati
koje su to poZeljnije vrednosti, te ih jasno odvojiti od manje poZeljnih.

(2) Zatim, treba normalizovati vrednosti performansi - poZeljnije vrednosti cilja ¢e
imati viSu ocenu na prethodno pomenutoj skali. Ipak, ta vrednost nece i¢i do 10,
veC samo do 8, zato Sto neko ostvarenje moze biti i vece od targetiranog. Stoga se,
iz prakti¢nih razloga, dozvoljava i gornja i donja granica na skali, kao Sto je to

prikazano na sledecoj slici:

50% I:‘> 90% 100%

Slika 12: Normalizacija mera performansi na skali od 0 do 10

Ovo ne isklju¢uje mogu¢nost ukljucivanja polarizovanih performansi. Na primer,
u teoriji se za brzi (rigorozni) racio likvidnosti kao optimalna vrednost uzima odnos 1:1.
Sto se stvarna vrednost racija za neko konkretno preduzece udaljava, navise ili nanize,
od te vrednosti, to ¢e posmatrana performansa biti manje poZeljna. Otuda, mereno
skalom od 0 do 10, najviSu ocenu bi dobila vrednost 1:1. Odstupanja naviSe i naniZe ¢e

imati manju vrednost.
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Integracija ovakvih performansi je vrlo jednostavna. Agregatna mera
performansi ne znaci niSta drugo do raCunanja prosecne vrednosti svih posmatranih
performansi. To ne mora nuzno da bude prost prosek, ve¢ se moZze raditi ponderisanje
vrednosti. Autori predlazu da tada menadZment donese odluku o relativnom znacaju,

odnosno tezinskom koeficijentu samih mera performansi.

Uprkos ovakvim i slicnim pokus$ajima, ne moZe se re¢i da postoji jedinstvena
metodologija za normalizaciju svih mera performansi. Posebno se ne moze decidirano
tvrditi da postoji metodologija za normalizaciju, koja bi bila primenjiva u svakom
preduzecu. Umesto da se preduzedima namecu reSenja normalizacije, trebalo bi
prilagoditi mere performansi potrebama i specificnostima svakog korisnika. Ovaj
problem se u anglosaksonskoj literaturi naziva ,customization“ i ve¢ duze vreme je u

fokusu paznje akademika i prakticara Sirom sveta.

3.4.2. Problem hipertrofije informacija

Nezavisno od konkretnog cilja koji sistem za merenje performansi ima, on uvek
sluzi da pomogne menadZmentu u donosSenju poslovnih odluka. Dakle, cilj sistema za
merenje performansi je kasnije upravljanje tim performansama. Polaze¢i od ovog
stanovista, informacije koje sistem pruza bi trebalo da budu dovoljne, jasne i razumljive.
Jedino tako menadZment moZe da donosi odluke zasnovane na cinjenicama. Otuda,
informacije treba da budu filtrirane tako da nizi, srednji i viSi nivoi menadZmenta,

ponaosob, dobijaju adekvatne informacije za upravljanje.

Uprkos jasnom cilju i zahtevu menadZzmenta u vezi sa informacionim obuhvatom
sistema za merenje performansi, ¢esto se deSava da njihov izlaz bude preobiman,
odnosno da bude previse nepotrebnih informacija za upravljacke svrhe. Ovaj efekat se u
strucnoj literaturi naziva hipertrofijom podataka i informacija, ili jednostavnije
,pretrpanos¢u podacima“, kako ih nazivaju Nudurupati i koautori (2011). SuStinski,
deSava se da sistemi ili sadrZe beskrajno veliki broj pojedina¢nih mera performansi, ili

da sadrZe mere prethodnih ostvarenja koje nisu u posebno znacajnoj vezi sa buduc¢im
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poslovanjem. Prethodno receno je u suprotnosti sa opStom logikom modelovanja
sistema za merenje performansi. Naime, model treba da bude pojednostavljenje
realnosti, a ne njegovo usloZnjavanje. Shodno tome, pretrpanost podacima je ozbiljan

izazov donoSenju adekvatnih poslovnih odluka na osnovu mera performansi.

U najskorijoj studiji, GroBwielle i koautori (2013) navode da ovaj problem ima
najmanje dva bitna aspekta. Prvi je vezan za ekonomicnost prikupljanja prevelikog
broja informacija. Naime, menadZment treba da razmotri koja je to ekonomski
optimalna koli¢ina informacija koju ¢e prikupljati, uzimaju¢i u obzir cinjenicu da
informacije nisu besplatne. Sa izuzetkom nekolicine studija, troskovi prikupljanja
informacija o merama performansi nisu dovoljno detaljno razmatrani do sada (Johnston

etal, 2002).

Drugi, verovatno i znacajniji aspekt ovog problema je kognitivnog karaktera.
Zapravo, re¢ je o moguénostima menadZera da procesiraju preveliki broj informacija.
Ovom problematikom su se bavili odredeni, kako psiholozi tako i menadzeri ljudskih
resursa. Na primer, Marois i Ivanoff (2005) navode da je ljudski mozak, koliko god
kompleksan bio, strogo ogranicenog kapaciteta za obradu informacija. Ovo se, po logici
stvari, odnosi i na donosioce odluka u preduzecu i drugim organizacijama.
Prekomernost informacija utice na konfuziju menadZera, a u Kkrajnjoj instanci moze
dovesti do stresa i drugih poremecaja u donoSenju odluka (Bawden and Robinson,
2009). Zapravo, pod prekomernoscu se, u ovom smislu, ne misli samo na preveliki broj
informacija, ve¢ i na njihovu neadekvatnost. Otuda, irelevantne i isuviSe heterogene

informacije mogu delovati na ljudski mozak na isti nacin kao i preveliki broj informacija.

U prilog tezi veze koja postoji izmedu ogranicenog ljudskog kognitivnog
kapaciteta i broja performansi koje menadZer moZe da isprati, zanimljivo je stanoviSte
koje nude Georges i Hus u knjigama ,The Six-Figures Manager” (2012) i ,Six Figure
Management Method“ (2013). Oni, naime, navode da je cilj merenja performansi
jednostavnost sistema. Posledi¢no, oni predlazu svega Sest mera performansi, odnosno
Sest brojeva, na koje menadZeri treba da obrate paZnju. Pristup je poprilicno

jednostavan i zasnovan na slucajevima najbolje prakse. Ipak, za sada nedostaju naucne
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potvrde opravdanosti ovakvog pristupa, pa se ova izdanja mogu smatrati popularnom

literaturom.

U skladu sa dejstvom prethodnih cinilaca, cilj integralnog sistema za merenje
performansi treba da bude (po obimu) optimalan kvantum informacija koje dolaze do
donosilaca odluka. Shodno tome, pravilan i svrsishodan sistem mora imati ugraden
mehanizam za filtriranje nepotrebnih informacija, kondenzaciju potrebnih informacija u
razumljive skupove, kao i sistemati¢an nac¢in povezivanja heterogenih informacija. MoZe

se rec¢i da nijedan dosadasnji sistem nema ovako funkcionalan mehanizam.

3.4.3. Problem strukturiranja veza i odnosa pojedina¢nih mera performansi

Pojedinacne performanse uticu jedna na drugu na razli¢ite nacine. Eklatantan
primer sloZenosti ovih odnosa je odnos likvidnosti i profitabilnosti, pa ¢e u nastavku
ukratko biti prikazano stanovi$te koje pruzaju Zarki¢ Joksimovi¢ i koautori (2013).
Teorijski posmatrano, zahtev za visokom likvidnosc¢u je, kao poslovni cilj, u koliziji sa
zahtevom za visokom profitabilnos¢u. Naime, ako je likvidnost visoka, to znaci da je
srazmerno znacajan deo sredstava sadrzan u visokolikvidnim sredstvima, kao Sto su
gotovina i potrazivanja od kupaca. PoSto ovi oblici sredstava imaju ili nulti, ili vrlo nizak
prinos, profitabilnost takvog preduzea moZe da bude znatno ugroZena. Otuda su
teoretiCari finansijskog menadZmenta saglasni da su profitabilnost i likvidnost u
direktnoj negativnoj korelaciji, barem posmatrano na kratak rok. U dugom roku,
medutim, vec¢a profitabilnost znaci i vecu sposobnost preduzeca da stvara gotovinu.
Shodno tome, javice se veca razlika novcanih priliva i novcanih odliva, pa ¢e likvidnost
biti zagarantovana. Dakle, u dugom roku, veca profitabilnost istovremeno treba da vodi
vecoj likvidnosti. Brojni teoretiCari i prakti¢ari su se bavili fenomenom odnosa
profitabilnosti i likvidnosti na kratak i dug rok. Ipak, jasna i nedvosmislena potvrda ili

negiranje prethodnih teorijskih polazista se ne moZe naci u empirijskim studijama.

Ovo objasnjenje je zanimljivo sa stanovista utvrdivanja mogucih struktura veza i

odnosa medu pojedinacnim performansama. U tim smislu, nauka o merenju
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performansi razlikuje tri vrste veza i odnosa medu samim pokazateljima (Norreklitt et
al, 2000; Malina et al, 2007), a to su:

(1) logicke,

(2) empirijske i

(3) hijerarhijske veze i odnosi.

Logicke veze, prema Grosswiele i koautorima (2013) proizilaze iz definicija i
matematickih transformacija. Primera radi, u teorijskom smislu, profit je matematicka
razlika prihoda i rashoda, $to je plastican primer veze zasnovane na definiciji. Sa druge
strane, profitabilnost je dalja matematicka transformacija - stavljanje u odnos profita
(dobiti), sa jedne strane, i angaZovanih sredstava, sa druge. Otuda, na primer,
profitabilnost investicija akcionara se izrazava stopom prinosa na sopstveni kapital, koji
se dobija iz odnosa neto dobiti i sopstvenog kapitala. Ovo se moZe smatrati klasi¢cnom

matematicki profilisanom vezom mera ostvarenja.

Empirijske veze nastaju na osnovu opservacija stvarnosti. Time se, zapravo,
uspostavljaju ili deterministicke ili stohastiCke veze medu merama performansi.
Deterministicke veze su retkost u menadZerskim naukama, pa akademici i prakticari
mnogo ceScCe teZe tome da utvrde stohasticke veze. Primera radi, ubrzavanje aktivnosti,
odnosno koeficijenata obrta je u direktnoj negativnoj korelaciji sa visinom marZe koja se
naplacuje na svakom pojedina¢nom proizvodu. Ovo nece uvek biti tacno, ali u najvecem

broju slucajeva hoce.

Na kraju, hijerarhijske veze se uspostavljaju onda kada mere performansi imaju
svoj rangirani poredak. Pri tom, poredak se najceS¢e uspostavlja na osnovu objektivne
zakonitosti, ali nije retkost ni subjektivno definisanje ranga. Primetno je da je veci broj
sistema za merenje performansi, koji su u prethodnom delu rada navedeni, sustinski
zasnovan na hijerarhijskim vezama i odnosima medu merama performansi. Najocitiji
primer finansijskog hijerarhijskog sistema za merenje performansi je DuPont Sema
profitabilnosti ili Ekonomska dodata vrednost, gde su sve mere performansi
hijerarhijski razvrstane. Ove hijerarhijske veze i odnosi medu merama performansi su

prikazani na slikama 13 i 14.
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Slika 13: DuPont $ema profitabilnosti (Zarki¢ Joksimovi¢ et al, 2013)
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Pojedinacni pokretaci vrednosti

- J
Slika 14: Sema Ekonomske dodate vrednosti (Zarkié¢ Joksimovi¢ et al, 2013)

NajceSca praksa je da se hijerarhijske veze prikazuju u obliku stabla ili u obliku
piramide, o ¢emu je ve¢ bilo reci. Ipak, ovakva tipologija moZe da bude korisna jedino
onda kada je rec¢ o iskljucivo istorodnim pokazateljima. Zbog toga, ona ne moze biti
koriS¢ena onda kada se u analizi upotrebljavaju zajedno finansijski i nefinansijski
pokazatelji, ili vodecil® i zaostajuc¢il? indikatori. Prema tvrdnji Grosswiele i koautora
(2013), prevazilazenje ovog problema moZe da se postigne izgradnjom tipologije koja

ima mreznu strukturu, u kojoj su dominantne empirijske veze i odnosi. Ipak, Norreklitt

18 \Vodedi indikatori - eng. leading indicators
19 Zaostajudi indikatori - eng. lagging indicator
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(2000) naglaSava da se u praksi vrlo teSko mogu naci empirijske veze koje imaju
kauzalni karakter, pa neretko nemaju prethodnu zasnovanost u teorijskom fondu
znanja. Tako, Strecker i koautori (2011) navode da oni treba da budu interpretirani u

)4 «“

smislu ,pretpostavlja se da uticu“ na drugu varijablu odakle je jasno vidljiva njihova
stohasticka priroda. Dodatnu verifikaciju uticaja mogu da pruze (1) eksperti iz prakse -
Sto vodi delimi¢nom rasudivanju i subjektivnoj proceni, kao i (2) dodatne statisticke
analize - Cime se dobijaju mere poput koeficijenata korelacije i koeficijenata

determinacije.

3.4.4. Problem sintetizacije mera performansi

Prethodno je, kao jedan od problema, navedeno pitanje koli¢ine potrebnih
informacija koje dopiru do menadZmenta. PrevazilaZenje problema prezasi¢enosti
informacijama podrazumeva identifikaciju malog broja sintetickih pokazatelja, koji ¢e
relativno dobro prikazivati stvarno stanje i zaradivacku sposobnost organizacije. Dakle,
manji broj kompresovanih mera treba da pruZi adekvatnu sliku o globalnom ostvarenju.
ReSenje prethodnog problema, direktno ili indirektno, dovodi do novih pitanja i
problema, a oni se u literaturi ¢esto nazivaju problemom sintetizacije (sazimanja) mera

performansi.

Sazimanje mera performansi se moze postici razli¢itim operativnim tehnikama.
Primera radi, Franceschini i koautori (2007) navode tri moguca pristupa sintetizacije
(saZimanja):

(1) sintetizacija zasnovana na konceptu ,relativnog znacaja“,
(2) sintetizacija ,minimalnog skupa pokrivenosti“ i

(3) sintetizacija zasnovana na stepenu korelacije indikatora.

Koncept ,relativnog znacaja“ je zasnovan na znacaju koji se daje svakom
reprezentativnom cilju i odnosima izmedu indikatora i reprezentativnih ciljeva.
Preciznije, menadZment moZe da odredi skup ciljeva i indikatore, koji ¢e sluziti za
merenje stepena ispunjenosti ciljeva. Tako, u finansijskom smislu, cilj moZe da bude

profitabilnost. Za tako postavljen cilj, indikator koji meri njegovo dostizanje moze da
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bude bilo koji od pokazatelja profitabilnosti, kao $to su, stopa prinosa na ukupna
poslovna sredstva ili stopa prinosa na sopstvena sredstva. Osim profitabilnosti,
menadZzment odreduje i druge ciljeve, nakon cCega se vrSi njihovo uporedivanje i
odredivanje njihovog relativnog znacaja. Cilj ove tehnike je da se odredi manji set ciljeva
i indikatora za najbitnije aspekte poslovanja. Kasnije upravljanje je mnogo lak3e, jer
menadZeri mogu da fokusiraju svoje napore. Problem ovog pristupa je Sto ovako
kreirana ,kontrolna tabla“ ne uzima u obzir sve, ve¢ samo one ciljeve koje top
menadZzment definiSe kao najbitnije. PoSto je ta selekcija podloZzna subjektivnosti i

rasudivanju, ona moZe da znaci i pogresnu selekciju prioriteta.

Druga, odnosno tehnika zasnovana na ,minimalnom skupu pokrivenosti“, ne
sazima ciljeve, ve¢ indikatore koji ukazuju na stepen ostvarenja ciljeva. Vrlo Cesto se
deSava da je jedan indikator dovoljan da ukaZe na viSe ciljeva. Za takve indikatore se
kaze da su agregatnog karaktera. Problem ove tehnike je Sto se ne moZe uvek naci
indikator koji ¢e istovremeno predstavljati vise bitnih ciljeva. Cak i onda kada je to
moguce, postoji pretnja da takvi indikatori postanu previsSe agregatni, ¢ime bi merenje

performansi izgubilo svoj smisao.

Na kraju, tre¢a tehnika je zasnovana na stepenu korelacije indikatora. Ako
indikator pokazuje visok stepen korelacije sa nekim drugim indikatorom, on se
eliminiSe iz sistema za merenje performansi. Medutim, ovde se pod korelacijom ne
smatra kvantitativna, tj. statisticka korelacija. Pojam je $iri, te podrazumeva i logicku
(kvalitativnu) korelaciju. Na primer, visoka likvidnost, kao jedan od finansijskih ciljeva
poslovanja, moZe se meriti op$tim, posebnim raciom likvidnosti i neto obrtnim
sredstvima. Ovi indikatori vrlo Cesto imaju izrazito visok stepen statisticke korelacije, pa
¢e biti izabran najreprezentativniji (primera radi, opSti racio likvidnosti). Ovde,
istovremeno, postoji i kvantitativna i kvalitativna korelisanost indikatora performansi.
U Sirem smislu, pak, moZe postojati i samo kvalitativna korelacija. Na primer, stepen
obucenosti usluZznog osoblja moZe imati visok stepen kvalitativne korelacije sa brzinom
usluZivanja, pa ¢e jedan indikator istisnuti drugi. Da bi se neki indikator smatrao
kvalitativno korelisanim nekim drugim, potrebno je empirijski i dokazati takav

argument. Ovo je i veliki potencijalni nedostatak pristupa. Naime, kvalitativna i
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kvantitativna korelacija mogu nekada dati konfliktne ocene stepena korelacije, pa je

teSko izabrati reprezentativan indikator (videti: Barjaktarovi¢ Rakocevic et al, 2012)

Sublimacija gore navedenih pristupa je prikazana na sledecoj slici.

4 )

Sintetizacija ishoda Sintetizacija procesa

< <

2

Apstrakcija indikatora koji
U nemaju «minimalan skup

pokrivenosti»

Elimacija ciljeva koji
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su visoko korelisani
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Slika 15: Tehnike sintetizacija mera performansi (Franceschini et al, 2007)

Primetno je da navedene tehnike sintetizacije mera performansi imaju odredene
nedostatke, pa se ne moZe nedvosmisleno tvrditi da postoji najbolji pristup. Isto
primecuju i Franceschini i koautori (2007), pa naglasavaju da ¢e izbor tehnike zavisiti, u
mnogome, od istraZenih procesa, nacina predstavljanja ciljeva i indikatora i

karakteristika dostupnih podataka.

3.4.5. Problem dizajna, konstrukcije i razvoja sistema za merenje performansi

Na kraju, bitan problem koji se javlja pri uspostavljanju sistema za merenje
performansi je sam dizajn, konstrukcija i razvoj sistema. Stvaranje sistema za merenje
performansi nije jednokratan proces, ve¢ bi ga trebalo kontinuirano prilagodavati, u
zavisnosti od promena u eksternim i internim uslovima poslovanja (Beamon and Ware,

1998; Medori and Steeple, 2000). Metodologija kojom se dizajnira, konstruiSe i razvija
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sistem nije ujednaCena izmedu samih sistema, pa su potrebni razliCiti koraci i procedure

da se sistem dovede u punu funkcionalnost.

U studiji koju su obavili Folan i Browne (2005), navodi se da dizajn savremenijih
sistema za merenje performansi predstavlja odvajanje od poCetnih praksi i utvrdivanje
nekog dokumenta, koji bi otelotvorio mehanizam za selekciju mera performansi u
integrisani sistem. PocCetna ideja je bila da se okupe menadZeri, koji bi kroz
konstruktivnu diskusiju (ili brejnstorming) odabrali skup mera iz mnosStva mogucih
alternativa. Ovo je, svakako, poprilicno subjektivan metod, pa je bio potreban znacajan

fond istrazivanja i znanja, da bi ova procedura postala objektivnija.

Kaplan i Norton (1993) su predloZili stvaranje serije radionica i intervjua, da bi
se ovim zahtevima izaSlo u susret. Sa druge strane, Neely i koautori (2000) su, u svom
radu, opisali jedan pilot proces za konstrukciju sistema za merenje performansi. U ovom
opisu oni predlazu male izmene prethodne procedure, koja bi se mogla opisati kao
»devet koraka za razvoj sistema za merenje performansi (Neely et al, 1995). Ona je

detaljnije prikazana u tabeli 8.

Ovakva procedura omogucava fleksibilnost sistema. Naime, misija preduzeca
moZe da se promeni, ali to ne mora nuzno da zahteva ukidanje postojeceg sistema. MoZe
se, jednostavno, izvrsiti uskladivanje ciljeva i mera performansi. KoriS¢enjem prethodne
procedure, moZe se uspostaviti primeren sistem za merenje performansi. Ipak, sama
procedura nije jednostavna, jer ¢esto podrazumeva iterativno dolaZenje do adekvatnog

resenja.
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Tabela 8: Devet koraka za razvoj sistema za merenje performansi (Neely et al, 1995)

Korak Aktivnost

1 Jasno definisati izjavu o misiji preduzeca.

2 Definisati strateske ciljeve preduzeca koriséenjem misije kao smernice (na primer,
profitabilnost, trziSno wucesée, kvalitet, troSkovi, fleksibilnost, nezavisnost i
inovativnost).

3 Razviti razumevanje medu funkcionalnim oblastima u dostizanju strateskih ciljeva.

4 Za svaku funkcionalnu oblast razviti globalne mere performansi koje omogucavaju
dostizanje ukupne konkurentske pozicije top menadZmentu.

5 Komunicirati strateske ciljeve i ciljane vrednosti performansi u organizaciji. Razviti
specifi¢nije kriterijume za svaki nivo.

6 Osigurati konzistentnost strateskih ciljeva medu kriterijumima koriS¢enim na svakom
nivou.

7 Osigurati kompatibilnost mera performansi u svim funkcionalnim oblastima.

8 Koristiti sistem za merenje performansi.

9 Periodi¢no ponovno ocenjivati podesnost sistema u smislu trenutnog konkurentskog

okruzenja.

Svakako da je prilagodavanje komplikovano, Sto neizostavno zahteva utvrdivanje

pristupa prilagodavanja. Ova tematika je relativno dobro objaSnjena u literaturi

(Lohman et al, 2004), pa se pristupi najceSc¢e zasnivaju na:

intervjuisanju,
prototipovima,
planskim metodama i

analizi postojecih izveStaja.

Na kraju, Tangen (2004) nalazi da je mnogo uputnije kreirati samo opsti okvir

sistema za merenje performansi, jer je okruzenje toliko dinami¢no da bi ¢este promene

mogle da razgrade inicijalne ideje na kojima pociva merenje performansi u konkretnom

preduzecu. Na nesrecu, najveci broj kompanija ne uspeva da kontinuirano prilagodava

svoj sistem za merenje performansi.
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4. TEORIJA KONTINGENTNOSTI U RACUNOVODSTVU

U ovom poglavlju ¢e biti objaSnjena ,krovna“ teorija za kreiranje istraZivackog
modela doktorske disertacije. Epstain i Manzoni (2006) navode da su najceSc¢e koriS¢eni
pristupi istraZivanjima u upravljackom racunovodstvu (1) univerzalisticki, (2)

situacioni i (3) pristup kontingentnosti.

Univerzalisticki pristup prihvata postulat da sve organizacije i njihovi
upravljacki sistemi konvergiraju pod dejstvom eksternih faktora, poput globalizacije.
Time konvergiraju i njihove organizacione strukture, te teZe da oforme univerzalno
primenjive sisteme kontrole. Bhimani (2007) navodi da je razvoju ovog pristupa
verovatno najviSe doprinela ekspanzija americkih kompanija ka drugim zemljama i
njihova teZnja da ,izvezu“ svoj obrazac upravljanja i Zivljenja. Ove globalisticke
transformacije u drustvu usmeravaju kompanije da stvaraju jednoobrazne sisteme

kontrole, pa ¢e one teziti ka tome da budu slicne (Bhimani, 2007).

Situacioni pristup je antipod univerzalistickom pristupu. Temelji se na opStem
stavu da su sve organizacije razliite i da ustrojstvo njihovih kontrolnih mehanizama
zavisi od slucaja do slucaja. Bhimani (2007) istice da je ovakav stav rezultat toga da se
ne mozZe dekontekstualizovati poslovanje kompanija i mehanicki zamisljati uzroc¢no-
posledi¢ne veze koje pretpostavljaju svrhu poslovanja kao predvidivu stvar. U tom
smislu, strukturiranje sistema upravljackog racunovodstva ne zavisi samo od svesnih
akcija menadZmenta, nego je u velikoj meri uslovljen dejstvom Sirih drustvenih

elemenata (Ansari and Bell, 1990).

Pristup kontingentnosti se, poput situacionog pristupa, bavi problematikom
prilagodavanja organizacione kontrole kontekstualnim faktorima kao Sto su veliina
preduzeca, privredna grana u kojoj ono posluje, stepen konkurentnosti, organizaciona
kultura i koriS¢ena tehnologija. Epstein i Manzoni (2006) isticu da ovaj pristup
predstavlja mesto spajanja univerzalisticke teorije - prema kojoj je moguce ustrojiti

jedinstven sistem kontrole za sva preduzeca, i situacionog pristupa - koji se temelji na
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postulatu da se sistem kontrole u preduzecu gradi iskljucivo od slucaja do slucaja. U
organizacionim naukama je kontingentni pristup poznat jo$ od ranih Sezdesetih godina,
ali mu se u upravljackom racunovodstvu nije pridavao veci znacaj sve do kasnih
sedamdesetih. SuStina koncepta se ogleda u Cinjenici da ne postoji jedan pristup bilo
kom organizacionom problemu koji ¢e dati najbolje reSenje u svim situacijama (Nissen
and Leweling, 2008) Sto kontrira univerzalistickoj teoriji. Sa druge strane, kontingentni
pristup ne prihvata tezu da je nemoguce izvoditi uopStene zakljucke, ve¢ dozvoljava
prilagodavanja Sirokim klasama poslovnih faktora, Sto je suprotno situacionom
pristupu. Odnos univerzalistickog, situacionog i kontingentnog pristupa je graficki

prikazan u nastavku:

Globalizacija Lokalizacija

Slika 16. Teorijski pristupi istrazivanjima u upravljackom racunovodstvu

Svaki od prethodno definisanih pristupa ima svoje specificnosti i upotrebnu
vrednost u razli¢itim istraZivanjima. Za ovu disertaciju je najvrednija teorija
kontingentnosti, pa ¢e ona biti koriS¢ena za svrhe kreiranja istrazivackog modela.
Naravno, do sada je ve¢ uvrezeno misljenje medu akademicima i prakticarima da svako
preduzee mora da ,kroji“ svoju organizacionu strukturu skladno kontingentnim
promenljivim kao Sto su veliina, tehnologija, okruZenje i kultura. Pitanja koja i dalje
ostaju nedoreCena su da li i pojedinacni aparati kontrole, kao S$to su aparati
upravljackog raCunovodstva, treba da budu krojeni u zavisnosti od organizacione
strukture ili u zavisnosti od samih kontingentnih promenljivih, tj. nezavisno od

organizacione strukture?
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4.1. Kontingentni pristup u upravljackom racunovodstvu

Upravljacko racunovodstvo i racunovodstveni informacioni sistem su sastavni
deo organizacione strukture. Poput same organizacione strukture kao celine, i
upravljacko racunovodstvo, sa svim mehanizmima Kkontrole koji na njemu pocivaju,
mora biti analizirano sa aspekta njihove prilagodenosti kontingentnim promenljivim. To
znaci da Ce i sistemi za merenje performansi morati da budu dimenzionirani tako da
odgovaraju kontekstu u kome kompanija posluje - veli¢ini, konkurentnosti, tehnologiji,

organizacionoj kulturi i brojnim drugim faktorima.

Uprkos tome Sto postoji konsenzus po pitanju potrebe adaptiranja sistema za
merenje performansi eksternim i internim faktorima koji na njega utici, jo§ uvek nije
jednoznacno prihva¢eno tumacenje da to moZe biti radeno bez prilagodavanje cCitave
organizacione strukture. Otley (1980) je u jednom od pionirskih radova na ovu temu
zagovarao tezu da racunovodstveni informacioni sistem i svi podsistemi
racunovodstvene kontrole (pa i sistemi za merenje performansi) mogu da budu
prilagodavani kontingentnim faktorima, nezavisno od organizacione strukture. Ovo ce

stanoviste biti sledeno u disertaciji.

Treba istaci da je i Chenhall (2003) u svom preglednom radu prikazao znatan
broj dosadasnjih naucnih istraZivanja koje koriste kontingentni pristup u upravljackom
racunovodstvu. On napominje da je pristup relativno utemeljen u ovoj nauci i da postaje
sve dominantniji u empirijskim studijama. Neka istrazivanja implicitno koriste
kontingentni pristup bez posebnog objasnjavanja pojma kontingentnosti (Sharma,
2002; O’Connor et al, 2006), dok su druge vrlo eksplicitne i sa jasnim odrednicama koje
oznacavaju koriS¢enu teoriju (Haldma and Laats, 2002; Tillema, 2005; Cadez and
Guilding, 2008). Pristup je vrlo popularan u akademskim krugovima, jer pruza dovoljno
Siroku osnovu za Sirok varijetet empirijskih istrazivanja u upravljackom ra¢unovodstvu.
S tim u vezi, Selto i Widener (2004) su analizirali koliko je ¢esto ovaj pristup koriS¢en u
Sest najpoznatijih medunarodnih Casopisa u oblasti upravljackog raCunovodstva u

periodu od 1996-2000. godine i dosli su do zakljucka da pristup apsolutno dominira u
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casopisu ,Accounting, Organization and Society“, na drugom mestu po znacaju je u
,Management Accounting Research“, a neSto manje se Kkoristi u preostala Cetiri
Casopisa.2® Ovaj argument je dovoljno validan da potvrdi ispravnost koriS¢enja

kontingentnog pristupa u ovoj disertaciji.

4.2. Kontingentni pristup sistemima za merenje performansi

Sistem za merenje performansi, kao podsistem upravljackog racunovodstva, bi,
takode, trebalo da bude prilagodavan u zavisnosti od specificnih faktora koji na
posmatranu kompaniju deluju. To, zapravo, znaci da bi sistem merenja performansi
trebalo da bude ,krojen po meri“ kompanije, ali tako da za iste klase kompanija moze
biti primenjivan isti skup zakljuaka. Samim tim, sistem za merenje performansi mora
odgovarati kontekstu i kontingentnim promenljivim koji oblikuju poslovanje kompanije.

Potvrdu ovog stanovista je moguce na¢i u studiji koju su sproveli Reid i Smith (2000).

Model kontingentnosti u strukturiranju sistema za merenje performansi polazi
od stanovista da na Kkonstrukt sistema deluju razni unutrasnji, spoljasnji i intra-
organizacioni aspekti, Sto u svojoj studiji navodi Nicolaou (2000). Kako ovaj autor
navodi, kontingentni faktori ¢e najverovatnije kreirati zahteve za integrisanim
informacijama da bi se zadovoljili kontrolni i koordinacioni zahtevi menadzera. To znaci
da ¢e dizajn sistema za merenje performansi biti prilagodavan u zavisnosti od brojnih
faktora koji na organizaciju deluju, a u skladu sa informacionim potrebama korisnika -

donosilaca odluka.

Sa druge strane, postoji joS jedna bitna karakteristika kontingentnog pristupa.
Taj aspekt se odnosi na efikasnost sistema kontrole. Pravilno dizajniran sistem za
merenje performansi treba da navodi organizaciju ka uspehu. S tim u vezi treba istaci da

se organizacioni uspeh razlicito tumaci, ali ¢e o tome viSe reci biti u narednom poglavlju,

“ u

20 To su &asopisi:,,Advances in Management Accounting”,” Journal of Accounting Research”, ,,Journal of
Management Accounting Research” i ,Strategic Management Journal.”
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kada ce konkretnije biti elaboriran istrazivacki model. Graficki rezime prethodnih

tvrdnji dat je u nastavku.

KONTINGENTNE
PROMENLIIVE

DIZAJN SISTEMA
KONTROLE

EFIKASNOST
SISTEMA

Unutradnji i spoljni
faktori koji utiCu na

Ustrojstvo i upotreba
sistema za merenje

Organizacioni uspeh

) )

dizajn sistema za

. . performansi
merenje performansi

Slika 17. Kontingentni model istrazivanja sistema za merenje performansi

Svaka empirijska studija bi trebalo da bude zasnovana na ¢vrstom teorijskom
uporisStu kakva je teorija kontingentnosti. Lipe i Salterio (2000) naglasavaju da to nije
uvek jednostavno u upravljackom ra¢unovodstvu. Ipak, u ovoj disertaciji se polazi od
koncepta kontingentnosti za objaSnjenje odnosa svih promenljivih koje su u disertaciji

istrazivane.
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5. ISTRAZIVACKI MODEL | RAZVO) POJEDINACNIH HIPOTEZA

Sledec¢i osnovne obrasce dosadasSnjih teorijskih nalaza (poglavlje 3) i teorije
kontingentnosti u upravljackom raCunovodstvu (poglavlje 4), u ovom poglavlju je
definisan istraZivacki model i razvijene su pojedinacne hipoteze doktorske disertacije

koje ¢e u narednim poglavljima biti dokazivane.

5.1. Specifikacija istrazivackog modela

Merenje i upravljanje performansama su vrlo aktuelne teme akademske i stru¢ne
literature u oblasti menadZmenta. Ipak, i dalje ne postoji konsenzus oko bitnih pitanja,
poCev od unificiranog definisanja pojma merenja performansi, preko konstrukcije
adekvatnog sistema za merenje performansi, pa do samog upravljanja poslovnim
performansama. U ovoj disertaciji ¢e biti izostavljeno pitanje upravljanja poslovnim

performansama, jer to pitanje izlazi iz opsega same disertacije.

Za potrebe kreiranja integralnog sistema za merenje poslovnih performansi,
autor disertacije polazi od stanoviSta da je efikasnost i pouzdanost modela bitno
odreden adekvatnom definicijom integralnog sistema za merenje performansi. U tom
smislu, polazi se od definicije da integralni sistemi sluZze da obezbede informacije
menadzmentu za svrhe donoSenja adekvatnih strateskih odluka, tako Sto
kombinuju finansijske i nefinansijske podatke. Ova definicija je najmanji zajednicki
sadrzalac ucestalo koriS¢enih pristupa formulaciji integralnih sistema za merenje

performansi (Ittner et al, 2003; Hall, 2008; Cheng et al, 2007).

Budu¢i da integralni sistem kombinuje viSe mera performansi, najpre je
potrebno pruZziti odgovor na pitanje kakav treba da bude diverzitet mera, odnosno koji
su faktori bitni u definisanju diverziteta mera? Ovo pitanje je blisko povezano sa
profilisanjem uravnoteZenosti koris¢enja finansijskih i nefinansijkih mera performansi
u sistemu za merenje performansi. Takode, bitan element konstrukta ¢e biti i ispitivanje

prirode veze uravnoteZenosti mera performansi i organizacionog uspeha. Posledic¢no,
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odgovorom na ovo pitanje e biti definisan optimalan balans finansijskih i nefinansijskih

mera performansi u sistemu za merenje performansi.

Druga grupa problema, koje ¢e u disertaciji biti obradene, odnose se na upotrebu
sistema za merenje performansi. Bice ispitani faktori koji uticu na upotrebu, a potom i

uticaj upotrebe na organizacionu uspesnost.

Sva ova pitanja definisu konstrukt modela, ¢iji su najbitniji elementi:
1. diverzitet mera performansi u sistemu za merenje performansi i

2. upotreba mera performansi.

Shodno definiciji integralnog sistema za merenje performansi, a na osnovu
postulata teorije kontingentnosti, okvir za istraZivanje polazi od 1) faktora
(promenljivih) koji definiSu osnovne elemente diverziteta i upotrebe sistema za
merenje performansi i 2) uticaja diverziteta i upotrebe sistema na adekvatno donoSenje
poslovnih odluka i posledi¢nu uspesnost organizacije. Ovo je predstavljeno na sledecoj

slici.
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Slika 18. Istrazivacki model doktorske disertacije?!

O svim elementima konstrukta, faktorima koji na njih utic¢u i bliZem odredenju
same uspesnosti organizacije, viSe ¢e reCi biti u nastavku ovog poglavlja. To ¢e ujedno

biti i osnov za definisanje pojedinacnih hipoteza disertacije.

21 MP — mere poslovnih performansi; PMS — sistemi za merenje performansi.
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5.2. Diverzitet mera performansi

Diverzitet mera performansi se odnosi na broj i raznolikost mera ucinaka koje se
aktivno koriste u organizaciji. Ova tematika je i dalje predmet vrlo Zive debate u
akademskim krugovima (osnovni argumenti su ve¢ bili predstavljeni u okviru poglavlja
2 ,Osnovna teorijska polaziSta merenja performansi“). Osnovni zakljucci su da je
aktuelno misljenje akademika i prakticara takvo da mali broj agregatnih pokazatelja ne
pruza dobru osnovu za adekvatno wupravljanje preduzeé¢ima (D’Souza and

Williams,2000; Neely and Austin, 2002).

Finansijski pokazatelji su dopunjavani nefinansijskim, $to je vodilo teZnji za
izgradnjom uravnoteZenog merenja performansi, nezavisno od toga kako se sam sistem
nazivao (Johnson and Kaplan, 1987; Bromwich and Bhimani, 1989; Keegan et al, 1989;
Lynch and Cross, 1991; Fitzgerald et al, 1991; Kaplan and Norton, 1992; Bititci et al,
1997; Atkinson et al, 1997; Neely et al, 2002; Laitinen, 2002). U tim smislu, na primer,
Parmenter (2010) u prilogu svoje knjige daje pregled viSe od 250 indikatora
performansi sa preporucenim ucestalostima merenja i funkcionalnom perspektivom
prema BSC pristupu. U svakom sluc¢aju, broj mera performansi se uvecavao, bez jasnog
kritickog razmatranja o ekonomicnosti dobijanja informacija o merama performansi,
korisnosti samih mera i upotrebljivosti za svrhe poslovnog odlucivanja (Grofdwiele,
2013). Taj problem je razmatran u ovoj disertaciji u okviru odeljka 3.4.2. ,Problem

hipertrofije informacija.”

Resenje za prihvatljivu diversifikaciju mera performansi u sistemu za merenje
performansi nekog preduzeéa treba traziti medu razli¢itim internim i eksternim
faktorima. Neki od njih Ce biti navedeni u nastavku. Primera radi, Maltz i koautori
(2003) sugeriSu da ,,... adekvatan set mera performansi zavisi od veliCine, tehnologije,
strategije i privredne grane u kom preduzece posluje.“ Potom, Lee i Yang (2011), u
svojoj empirijskoj studiji, dokazuju pozitivan uticaj tipa organizacione strukture i
konkurentnosti na broj mera performansi na uzorku 168 tajvanskih preduzeca koje se

kotiraju na Tajvanskoj berzi. Na kraju, razli¢ite studije pokazuju da ekonomski manje
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razvijene zemlje imaju sisteme upravljackog racunovodstva koji su manje razvijeni od
onih u tradicionalnim trziSnim ekonomijama (Haldma and Laats, 2002; Hopper et al,
2009), pa samim tim i organizaciona kultura igra bitnu ulogu u diverzitetu mera

performansi.

Shodno prethodnoj diskusiji, kontingentni faktori koji mogu uticati na diverzitet

mera performansi predstavljeni su na sledecoj slici.

VELICINA
PREDUZECA

KONKURENTNOST '5({)
07 5
TEHNOLOGIJA H13 DIVERZITET MERA
PROIZVODNJE i PERFORMANSI
N
3
ORGANIZACIONA o
KULTURA &
N
e

POSLOVNA
STRATEGIJA

Slika 19. Faktori koji uticu na diverzitet mera performansi

Za svaki od ovih faktora u nastavku ce biti dato teorijsko utemeljenje za njihov
odnos sa diverzitetom mera performansi. Osim toga, bi¢e formulisane i pojedina¢ne
hipoteze disertacije. Na kraju, tabelarno ce biti izlistana operacionalizacija mera koja ¢e

sluZiti za formulisanje upitnika koriS¢enog za prikupljanje primarnih podataka.

5.2.1. Veli¢ina preduzeda i diverzitet mera performansi

Brojni autori su do sada razmatrali uticaj veli¢ine preduzec¢a na diverzitet mera
performansi. U konceptualnom smislu, Hudson i koautori (2001) predlazu primenu

drugacijih mera performansi za mala i srednja preduzeca, braneci taj stav ¢injenicama
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da mala preduzeca nemaju sredstava za glomazne sisteme, kao i da se njihov strategijski
stil bitno razlikuje od velikih preduzeca, jer su im strategije veoma oscilatorne. Mere
performansi malih i srednjih preduzeca su u tom smislu dobila znacajan akademski
publicitet (Barnes et al, 1998; Hvolby and Thorstenson 2000; Bititci et al, 2000).
Laitinen (2002) je c¢ak kreirao poseban sistem merenja performansi za MSP, o ¢emu je
viSe reci bilo u odeljku 3.3.1.6. ,Integralni model merenja performansi za mala i srednja
preduzeca.”

Najces¢i stav strucne javnosti je da velika preduzeéa ceSce Koriste
komplikovanije sisteme za merenje performansi i mere diversifikovaniji portfolio
performansi (Haldma i Laats, 2002). Ipak, zakljuci dosadasnjih studija nisu
jednoznacni. Oni variraju od toga da je veli€ina jedan od najbitnijih faktora za diverzitet
mera performansi (Marc, et al, 2010),22 do toga da veli¢ina poslovne jedinice nema
znacajne veze sa diverzitetom mera performansi (Hoque et al, 2001). U ovoj disertaciji
se polazi od hipoteze da:

H11: Velicina preduzec¢a pozitivho utice na diverzitet KkoriS¢enih mera

performansi u preduzecu.
Da bi se dimenzije veliCine operacionalizovale, u disertaciji se polazi od zakonske
klasifikacije23 preduzec¢a na mikro, mala, srednja i velika. Konkretni upiti su dati u

narednoj tabeli:

Tabela 9. Operacionalizacija mera veli¢ine preduzeca

Sifra | Upit
AO03 Koliko je trenutno zaposlenih u Vasem preduzeéu?

A04 Koliki je poslovni prihod Vaseg preduzeda u prethodnoj godini?

AO05 Kolika je neto dobit preduzeca u prethodnoj godini?

22 studija izvr$ena na uzorku 323 slovenacke kompanije
23 Kriterijumi za razvrstavanje i grani¢ne vrednosti utvrdeni su u skladu sa &l. 6 Zakona o ratunovodstvu
(,,Sluzbeni glasnik RS“, br. 62/2013)
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5.2.2. Konkurentnost i diverzitet mera performansi

Konkurencija je jedan od najbitnijih elemenata eksternog okruZenja u preduzecu.
U odeljku 2.5. ,Strategija, merenje performansi i strategijsko upravljacko
racunovodstvo“ bilo je mnogo vise rei o narastaju¢im zahtevima koji se postavljaju
pred upravljacko racunovodstvo da pruzi informacije koje se odnose na konkurentsku
poziciju preduzeca. One se zasnivaju ili na promenama tradicionalnih tehnika obracuna
koje upravljacko racunovodstvo koristi da bi se utvrdila, na primer, cenovna struktura
konkurenata ili tatna cena koStanja konkurentskih proizvoda i usluga (Collier and
Gregory, 1994), ili se insistira na potpunom povezivanju upravljackog racunovodstva i
marketing menadZmenta pod okrilje ,strategijskog marketing menadZment

racunovodstva“ (Roslender and Hart, 2003).

U svakom slucaju, konkurentnost na trzistu znaci ujedno potrebu za dodatnim
informacijama potrebnim za donosSenje svrsishodnih poslovnih odluka. Nije retka ni
literatura koja nagovestava da povecana konkurentnost povecava i diverzitet mera
performansi koje ¢e u preduzecu biti pra¢ene. Na primer, Hoque (2011) nalazi pozitivan
odnos konkurentnosti i promena u sistemima za merenje performansi, Sto indicira da se
u konkurentnom okruZenju Koristi i ve¢i diverzitet samih mera. Samim tim, sistemi za
merenje performansi moraju biti adaptivniji u uslovima visoke konkurentnosti

(Chenhall, 2003)

Na osnovu prethodno iznetih argumenata, moze se lako pretpostaviti da ce
povecana konkurentnost imati pozitivan uticaj na diverzitet mera performansi.
Praktic¢no, to znaci da u visoko konkurentnom okruzenju preduzeca imaju vece potrebe
za finansijskim i nefinansijskim informacijama. U ovoj disertaciji se polazi od hipoteze
da:

H12: Povecana konkurentnosti ima pozitivan uticaj na diverzitet koris¢enih mera

performansi u preduzecu.
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Da bi se dimenzije veliCine operacionalizovale, u disertaciji se polazi od aspekata

konkurentnosti definisanih u studiji Lee i Yang (2011), Sto je prikazano u sledecoj tabeli:

Tabela 10. Operacionalizacija mera konkurentnosti

Sifra | Upit

co1 Cenovna konkurencija u grani je jaka

C02 Konkurentnost u prodaji i distribuciji je bitna za poslovni uspeh

co3 Vrlo je tesko povecavati trziSno ucescée u grani u kojoj poslujemo

co4 Ponasanje konkurenata bitno utice na nase poslovanje

5.2.3. Tehnologija proizvodnje i diverzitet mera performansi

S obzirom na to da responzivnost prema kupcima postaje sve bitniji faktor u
konkurentskoj borbi preduzeéa, menadZment je primoran da unapreduje
proizvodnu/usluznu tehnologiju. Dakle, savremenu proizvodnju karakteriSe izrazita
fleksibilnost i sposobnost prilagodavanja proizvoda pojedina¢nim kupcima. Samim tim,

tehnologija proizvodnje/usluZivanja postaje sve bitniji upravljacki element.

Tehnologija, svakako, bitno utice i na diverzitet mera performansi koji ¢e biti
korisé¢eni u preduzecu. Ona se Cesto spominje i kao klju¢ni faktor koji je uticao na pojavu
nefinansijskih indikatora performansi u preduze¢ima (Perera et al, 1997). Empirijski
nalazi koje pruZza Abdel-Maksoud (2004) dodatno potvrduje ovu tezu da kompanije koje
koriste napredne tehnologije (advanced manufacturing technology) koriste viSe mera
performansi u svom sistemu. Shodno toj argumentaciji, u ovoj disertaciji se polazi od
hipoteze da:

H13: Napredna tehnologija pozitivno uti¢e na diverzitet koris¢enih mera

performansi u preduzecu.

Da bi se dimenzije veliCine operacionalizovale, u disertaciji se polazi od klju¢nih

elemenata naprednih proizvodnih tehnologija, Sto je prikazano u sledecoj tabeli:
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Tabela 11. Operacionalizacija mera koriS¢ene tehnologije proizvodnje
Sifra | Upit

D01 Intenzivno koristimo racunarski podrzane tehnologije za proizvodnju/usluZivanje
(CAD, CAM, CAE i s)
D02 Vedéina proizvodnih/usluznih procesa u preduzecu je automatizovana

D03 Intenzivno koristimo robote i druge visokospecijalizovane masine

D04 Kompanija je sposobna da prilagodi proizvod/uslugu potrebama pojedinacnih kupaca

5.2.4. Organizaciona kultura i diverzitet mera performansi

Organizaciona kultura je, prema teoriji kontingentnosti, bitan element koji
odreduje uspeSnost kontrolnog sistema preduzeca. Samim tim je ona bitan element koji
odreduje uspesSnost sistema za merenje performansi. Upravljacko ra¢unovodstvo i
njegova podoblast - merenje performansi - su pod znacajnim uticajem kulturoloskih
komponenti. Zato se oni razlikuju od zemlje do zemlje, od kompanije do kompanije.
Prethodno receno je primetio Dent (1991) pre viSe od dvadeset godina, primecuje.
Kasnije su se tom problematikom bavili i drugi autori (npr: Chand, 2012). Naime, u
zavisnosti od drustvenih, ekonomskih, politickih, tehnoloskih, ekoloskih, pravnih i
ostalih specificnosti odredene zemlje ili regiona, menadZeri razli¢ito formiraju svoje

stavove i drugacije percipiraju strateSku uspesnost organizacije.

Uprkos tome Sto organizaciona kultura moze bitno da utice na sistem kontrole u
preduzecu, vrlo je malo studija koja se bave tematikom odnosa organizacione kulture i
merenja performansi. Od preglednih radova treba istaéi studije koje su izvrsili Danks
(2013) i Eker i Eker (2007), a od empirijskih nalaza paznje su vredni Gregory (2007) i
Gimzauskiene i Kloviene (2007). Zanimljiva je i studija slucaja koju su opisali Jazayeri i
Scapens (2008). U ovoj studiji je prikazana dinamika promena sistema merenja
performansi u jednoj britanskoj avio kompaniji koja je posledica promena u

organizacionoj kulturi.

Sto se odnosa organizacione kulture i diverziteta mera performansi tice, najcesce

se u akademskim i prakti¢nim krugovima polazi od teze da su organizacione kulture

118



MiloS Milosavljevi¢ (2015). Integralni sistem upraviljackog racunovodstva za merenje poslovnih
performansi, doktorska disertacija. Beograd: Fakultet organizacionih nauka

koje insistiraju na inovacijama sklonije da uvazavaju i finansijske i nefinansijske mere
(Franco-Santos et al, 2007). Nasuprot njima, tradicionalno nastrojene organizacione
kulture i njihove uprave Ce insistirati na bitno manjem broju mera performansi. U ovoj
disertaciji se polazi od hipoteze da:

H14: Organizaciona kultura koja je fokusirana na inovacije ima pozitivan uticaj na

diverzitet koris¢enih mera performansi u preduzecu.

Da bi se operacionalizovale karakteristike organizacione kulture koje uticu na
merenje performansi, u disertaciji se polazi od determinanti organizacione kulture koja
podrzava inovacije, a koju su definisali Martins i Terblanche (2003). Ove determinante

su u formi upita prikazane u sledecoj tabeli:

Tabela 12. Operacionalizacija mera organizacione kulture
Sifra | Upit

EO1 Nas menadZment snazno podrzava sve inovacije

E02 Zaposleni u nasem preduzecu imaju veliku autonomiju u odlucivanju

EO3 Sve inovacije se nagraduju; zaposleni imaju na raspolaganju sve resurse za inovativnu
delatnost

EO4 MenadZment preduzeca koristi brojne mehanizme kojima ohrabruje inovativnost
(stvaranje ideja, resavanje konflikata, konkurentnost medu zaposlenima i slicno)

EO5 Komunikacija medu zaposlenima je na zadovoljavaju¢em nivou

5.2.5. Poslovna strategija i diverzitet mera performansi

Uticaj poslovne strategije na diverzitet mera performansi je bio predmet
istrazivanja razlicitih autora. Medutim, zakljucci tih studija nisu jednoznacni. Na primer,
Bastian i Muchlish (2012) nalaze da je poslovna strategija vrlo bitan faktor koji utice na
korisc¢enje nefinansijskih mera performansi. Slicne argumente imaju i Verbeteen i Boons
(2008) koji su svoju studiju obavili na uzorku holandskih preduzeca. To se, pak, kosi sa
tradicionalnim stavom Kaplana i Nortona (1992) da je koris¢enje BSC bitno, nezavisno

od odabrane poslovne strategije.
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Za svrhe ove disertacije, biCe testirane dve suprotstavljene genericke poslovne
strategije. Prva je strategija smanjenja troSkova. Smanjenje troskova treba da vodi vecoj
cenovnoj konkurentnosti proizvoda. Time, prakticno, ova strategija u fokus stavlja
finansijske performanse, pa bi sistemi za merenje performansi trebalo da ukljuce znatno
manje pokazatelja - i to uglavnom finansijske prirode. Druga genericka strategija je
strategija diferencijacije proizvoda. Ova strategija ima za cilj zadovoljstvo potrosaca.
Zadovoljstvo potroSata se naj¢eSCe postize brZzim isporukama robe/usluga i
fleksibilno$¢u samih proizvoda. Otuda bi odgovarajuci sistem za merenje performansi
trebalo da ukljuci, osim finansijskih i brojne nefinansijske mere performansi. U ovoj
disertaciji se polazi od hipoteze da:

H15a: Genericka poslovna strategija smanjenja troskova negativno utice na
diverzitet koris¢enih mera performansi u preduzecu; i
H15b: Genericka poslovna strategija diferencijacije proizvoda pozitivno uti¢e na

diverzitet koriS¢enih mera performansi u preduzecu.

Da bi se operacionalizovale mere poslovne strategije, upiti koriS¢eni za
istraZivanje se odnose na utvrdivanje ciljeva preduzeta na samom trziStu, Sto je
prikazano u sledecoj tabeli.

Tabela 13. Operacionalizacija mera poslovne strategije

Sifra | Upit
Strategija niskih troskova

FO1 Nas kljuéni cilj je da cena nasih proizvoda/usluga bude najniza na trzistu

FO02 Cena proizvoda/usluga nasih konkurenata je veoma bitna trZisna informacija

Strategija diferencijacije

FO3 Nas kljucni cilj je da imamo najkvalitetniji proizvod/uslugu na trzistu
FO4 Nas kljuéni cilj je da najbrZe isporucujemo robu/usluzimo kupca
FO5 Nas kljucni cilj je da pre konkurenata na trziste lansiramo novi proizvod/uslugu

FO6 Nas kljucni cilj je da nas proizvod/usluga budu jedinstveni

FO7 Nas kljucni cilj je da imamo najbolje post-prodajne usluge i podrsku

5.2.6. Operacionalizacija diverziteta mera performansi

U ovom delu ¢e detaljnije biti objasnjen pojam diverziteta mera performansi sa

ciljem definisanja konkretnih upita. PocCetna kategorizacija mera performansi je
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uradena u skladu sa najceSce prakticno koriS¢enim i najceSce citiranim integralnim
sistemom za merenje poslovnih performansi - balansiranom kartom uspeha (BSC).
Otuda ¢e u nastavku biti izlistane i objaSnjene performanse i njihovi indikatori po
kategorijama finansija, marketinga, uCenja i razvoja (ljudskih resursa) i internih
procesa. Na ovom mestu treba posebno naglasiti da je prethodna kategorizacija vrlo
apstraktna, te da odredena performansa moZe biti intra-funkcionalna i pripadati, na

primer, i finansijama i marketingu.

5.2.7.1. Finansijske mere

Pod kategorijom finansijskih performansi, koja moZe biti deo smislene analize,
podrazumevaju se likvidnost, solventnost, brzina obrta sredstava, struktura izvora
sredstava, profitabilnost i vrednost. Ovakvu Klasifikaciju daju Zarki¢ Joksimovié i
koautori (2013) i napominju da je ona posebno vazna sa aspekta interesnih grupa koje
analiziraju poslovanje preduzeca, jer razliCite interesne grupe analiziraju razliite
performanse. Na primer, kreditorima su od posebnog znacaja likvidnost, solventnost i
finansijska struktura, vlasnicima (investitorima) je posebno znacajna kategorija
profitabilnosti i trZiSne vrednosti, a menadZment preduzeta je podjednako
zainteresovan za gotovo sve kategorije performansi. Shodno prethodno recenom,
finansijska analiza mozZe da se klasifikuje na sledeéi nacin: (1) analiza likvidnosti i
solventnosti, gde treba do¢i do odgovora da li je preduzece sposobno da odgovori na
dospele obaveze, kao i da li ima dovoljno sredstava iznad svojih obaveza; (2) analiza
aktivnosti (odnosno brzine obrta), gde treba generisati dovoljno informacija o
efikasnosti upravljanja sredstvima preduzeca; (3) analiza finansijske strukture
(finansijskog leveridza), pri ¢emu treba proceniti stepen zaduZenosti i adekvatnost
izvora finansiranja; (4) analiza profitabilnosti, koja treba da pruzi odgovor o tome da li
preduzece ima zadovoljavaju¢u stopu povracaja po razli¢itim nivoima angaZovanih
sredstava i (5) analiza vrednosti, gde je znacajno utvrditi da li je ispunjen opSti cilj

finansijskog upravljanja, odnosno kolika je stvorena vrednost za vlasnike preduzeca.
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Saglasno prethodno refenom, u narednoj tabeli je dat pregled Kklju¢nih
finansijskih performansi, njihovo objaSnjenje, kao i referenca za rad u kome je

performansa detaljnije pojaSnjena.

Tabela 14: Finansijske mere performansi

Performansa Opste objasnjenje Referenca

Odnos uloZenih i angazovanih sredstava
Ukupna profitabilnost (u protekloj godini). (Zarki¢ Joksimovié et al, 2013)

Sposobnost organizacije da izmiri
Likvidnost dospele obaveze (u protekloj godini). (Zarki¢ Joksimovi¢ et al, 2013)

Sposobnost preduzeca da u dugom roku
Solventnost izvrSava svoje obaveze. (Zarki¢ Joksimovié et al, 2013)

ZaduZenost (finansijska Odnos duga i sopstvenog kapitala
struktura) (finansijski leveridz) (u protekloj godini)  (Zarki¢ Joksimovi¢ et al, 2013)

Procenjena vrednost kapitala (u
Vrednost preduzeca protekloj godini). (Zarki¢ Joksimovié et al, 2013)

Vreme koje protekne od isplate obaveza
Gotovinski ciklus do naplate potraZivanja (u protekloj
(dinamicka likvidnost) godini). (Zarki¢ Joksimovi¢ et al, 2013)

Brzina u kojoj se neko sredstvo (zalihe,
Obrt sredstava kupci, dobavljaci) reprodukuje u toku
(aktivnost) godine (za prethodnu godinu). (Zarki¢ Joksimovié et al, 2013)

5.2.7.2. Marketing mere

Marketing se tradicionalno poima kao kvalitativna disciplina, o ¢emu je
prethodno bilo viSe reci u delu disertacije koji razmatra mutlidisciplinarnost merenja
performansi. Uprkos znacaju marketing menadZmenta, merenje performansi nije u
zadovoljavajucoj meri dostiglo stepen standardizovanosti u ovoj oblasti kao Sto je slucaj

u, na primer, nauci o finansijskom menadZmentu. Ipak, treba spomenuti napore
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strucnjaka u marketingu da se donekle kvantifikuje matrica merenja ostvarenja. Jedan
od svakako najintrigantnijih naucnih i struc¢nih ostvarenja daju Farris i koautori (2010)
u svojoj publikaciji ,Marketing metrika - konacni vodi¢ kroz merenje marketing
performansi.“?# Metodologija i sistematizacija dati u ovoj knjizi su klju¢ni polazni
argumenti kreiranja teorijskog skupa mera performansi u oblasti marketinga za potrebe

ove disertacije.
Analogno finansijskoj sekciji u narednoj tabeli je dat pregled Kklju¢nih
marketinskih performansi, njihovo objasnjenje, kao i referenca za rad u kome je

performansa detaljnije pojasnjena.

Tabela 15: Marketing mere performansi

Performansa Opste objasnjenje Referenca

Koli¢insko ili vrednosno ucesée u granskoj ili
Trzisno ucesée ukupnoj trzisnoj prodaji proizvoda/usluga (Farris et al, 2010)

Marze prodaje i profiti Razlika prihoda i rashoda po jedinici proizvoda (Farris et al, 2010)

(Farris et al, 2010;
Bruhn and Georgi,

Razlika izmedu prihoda od prodaje po kupcu i 2006; Cooper and
Profitabilnost kupaca svih troskova vezanih za tog kupca Kaplan, 2001)
Prodajno osoblje i Pokazatelji adekvatnosti i efikasnosti poslovnog
menadZment kanala sistema da pruzi razloge i priliku da se kupi
prodaje proizvod/usluga (Farris et al, 2010)

Pokazatelji promocije, prisustva u oglasavanju

Promocija, oglasavanjei  organizacije, proizvoda ili usluge u ukupnom
»web“ metrika oglasavanju privredne grane (Farris et al, 2010)
(Farguhar, 1989;
Farris et al, 2010
Pokazatelji upoznatoscu populacije brendom i Christodoulides and
Svest o brendu i vrednost  profita koji se generiSe po osnovu postojanja de Chernatony,
brenda brenda 2010)

24 Marketing metrics — the definite guide to measuring marketing performance”
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5.2.7.3. Mere ucenja i razvoja

Ucenje i razvoj se odnose na mere performansi razvoja intelektualnog kapitala u
preduzecu.?> Nijedna prethodna perspektiva nije toliko bila u fokusu menadzmenta kao
perspektiva ucenja i razvoja, te unapredenje intelektualnog kapitala. Naime, ciljne
funkcije preduzeca (poput profitabilnosti) mogu da se dostignu jedino ako preduzece
jacCa svoje strateske resurse (Peteraf, 1993). Teorijski posmatrano, strateski resurs je
onaj koji resurs koji je redak, vredan, tesko se imitira i zamenjuje (Barney, 1991). Sydler
i koautori (2014) tvrde da je najbitniji strateski resurs nekog preduzeca zapravo znanje,
te da ono ispunjava sve prethodne teorijske karakteristike. Stavie, ovi autori nalaze
jaku pozitivhu vezu izmedu razvoja intelektualnog kapitala tokom godina i

profitabilnosti preduzeca.

Da bi se razumela prethodno pomenuta promena paradigme u okviru
menadZmenta znanja, potrebno je posmatrati genezu znanja kao strateSkog resursa.
Naime, u eri industrijske proizvodnje i nau¢nog menadZzmenta pre nesto viSe od jednog
veka, zaposleni u gigantskim korporacijama su dobijali usko definisane, rutinske i
repetitivne poslove. Samim tim, skup vestina koje su im bile potrebne su mogle da se
steknu vrlo brzo i bez posebno zahtevnih treninga i obuka. Danas je vecina tih poslova
automatizovana, a dinamicnije okruZenje i visoka konkurentnost navodi preduzeca na
kontinuirano unapredenje poslovanja. Ovakvo unapredenje zahteva nova znanja i
vesStine zaposlenih, pa oni postaju klju¢ni faktor uspeha preduzecéa i njegove uvecane

zaradivacke sposobnosti.

Kada je re¢ o performansama ljudskog kapitala, Kaplan i Atkinson (1998) nalaze
tri jezgra performansi, koje preduzeca dalje razvijaju u zavisnosti od situacije. Ta jezgra
su:

(1) zadovoljstvo zaposlenih,

%5 Intelektualni kapital se, prema najée$ée navodenoj definiciji koju daju Edvinsson i Malon (1997) odnosi na
ljudski kapital, strukturni (organizacioni) kapital i relacioni kapital
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(2) retencija zaposlenih i

(3) produktivnost zaposlenih.

Parmenter (2010) daje neSto razgranatiju strukturu, te ukljuCuje zadovoljstvo
poslom, nagradivanje, razvoj Kkarijere, trening, prepoznavanje kljutnih kadrova,
povratnu informacionu spregu i radno okruZenje. Ove parcijalne performanse treba da
budu u funkciji razvoja kompetencija zaposlenih koje mogu biti posmatrane i kao
zasebna performansa. U okviru ucenja i razvoja ne treba izostaviti i performansu
interne komunikacije i kanala komunikacije (Ruck and Welch, 2012). Shodno tome,
kljucne performanse ucenja i razvoja, njihovo objasnjenje i poziv na izvor dati su u

sledecoj tabeli.

Tabela 16: Mere performansi u€enja i razvoja

Performansa Objasnjenje Referenca
Zadovoljstvo poslom Obrt zaposlenih i novozaposlenih (Parmenter, 2010)
Nagradivanje Podsticaji (materijalni i nematerijalni)
zaposlenih zaposlenima za iznadprosecni uc¢inak (Parmenter, 2010)
Razvoj kadrova Resursi potroSeni za obucavanje zaposlenih (Parmenter, 2010)
Poslovno okruZenje Faktori koji uticu na kvalitet radnog okruzenja (Parmenter, 2010)
Kompetencije Obrazovna struktura i stvarne kompetencije
zaposlenih zaposlenih
Interna komunikacija i Distibuiranje informacija ka zaposlenima i
kanali komunikacije povratna veza (Ruck and Welch, 2012)

5.2.7.4. Mere internih procesa

Interni procesi se odnose na sve Kkriticne taCke u proizvodnom/usluZznom
procesu koje preduzece mora kontinuirano da unapreduje da bi dostiglo i odrzalo svoju

konkurentsku poziciju. U ovoj oblasti merenje performansi nije nepoznato i ucestalo se
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koriste razliCite matrice za merenje performansi. Prema tumacenju Kaplana i Atkinsona
(1998), kljucne performanse, odnosno oblasti merenja internih procesa su vreme,
kvalitet i troskovi internih procesa. Osim toga, u ovoj kategoriji je potrebno istaci i

iskoriS¢enost kapaciteta kao bitnu performansu internih procesa.

(1) Vreme se odnosi na brzinu kojom preduzeée svojim kupcima mozZe da
isporuci proizvod ili uslugu. Rec je, dakle, o vremenu koje protekne od prijema zahteva
od kupaca do isporuke Zeljenog proizvoda. Naravno, ova performansa je blisko
povezana sa zadovoljstvom kupaca, jer kupci visoko cene blagovremeno isporucivanje

Zeljenog proizvoda.

Da bi ostvarilo blagovremenu isporuku proizvoda kupcu, preduzeée mora ili da
maksimalno efikasno upravlja internim procesima ili da drZi iznadoptimalne koli¢ine
zaliha. Prednosti drzanja iznadoptimalne koli¢ine zaliha mogu biti viSestruke. Sa jedne
strane, zalihe sirovina pruzaju fleksibilnost preduzecu pri kupovini. Bez tih zaliha,
preduzece bi moglo da proizvodi samo onoliko koliko moZe da nabavi, kupujuci sirovine
u skladu sa svojim proizvodnim programom. Takode, zalihe sirovina mogu privremeno
da se povecaju, jer nabavna sluzba moZe da iskoristi prednosti koje pruZaju kolic¢inski
popusti. Sa druge strane, nedovrSena proizvodnja (zalihe izmedu razli¢itih etapa
proizvodnje ili skladiStenja) omogucavaju efikasnije realizovanje proizvodnog
programa i koriS¢enje resursa. Bez te vrste zaliha, proizvodnja u preduzecu u svakoj
etapi bi morala da ¢eka kompletiranje komponenti iz prethodnih etapa. Prazni hodovi i
zastoji podsticu preduzece da drzi zalihe poluproizvoda. Na kraju, zalihe gotovih
proizvoda dozvoljavaju preduzecu fleksibilnost u njegovom proizvodnom programu i
marketingu. Proizvodnja ne mora da bude vezana direktno za prodaju. Velike zalihe,
takode, dozvoljavaju efikasno ispunjavanje traznje kupaca. Ukoliko privremeno nema
proizvoda na zalihama, sadasSnja, kao i buduca prodaja mogu da se izgube. Zbog toga
postoji pobuda za odrzavanjem velikih nivoa svih vrsta zaliha. Postoji nekoliko
prednosti odrZzavanja povecanih zaliha. Preduzece moZe ekonomicnije da proizvodi i
kupuje, i moZe efikasnije i brZe da ispunjava narudZbine. Ukratko, znatno se povecava

fleksibilnost.
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Nedostaci drZzanja iznadoptimalne koliine zaliha su, takode, viSestruki. Ocigledni
nedostaci su ukupni troskovi odrzavanja zaliha, koje cine troSkovi skladiStenja i
manipulativni trosSkovi, kao i traZena stopa povracaja kapitala vezanog u zalihama.
Dodatni nedostatak je opasnost od zastarevanja zaliha. Zbog gore navedenih prednosti,
koje se odnose na potencijalne usStede koje menadZeri prodaje i menadzeri proizvodnje
mogu da ostvare po osnovu koli¢inskih popusta i ekonomije obima, u preduze¢u moze
da se javi afinitet ka povetanom nivou zaliha. Zbog toga finansijskom menadZeru
preostaje da neutraliSe sklonost posezanju za velikim zalihama. Klju¢ni argument
finansijskih menadZera se odnosi na razmatranje troskova neophodnih za odrZavanje

zaliha, kao i manipulativnih troskova i troskova skladistenja.

Poput upravljanja drugim oblicima sredstava, i zalihe treba povecavati sve dok
nastale uStede premasSuju ukupne troSkove njihovog drzanja. Konacno postizanje
ravnoteZe zavisi od procenjenih stvarnih usteda, troSkova odrZavanja dodatnih zaliha i
efikasnosti njihove kontrole. OCigledno, ta ravnoteZa zahteva razmatranje proizvodnog,

marketinskog i finansijskog podrudja, u skladu s opStim ciljevima preduzeca.

(2) Kvalitet je druga vazna dimenzija internih procesa, a svaki poremecaj u
kvalitetu procesa ili samog proizvoda moZe se kasnije odraziti na (1) vreme potrebno da
se pruZi usluga, (2) troSkove internih procesa usled pojave Skarta, kala, rastura, kvara,
loma ili potrebe za neplaniranom doradom proizvoda, te (3) na zadovoljstvo kupaca.
Dobra strana kvaliteta kao performanse je to $to je merenje ve¢ dugo prisutno u ovoj
oblasti. Naime, mere koje se koriste u okviru ove performanse su koli¢ina defektne
proizvodnje, udeo defektne proizvodnje u ukupnoj proizvodnji, vrednost neplaniranih

obrada i dorada itd.

(3) Na kraju, bitna performansa internih procesa su i troskovi koji nastaju u
okviru internih procesa u preduzecu. Uprkos tome $to postoje brojni tradicionalni i
savremeni sistemi obracuna troskova, ne moze se reci da oni pruZaju zadovoljavajucu
osnovu za merenje troskova internih procesa. U ovom smislu, troSkovi imaju nesto Sire
poimanje od klasi¢nog ratunovodstvenog, pa ukljuuju i brojne mere iskoriS¢enosti

kapaciteta - materijalnih, nematerijalnih, finansijskih i ljudskih. Kaplan i Atkinson
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(1998) navode da tradicionalni sistemi obraCuna troSkova ne prepoznaju troSkove na
nivoima procesa, pa preporucuju sistem obra¢una zasnovan na aktivnostima (ABC -
acitivity based costing). Ipak, uvodenje ovakvog sistema je zahtevno, skupo, a razliite

studije ne daju istu ocenu korisnosti ABC sistema.26

(4) Iskoriscenost kapaciteta je sustinski performansa koja je blisko povezana
sa troSkovima internih procesa, ali nju treba posebno ista¢i zbog specificnost
upravljackih odluka vezanih za maksimalnu iskoriS¢enost kapaciteta. Upravljacko
racunovodstvo ovu problematiku razmatra kao zasebnu oblast - racunovodstva
odluc¢ivanja, odnosno inkrementalnog racunovodstva. IskoriS¢enost kapaciteta se
odnosi na sve materijalne resurse - osnovna i obrtna sredstva, ali i na koriSc¢enje

ljudskih resursa - odnos direktnog i ukupnog rada.

Tabela 17: Mere performansi internih procesa

Performansa Objasnjenje Referenca
Vreme koje protekne od narucivanja do (Gunasekaran et al,
Vreme isporuke proizvoda 2004)
Kvalitet procesa ili Udeo ili koli¢ina defektne proizvodnje i drugi (Gunasekaran et al,
proizvoda/usluge pokazatelji kontrole kvaliteta proizvoda 2004)
TroSkovi internih TroSkovi proizvodnje po jedinici proizvedenih (Kaplan and Atkinson,
procesa proizvoda ili po procesima 1998)

(Fitzgerald et al, 1991;

Iskoris¢enost materijalnih i ljudskih resursa i Zarki¢ Joksimovi¢, 2004;
Iskoriséenost kapaciteta udeo direktnog u ukupnom radu Cho et al, 2012)
ok ok

Sumiranjem prethodne diskusije kreirani su sledeci upiti kao operativne mere
koje treba da odgonetnu diverzitet koriS¢enih mera u sistemima za merenje poslovnih

performansi, $to je dato u sledecoj tabeli:

26 Na primer, studija o ABC sistemima u ameri¢kim zdravstvenim organizacijama dokazuje da nije bilo nikakvih
poboljsanja uvodenjem ovog sistema (McGowan, Holmes i Martin, 2006)
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Tabela 18. Operacionalizacija mera poslovnih performansi
Sifra | Upit
Finansijske mere
GO1 Profitabilnost
G02 Likvidnost i solventnost
GO03 ZaduZenost
G04 Obrt sredstava
GO05 Vrednost preduzeéa

GO06 Rizik poslovanja

Marketing mere

GO07 Zadovoljstvo kupaca

GOS8 Trzisno ucesce

GO09 Vrednost brenda (preduzeca ili proizvoda)

G10 Ucesce u oglasavanju
G1l1 Profit po kupcu
G12 Retencija kupaca

Mere ucenja i razvoja

G13 Broj novih patenata

G14 Broj novih proizvoda

G15 Vreme potrebno za lansiranje novog proizvoda

G16 Treninzi i obuke zaposlenih

G17 Fluktuacija zaposlenih

G18 Zdravlje, sigurnost i okruzenje (HSE)

Mere internih procesa

G19 Brzina isporuke/usluZivanja kupaca

G20 Kvalitet proizvoda/usluge
G21 Procenat Skarta
G22 Efikasnost radne snage

5.3. Upotreba sistema za merenje performansi

Razvoj konstrukta upotrebe mera performansi je sloZeniji od konstrukta
diverziteta mera performansi. Sustinski, publikacije koje se odnose na upotrebu mera
performansi su brojne, ali nisu u potpunosti konvergentne. Stoga ¢e u nastavku biti
definisan konceptualni okvir (1) upotrebe mera performansi, (2) klju¢nih faktora

(kontingentnih promenljivih) koje uticu na upotrebu mera performansi i (3) uticaja
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upotrebe mera performansi na organizacioni uspeh (uticaj upotrebe na mere
performansi ¢e biti razmatran u odeljku ,Operacionalizacija upotrebe mera

performansi®).

Najpre, Bourne i koautori (2005) isticu da sedam procesa definiSu samu
upotrebu mera performansi. Ti procesi su (1) povezivanje mera sa strateskim ciljevima,
(2) prikupljanje podataka, (3) analiza podataka, (4) interpretacija i ocena, (5)
generisanje i komunikacija informacija, (6) donosenje odluka i (7) preduzimanje akcija.
Naravno, ovo se odnosi na efektivnu upotrebu u najuZem moguéem smislu. Sire
poimanje se moZe naci u drugim studijama (videti odeljak ,,Operacionalizacija upotrebe

mera performansi®).

Zatim, treba izolovati faktore koji uti¢u na upotrebu mera performansi. Prvi
faktor koji potencijalno uti¢e na upotrebu mera performansi je zrelost samog sistema za
merenje performansi. Zrelost sistema se odnosi na stepen razvijenosti ljudskih i
tehnickih faktora u sistem za merenje performansi. Razli¢ite kompanije imaju razlicit
nivo zrelosti sistema za merenje performansi, a to moZe imati snaZan efekat na nacin
koriS¢enja mera performansi. Drugi faktor je uskladenost mera sa strategijom. Prilikom
izgradnje sistema za merenje performansi, kompanija mora da napravi kauzalni model
veza mera performansi sa ciljevima i strategijom. Potom se prikupljaju, analiziraju i
interpretiraju podaci, da bi se na kraju kreirali planovi i sprovodile akcije (Neely and
Jarrar, 2004). Sto je sistem uskladeniji sa strategijom, to ¢e upotreba sistema biti
adekvatnija. Treci faktor je poslovna orijentisanost menadzmenta. Ona se odnosi na sva
nacela koja uticu na donoSenje poslovnih odluka menadZzmenta (Noble et al, 2012). Ako
je menadZment fokusiran na samo jedan segment organizacionog uspeha (npr.
finansijski uspeh), to ¢e manje raznovrsna biti upotreba mera performansi. Na osnovu
toga, u disertaciji su profilisani faktori koji uti¢u na upotrebu sistema za merenje
performansi obuhvataju: (1) zrelost sistema za merenje performansi, (2) uskladenost

sistema sa strategijom i orijentacija menadZmenta, Sto je predstavljeno na sledecoj slici.
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Slika 20. Faktori koji uticu na upotrebu mera performansi

Svi ovi faktori i njihov uticaj na upotrebu mera performansi ¢e biti detaljnije

definisani u nastavku disertacije.

5.3.1. Zrelost sistema i upotreba mera performansi

Sistemi za merenje performansi evoluiraju tokom vremena. Ta evolucija se
odnosi, za pocetak, na same mere performansi koje se koriste u sistemu. Zatim, na
tehnike prikupljanja podataka, modelovanje veza i odnosa medu pokazateljima. Potom
na organizaciono ucenje i razvoj ljudskih resursa koji sa jedne strane prikupljaju,
analiziraju i prezentuju podatke, ali i menjaju same mere performansi da bi one bile
uskladene sa strateskim ciljevima. Na kraju, menja se i tehnologija koja se koristi za
prikupljanje, analizu i interpretaciju rezultata i to u smeru njene automatizacije i
softverske podrSke. Razvoj svih ovih elemenata utice na zrelost sistema za merenje
performansi. Unapredenjem u ovim poljima organizacija postepeno razvija merenje

performansi kroz sistemati¢no identifikovanje pravaca i oblasti koje treba unaprediti.

U dosadasnjoj literaturi postoje brojne Kklasifikacije sistema za merenje
performansi prema stepenu njihove zrelosti. U nastavku ¢e biti samo navedeni neki od
bitnijih podela, bez detaljnijih specifikacija svake od njih:

1. ,Tritipa BSC" (Speckbacher, Bischof and Pfeiffer, 2003),
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2. ,Tri tipa sistema merenja performansi“ (Garengo, Nudurupati and Bititci,
2007) i

3. ,Evolucioni model zrelosti sposobnosti“ (Kennerley and Neely, 2003)

Poslednji model ima bitne zakljucke koji su polazna osnova u ovoj disertaciji.
Naime Kennerley i Neely (2003) isticu da zrelost zavisi od zaposlenih, poslovnih procesa,
upotreba znacajnija. Zato se u ovoj disertaciji polazi od hipoteze da:

H21: Zrelost sistema pozitivno utice na upotrebu sistema za merenje

performansi.

Na osnovu prethodne diskusije moZe se izvrSiti operacionalizacija mera

performansi, $to je dato u sledecoj tabeli:

Tabela 19. Operacionalizacija mera zrelosti sistema za merenje performansi
Sifra | Upit

Jol Za sve $to merimo postavljeni su i ciljevi koji treba da budu dostignuti

Jo2 Stavke koje merimo direktno su povezane i sa sistemom za nagradivanje (platama,
bonusima i drugim beneficijama)

Jo3 Za merenje performansi se koriste napredna softverska resenja

Jo4 Vrlo ¢esto se odrZavaju sastanci o merama performansi

5.3.2. Uskladenost mera sa strategijom i upotreba mera performansi

Uskladivanje mera performansi i c¢itavog mehanizma kontrole sa strategijom
preduzeca je bitna determinanta efikasnosti upotrebe sistema za merenje performansi.
Ovaj fenomen se u racunovodstvenoj javnosti (i Sire u druStvenim naukama) naziva
fenomenom lokalizacije globalnog sistema kontrole. Naime, re¢ je o prilagodavanju
Citavog racunovodstvenog informacionog sistema (ne samo sistema za merenje
performansi) potrebama poslovnih jedinica, ali tako da one budu u skladu sa

korporativnom strategijom i da doprinose ispunjavanju korporativnih ciljeva.
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U ovoj oblasti postoje razlic¢iti nalazi o tome kakav uticaj ima uskladenost mera
performansi sa strategijom sa samom upotrebom i prilagodavanjima mera performansi.
Opsti je teorijski stav da se korporativna globalna strategija ne sme previSe lokalizovati
da bi se ostvarili korporativni ciljevi. Ipak, zanimljiva je studija slucaja koju su prikazali
Cruz i koautori (2011), a koja se odnosi na portugalski hotel koji je postao deo vece
hotelske grupacije. Naime, autori nalaze da je moguce napraviti mehanizam kontrole
koji ,radi za lokalne menadZere“, a koji je uskladen sa korporativnim sistemom kontrole
i korporativnim ciljevima. Ipak, najc¢eS¢e se deSava da multinacionalne kompanije preko
,Velike cetvorke“?” revizorskih firmi, direktno na regionalne kompanije preslikavaju
sistem kontrole (Barret et al, 2005). Sledec¢i ove zakljucke u ovoj disertacije se polazi od
hipoteze da:

H22: Uskladenost mera performansi sa strategijom preduzeca pozitivno utice na

upotrebu mera performansi.

Konkretni upiti koji predstavljaju operacionalizaciju uskladenosti mera

performansi sa korporativnom strategijom dati -su u sledecoj tabeli:

Tabela 20. Operacionalizacija uskladenosti mera s poslovnom strategijom
Sifra | Upit

K01 Merimo samo mali broj vitalno bitnih poslovnih performansi

K02 Performanse koje merimo su uskladene sa poslovnom strategijom

K03 Nas menadZment je uvek saglasan kako se meri strateski uspeh

K04 Dostizanje ciljeva postavljenih merama je uvek u kontroli onih ¢iji se ucinak meri

K05 Stavke koje merimo dobro upuéuju na nacin kako da se dostigne uspeh

K06 Stavke koje merimo dobro balansiraju kratkoro¢ne i dugorocne ciljeve

K07 Stavke koje merimo dobro balansiraju finansijske i nefinansijske ciljeve

5.3.3. Orijentacija menadzZmenta i upotreba mera performansi

Poslovna orijentacija menadZmenta se odnosi, kao $to je vec istaknuto, na sva
nacela koja utiCu na donoSenje poslovnih odluka menadzmenta (Noble et al, 2012). Ona

je odraz poslovne filozofije i neposredan je proizvod organizacione kulture

27 Big Four
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menadZmenta, skupa njegovih vrednosti i verovanja (Zhou et al, 2005). Neretko se u
literaturi za poslovnu orijentaciju moZe naci izraz strateska orijentacija (Theodosiu et
al, 2012). Ipak, u ovoj disertaciji se samo konceptualno i vrednosno neutralno
razmatraju pitanja orijentacije, i to samo u domenu njenog uticaja na upotrebu mera

performansi.

Odnos poslovne orijentacije menadZmenta i upotrebe mera performansi nije
dobilo znacajnu paZnju u akademskim i konsultantskim krugovima do sada. U relativno
skromnom fondu dosadasnjeg znanja, treba izdvojiti studije koje su obavili de Aguiar i
koautori (2014) i Abernethy i koautori (2013), uprkos cinjenici da ove studije samo
tangentalno otkrivaju prirodu odnosa menadZerske orijentacije i upotrebe mera
performansi. Zapravo, studija u fokus stavlja kratkoro¢nu, srednjoro¢nu i dugoro¢nu
orijentaciju i performanse menadZera, ali se pod rocnosS¢u orijentacije smatra
orijentacija ka finansijskim i nefinansijskim performansama preduzeca. Stavise, studija
direktno povezuje orijentaciju i organizacioni uspeh, dok se u ovoj disertaciji
pretpostavlja postojanje intermedijarne promenljive - upotrebe mera performansi. To
zna¢i da ukoliko menadZeri preferiraju finansijske ciljeve, oni ¢e koristiti mere
performansi koje su prevashodno finansijskog karaktera, a to kasnije moZe voditi

finansijskom uspehu.

Osnovna pretpostavka od koje Ce se poci u ovoj disertaciji je da menadZeri koji
preferiraju finansijske ciljeve, akcenat stavljaju na merenje finansijskih performansi i
obrtnuto. Otuda, formulisana hipoteza glasi:

H23: Poslovna orijentacija menadZmenta pozitivno utice na diversifikovanu

upotrebu sistema za merenje performansi.

Finansijska orijentacija menadZera se odnosi na filozofiju koja u fokus stavlja
razli¢ite raCunovodstvene mere povracaja kao kljutne elemente uspeha organizacije.
Dosadasnje studije su relativno uniformisane po pitanju znacaja finansijske orijentacije
na uspeh. Na primer, Abernathy i saradnici (2013) nalaze da finansijska mnogo vise

nego nefinansijska orijentacija menadZera poslovnih jedinica vodi dugorotnom uspehu.
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Ipak, u ovoj disertaciji ¢e biti utvrden i uticaj nefinansijske orijentacije na upotrebu i

kasniju uspesSnost organizacija.

Nefinansijska orijentacija obuhvata orijentaciju na zadovoljstvo kupaca,
usavrSavanje zaposlenih i interne procese. Zadovoljstvo kupaca je faktor eksternog
okruzZenja. Kompanije koje posluju u turbulentnim trziSnim uslovima treba da budu
orijentisane na ispunjavanje zahteva kupaca. Shodno tome, Grewal i Tansuhaj (2001)
isticu da takva orijentacija doprinosi boljem upravljanju i uslovima trzisne neizvesnosti.
UsavrSavanje zaposlenih se odnosi na razvoj potencijala za inovacije i razvoju
intelektualnog kapitala u preduzecu. Lisboa i koautori (2005) naglasavaju da ovaj resurs
doprinosi dugoro¢nom sticanju trziSnog ucesca i posledi¢nom organizacionom uspehu.
Orijentacija na efikasnost internih procesa se odnosi na teZznju za postizanjem uspeha u
primarnim aktivnostima, kao Sto su proizvodnja/usluZivanje, marketing i logistika, ali i

u pomo¢nim aktivnostima - poput administracije (Olson et al, 2005).

Na osnovu prethodne diskusije, operacionalizacija mera poslovne orijentacije
menadZmenta je data u sledecoj tabeli. Od ispitanika Ce biti traZeno da rangiraju prema

znacaju bitnost uspeha u kategorijama navedenim u tabeli.

Tabela 21. Operacionalizacija mera poslovne orijentacije menadZmenta
Sifra | Upit
101 Finansijski uspeh

102 Zadovoljstvo kupaca

103 UsavrSavanje zaposlenih
104 Efikasnosti internih procesa
105 Drugo

5.3.4. Operacionalizacija upotrebe mera performansi

Uprkos zdravorazumskoj Cinjenici da mere performansi i sistemi za merenje
performansi imaju brojne uloge, u akademskim i konsultantskim izveStajima je po ovom

pitanju prisutna izrazita kakofonija. Stoga se kao vrlo izazovan zadatak postavlja
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operacionalizacija svih mogu¢ih upotreba mera performansi, a potom i njihovo

pretakanje u razumne upite za potrebe istrazivanja.

Pregled literature koja se bavi upotrebom mera performansi je vrSen posebnom
metodologijom. Kori$¢eni su Elsevier-ov pretrazivac ,ScienceDirect“?8 i EBSCO Host. Od
ukupnog broja pretraga izdvojena su 24 rada koja se direktno odnose na koris¢enje

mera performansi u poslovanju. Kljuc¢ni nalazi su dati u nastavku.

Najjednostavnija upotreba mera performansi i sistema za merenje performansi
se ogleda u nadgledanju (monitoringu) poslovanja. Proces nadgledanja poslovanja
oznacCava sve one napore menadZmenta Koji su usmereni na prikupljanje podataka iz
razlicitih izvora sa ciljem pripreme informacija o merama performansi u formatu koji je
najprikladniji za izveStavanje, analiziranje i prosledivanje informacija donosiocima
odluka. Prema miSljenju Kaplana i Nortona (1996) monitoring poslovanja naglaSava
ulogu sistema za merenje performansi kao mehanizma akumulacije znanja i kreiranja
povratne informacione sprege , pa je i osnova za organizaciono ucenje. Ova uloga se
smatra dijagnostickom, te sistem za merenje performansi dobija ulogu monitoringa
kriti¢nih performansi neophodnih za dostizanje strateskih ciljeva i izveStavanje o bilo
kakvim devijacijama u rezultatu poslovanja (Simons, 2000). Malmi (2001), na primer,
navodi da odredene kompanije koriste sisteme za merenje performansi isklju¢ivo kao
informacioni sistem, Sto znac¢i da im je dijagnosticka uloga u fokusu prilikom

odredivanja Kljuc¢nih indikatora performansi.

U odredenim industrijama izveStavanje eksternih Kkorisnika predstavlja
sustinski osnov za merenje performansi (videti: Yongvanich and Guthrie, 2005; ). U
ovom smislu se ne misli na tradicionalne (obavezne) finansijske izveStaje i posledi¢ne
mere performansi, ve¢ na potrebe za dodatnim obelodanjivanjima zahtevanim ili od
drzavnih regulatornih tela ili od bitnih stejkholdera. Najc¢es¢i zahtevi u ovom smislu se
odnose na intelektualni kapital (Norreklit, 2000) i druge nefinansijske mere

performansi (Biondi and Rebérioux, 2012).

28 Kori$éen filter: (performance measurement) and use[All Sources(Business, Management and Accounting)]
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Van Veen-Dirks (2010) naglasava jo$ jednu bitnu ulogu, a to je evaluacija i
nagradivanje zaposlenih. MoZe se reci da je ocena ucinaka zaposlenih i kompenzacije
za dobro izvrSenje planova najpragmati¢nija upotreba mera performansi. Pri tom, ne
treba smetnuti sa uma da nagradivanje zaposlenih vodi i njihovom li¢nom, ali i

organizacionom ucenju.

Mere performansi se koriste kao informaciona podloga za donoSenje
adekvatnih poslovnih odluka. U literaturi je ovaj fenomen poznatiji pod izrazom
upravljanje performansama (Bisbe and Malaguefio, 2012). Kompanije koriste sisteme za
merenje performansi tako S$to oni imaju ugradeni mehanizam menadZmenta
zasnovanog na ciljevima (Malmi, 2001; Jazayeri and Scapens, 2008). Na taj nac¢in mere
performansi treba da upute menadZere na to da li njihove odluke proizvode efekte
shodno postavljenim ciljevima. Stavi$e, re$avanje problema koja je osnova donosenja
odluka, Siri informacije kroz organizaciju i usmerava je ka daljem ucenju i razvoju. U
literaturi se za ovu upotrebu moZe nadi izraz interaktivno koriS¢enje mehanizama
menadzZerske kontrole (Simmons, 2000). U slucaju da efekti nisu odgovaraju¢i, postavlja
se joS jedna bitna upotreba mera performansi - preduzimanje korektivnih akcija.
SusStinski, mere performansi se u ovom smislu koriste za kreiranje akcionih planova,

njihovu implementaciju i povratnu informaciju, koja zatvara ciklus merenja performansi

Mere performansi sluze i za pravilnu i svrsishodnu komunikaciju ka
podredenima Sto je primeceno u brojnim studijama (Atkinson, 2006; Murby and Gould,
2005; Braam and Nijssen, 2004). Komunikacija u ovom smislu oznacava distribuciju
informacija o performansama, kao i o odlukama o merama ostvarenja kojima se
integriSu aktivnosti unutar organizacije i kroz razli¢ite organizacione nivoe. Ako je
sistem merenja performansi kompatibilan sa strategijom, mere performansi mogu da
budu ,kaskadizovane” (Gates, 1999) i time ciljevi preneti na niZe organizacione nivoe.
Ova upotreba je vrlo bitna, jer je pretpostavka organizacionog ufenja i menadZmenta

znanja.

Merenje i bené¢marking predstavljaju jednu od neophodnosti poslovanja, jer su

vrlo bitni u razumevanju pozicije organizacije u odnosu na konkurenciju i traZenju
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klju¢nih prostora za organizacioni rast. Ipak, Maseshwari and Janssen (2013) sugeriSu
da merenje i bentmarking joS uvek nisu dovoljno utemeljeni na opStoj praksi vec se
uporeduje samo ono $to je direktno vidljivo. Nezavisno od ove kvalifikacije, poredenje

sa drugim kompanijama mozZe biti jedna od bitnih uloga mera performansi.

Sistemi za merenje performansi se koriste i za povratnu spregu ostvarenja i
postavljene strategije (Malina and Selto, 2001). To je vidljivo kroz uzro¢no-posledi¢ne
veze strategije i ostvarenja. Na osnovu toga, moZe se zakljuciti da se mere performansi

koriste za prilagodavanje korporativne strategije.

Na kraju, sve do sada prikazane upotrebe su sublimirane u tabeli koja je data u
nastavku. Upit se odnosi na ucestalost korisS¢enja mera performansi za svrhe navedene

u tabeli.

Tabela 22. Operacionalizacija upotrebe mera performansi
Sifra | Upit

HO1 Nadgledanje (monitoring) poslovanja

HO2 Izvestavanje eksternih korisnika

HO3 Ocena ucinaka zaposlenih

HO4 Donosenje poslovnih odluka

HO5 Preduzimanje korektivnih akcija

HO6 Komunikaciju planova ka podredenima

HO7 Poredenje sa drugim kompanijama

HO8 Prilagodavanje korporativne strategije

5.5. Organizaciona uspesnost

Uticaj sistema za merenje performansi na uspesnost organizacija je verovatno
najtemeljnije izucavan fenomen u okviru oblasti ove disertacije. Ipak, niti je uspesSnost
definisana na uniforman nacin, niti su zakljucci svih studija jednoznacni. U nastavku ¢e

biti dat pregled bitnijih studija.
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Organizaciona uspeSnost se moZe definisati ili kao realna ili kao percipirana
varijabla. Realne varijable su finansijski pokazatelji (poput profitabilnosti, cene akcija ili
trziSnog ucesca), dok se percipirana uspesSnost uglavnom zasniva na oceni relativne

pozicije kompanije u odnosu na konkurenciju.

Realne ocene uspesSnosti kao promenljive su do sada testirali brojni autori. Na
primer, efekte merenja performansi na uspeh na finansijskom trzistu (rast cena akcija)
su istrazivali Crabtree i DeBusk (2008) i Said i koautori (2003), i u oba rada se jasno vidi
pozitivna veza merenja performansi i uspeSnosti kompanije na finansijskom trzistu.
Ipak, u drugoj navedenoj studiji nisu tako jednoznacni rezultati kada se ta veza
posmatra kroz prizmu moderiraju¢ih promenljivih - karakteristika samih preduzeca.
Uopstenije posmatran uticaj merenja performansi na objektivne finansijske pokazatelje
se kao pozitivna nalazi u studiji Braam i Nijssen (2004), ali ne tako jednoznac¢no kod

Saida i koautora (2003).

Realna ocena uspeSnosti nije toliko dobro prihvacena medu akademicima i
prakticarima. Na primer, profitabilnost moZe biti veta kod preduzeca koja mere
finansijske performanse, ali to ne treba da znaci da na nju bitnije uticati drugi faktori -
poput privredne grane u kojoj preduzece posluje, ekonomske konjunkture i drugih
eksternih i internih faktora. Sa druge strane, viSe autora je prihvatilo percipiranu ocenu
uspesnosti kao validniji sud o samoj uspesnosti. Uprkos tome Sto je re¢ o subjektivnom

sudu, ona odrazava procenu menadzZzmenta.

Uticaj merenja performansi na percipiranu finansijsku uspesnost je izvrSena u
brojnim studijama (Braam i Nijssen, 2004; Henry, 2006), a ne moZe se ni tvrditi da je
malo studija koje su razdvojeno posmatrale finansijsku i nefinanijsku uspesnost (Lee,
and Yang, 2011; Chenhall and Langfield-Smith, 1998; Bisbe and Otley, 2004).
Uvazavajuéi ovu argumentaciju, u disertaciji ¢e biti merena percipirana finansijska i
nefinansijska uspesnost organizacije. Faktori ¢iji ¢e se uticaj na uspeSnost ispitivati u
disertaciji su diverzitet koriS¢enih mera performansi i upotreba mera performansi, Sto

je graficki predstavljeno na sledecoj slici:
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DIVERZITET MERA
PERFORMANSI

FINANSIJSKI USPEH

ORGANIZACIONI
USPEH

NEFINANSIJSKI USPEH

UPOTREBA MERA
PERFORMANSI

Slika 21. Model uticaja sistema za merenje performansi na poslovni uspeh

5.5.1. Operacionalizacija mera organizacione uspesnosti

Polaze¢i od prethodnih zakljucaka, u disertaciji je upotrebljen instrumentarijum
za merenje organizacione uspesSnosti koji je ve¢ viSestruko koriS¢en u dosadasSnjim
studijama (Chenhall and Langfield-Smith, 1998; Hoque, 2011). Od ispitanika je traZeno
da daju ocenu uspesSnosti organizacije u odnosu na konkurenciju za 10 pojedina¢nih
stavki koje karakteriSu uspesSnost. Ocene su date na skali od 1 do 5 (1 - bitno ispod
proseka, 2 - ispod proseka, 3 - prosecan, 4 - iznad proseka i 5 - bitno iznad proseka).

Stavke koje su ispitivane su date u sledecoj tabeli:

Tabela 23. Operacionalizacija mera uspesnosti organizacije
Sifra | Upit
Lo1 Poslovna dobit

LO2 Prinos na uloZena sredstva

LO3 Rast prodaje

LO4 TrziSno ucesce

LO5 Novcani tok iz poslovne aktivnosti
LO6 Razvoj novih proizvoda/usluga
LO7 Razvoj trzista

LO8 IstraZivanje i razvoj

LO9 Programi smanjenja troskova

L10 Razvoj kadrova
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6. METODOLOGIJA ISTRAZIVANJA ,, MERENJE POSLOVNIH PERFORMANSI“

Za potrebe validacije prethodno definisanog teorijskog modela koris¢eni su
primarni podaci dobijeni istraZivanjem koje je obavljeno u oktobru i novembru 2014.
godine. U ovom poglavlju definisana je procedura prikupljanja podataka, sam upitnik i
procedura testiranja upitnika, procedure uzorkovanja i obrade podataka. Poglavlje
sadrzi i elemente deskriptivne statistike u kojoj su prikazani profil istraZivanih

kompanija i profil ispitanika.

6.1. Mehanika administriranja upitnikom

Upitnik je bio osnovni alat za prikupljanje primarnih podataka koriS¢enih u
disertaciji. Upitnik je bio u elektronskom formatu. Shodno tome, tehnika prikupljanja
podataka je ,raCunarski potpomognut telefonski intervju” (CATI - computer aided
telephone interview). Elektronski upitnici su trenutno dominantan vid prikupljanja
podataka. Naime, oni su troskovno manje zahtevni, prilagodeniji potrebama korisnika i
dozvoljavaju vecu kontrolabilnost (Couper, 2000), iako i oni imaju odredene nedostatke.

(Bowling, 2005; Lavrakas, 1993).

6.1.1. Definisanje upitnika i istraZivanih promenljivih

Upitnik je imao 8 delova (konacni oblik upitnika je dat u prilogu ove disertacije).
Prva dva dela se odnose na definisanje profila preduzeca u kome su ispitanici bili
zaposleni i samih ispitanika. Ostali delovi se odnose na promenljive koje su sluZile kao

nezavisne i zavisne varijable, $to je prikazano u sledecoj tabeli:
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Tabela 24. Nezavisne i zavisne promenljive u istraZivanju

PRVA FAZA
Nezavisna promenljiva Zavisna promenljiva
Veli¢ina preduzeca
Konkurentnost
Tehnologija Diverzitet mera performansi

Organizaciona kultura
Poslovna strategija
Zrelost sistema
Uskladenost sa strategijom Upotreba mera performansi
Orijentacija menadZmenta

DRUGA FAZA
Nezavisna promenljiva Zavisna promenljiva
Diverzitet mera
Upotreba mera

Organizacioni uspeh

Za popunjavanje upitnika je bilo potrebno izmedu 10 i 15 minuta. Svaki od
delova upitnika imao je viSe upita koji su sastavljeni na osnovu operacionalizacije mera
promenljivih koje su definisane u prethodnom poglavlju disertacije (poglavlje 5 -
JIstrazivacki model i definisanje hipoteza“). Ove operacionalizovane mere su blago

izmenjene i rafinisane nakon pilot testiranja.

6.1.2. Pilot testiranje

Za rafinaciju upita u upitniku izvrSeno je pilot testiranje, koje je obavljeno u prvoj
polovini oktobra 2014. godine. Pilot testiranje je obavilo 17 ispitanika, ¢iji je prose¢an

broj godina radnog staZa pribliZzno 11 godina.

Obrazovna struktura ispitanika prilikom pilot testiranja je data u sledecoj tabeli:
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Tabela 25. Obrazovna struktura pilot ispitanika
Nivo obrazovanja N
Doktor nauka
Magistar/master
Diplomirani

Student dodiplomskih
studija

Srednja strucna
sprema

UKUPNO 17

= OO0 |Ww

Nakon pilot testiranja, upitnik je prilagoden da bi se popravila njegova c¢itljivost i
razumljivost. Konacni upitnik u elektronskoj formi je poslat putem e-poste ispitanicima
(forma upitnika je prikazana u prilogu ove disertacije). Detaljnije pojaSnjenje

administriranja upitnikom je dato u narednom delu.

6.1.3. Administriranje upitnikom

Administriranje elektronskim upitnikom je ukljucivalo sledece korake:

(1) traZenje odobrenja za slanje upitnika i pisma preporuke od mentora, dekana
Fakulteta organizacionih nauka, kao i pisma preporuke od Srpske asocijacije
menadzera.

(2) izbor lista e-adresa za slanje upitnika,

(3) slanje obavesStenja ucesnicima sa molbom za uceS¢em u istraZzivanju - pre
otposiljanja e-pisma potencijalni ispitanici su usmeno ili telefonski obavesteni o
bitnim elementima upitnika, a posebno o svrsi samog uces¢a, poverljivosti podataka
i o¢ekivanom vremenu za ucesce u istrazivanju,

(4) slanje upitnika na e-adrese potencijalnih ispitanika sa odgovaraju¢im propratnim
pismom - u tekstu mejla potencijalni ispitanici su linkom upuceni na stranicu na
kojoj je bio postavljen upitnik,

(5) slanje podsetnika svim potencijalnim ispitanicima - podsetnik je poslat deset dana
nakon otposiljanja prvog poziva sa linkom upitnika, koje je dodatno sadrzalo i

mogucnost da im obuceni volonteri dostave upitnik u elektronskoj verziji.
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6.2. Uzorkovanje

Cilj istrazivanja je da se utvrdi konstrukt sistema za merenje performansi, kao i
njegov uticaj na organizacioni uspeh. Na osnovu toga je bilo potrebno definisati ciljanu

populaciju, kriterijume za uzorkovanje i kriterijume koje ispitanik mora da ispuni.

Ciljana populacija ispitanika. Ispitanici su bili menadZeri sa iskustvom u
merenju i upravljanju performansama. Usled nesistemati¢nosti vezanoj za definisanje
merenja performansi, ¢itavu populaciju ¢ine menadZeri koji se u najopstijem mogucem
smislu strukturirano i sistematicno bave ocenom i vrednovanjem, kao i donoSenjem
poslovnih odluka na osnovu prethodno utvrdenih rezultata poslovanja. Treba na ovom
mestu naglasiti da je vrlo teSko utvrditi ukupnu populaciju, zbog nepostojanja

sistemati¢nih evidencija, a svaki pokus$aj procene bi podrazumevao puko nagadanje.

Kriterijumi za ispitanike. Kriterijumi koje su ispitanici morali da ispune da bi
uCestvovali u istrazivanju su obuhvatali sledece:
» jispitanik je morao da bude zaposlen u kompaniji na koju se upitnik odnosio;
» jispitanik je morao da bude najmanje dve godine na funkciji koja u najSirem
mogucem smislu odnosi na merenje i upravljanje performansama; i
* najmanje tri puta u svojoj karijeri su uCestvovali u procesima utvrdivanja mera
performansi, ocene mera performansi ili preduzimanja korektivnih akcija na

osnovu informacija o merama performansi.

ObrazloZenje Kriterijuma za ispitanike. Prvi i drugi kriterijum su neophodni
uslov, jer se odnose na elementarni uslov za poznavanje prirode poslovanja kompanije,
te posledi¢no i prirode merenja njene pozicije i uspeha. Tre¢i kriterijum je potreban
uslov, jer odreduje kompetentnost ispitanika da pruzi adekvatnu ocenu po svakom
upitu u upitniku. Naime, ispitanici koji nisu dovoljno cesto ucestvovali na sastancima
vezanim za merenje performansi pretpostavljeno imaju manje znanja o merama

performansi i sistemima za merenje performansi. Takode, najbitniji sud o tematici

144



MiloS Milosavljevi¢ (2015). Integralni sistem upraviljackog racunovodstva za merenje poslovnih
performansi, doktorska disertacija. Beograd: Fakultet organizacionih nauka

istrazivanja mogu dati jedino oni potencijalni ispitanici koji se direktno susrec¢u sa

realnim problemima merenja performansi u svojim organizacijama.

Prilikom odredivanja kriterijuma za uceS¢e u istrazivanju, odnosno odabiru
populacije ispitanika, nije se posebno vodilo racuna o veli¢ini preduzeca, uprkos tome
Sto odredeni autori naglasavaju da mala preduzeca nemaju dovoljno sredstava za

kompleksne upravljacke sisteme poput sistema za merenje performansi (Hoque, 2004).

Okvir za izbor konkretnih ispitanika je raden po uzoru na studiju koju je obavio
Robert Chenhall (2005). Polaze¢i od cilja da u istrazivanje budu ukljuc¢eni samo ispitanici
koji imaju iskustva sa merenjem i upravljanjem poslovnim performansama, prva dva
nivoa menadZzmenta su definisani kao najpoZeljniji ucesnici u istrazivanju. Svim
kompanijama je prosledena informacija da bi poZeljno da upitnik popuni neko od
iskusnijih izvrSnih menadZera, a u idealnom slucaju generalni direktor ili zamenik
generalnog direktora. U slucaju da to nije moguce, preporuceno je da upitnik popuni
finansijski direktor, tehnicki direktor, direktor ljudskih resursa, marketinga ili

informacionih sistema i tehnologija.

vvvvvv

svi kontakti ispunjavali odredene kriterijume. Ti kriterijumi su se odnosili na to da: (1)
kompanija mora biti registrovana u Agenciji za provredne registre Republike Srbije
(nezavisno od toga da li su samostalna privredna drustva ili filijale/afilijacije stranih
kompanija u Srbiji) i (2) kompanija mora biti fizicki locirana u Republici Srbiji. Na taj

nacin je definisana lista od 641 kompanije koje su sacinjavale ukupan uzorak.

Ogranicenja uzorka. Klju¢no ogranicenje koje se tice veli¢ine uzorka se odnosi
na troskove pribavljanja poslovnih kontakata. U ovoj studiji su koriS¢ene baze koje su
dve institucije - Fakultet organizacionih nauka i Srpska asocijacija menadZera -
dostavile bez naknade. U Srbiji postoje i objedinjene kontakt liste koje su dostupne
putem privrednih komora (uz finansijsku nadoknadu, naravno), ali su iskustva drugih

istrazivaca sa vrlo niskom stopom odaziva na popunjavanje upitnika bile dovoljno jak
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argument da se izostave koriS¢enje bilo koje kupljene liste kontakata. Takode, bitan

element razmatranja je i vrlo loSe strukturirana baza kontakata.

Rezimiranjem prethodnih razmatranja, konaCan uzorak je sadrzao sve
kompanije sa dve liste kontakata, predstavljenih u sledecoj tabeli. Te liste su (1) lista
Srpske asocijacije menadZera [SAM], i (2) lista kontakata Fakulteta organizacionih
nauka u Beogradu [FON] U tabeli je prikazan ukupan broj ispitanika, broj validnih

odgovora i stopa odaziva za ucesce u istrazivanju

Tabela 26. Uzoracki okvir istraZivanja

R.b. | Element SAM FON UKUPNO

| Ukupan uzorak 256 385 641
Il Broj odgovora 27 63 90
11} Ucesée u ukupnom uzorku (%) 10,55% 16,36% 14,04%
v Broj validnih odgovora 26 60 86
\' Ucesce validnih odgovora (%) 10,16% 15,58% 13,42%

Prvu listu su cinile kompanije koje su ¢lanice Srpske asocijacije menadZera
[SAM], dok je druga lista sastavljena od kontakata iz baze Fakulteta organizacionih

nauka [FON].

6.3. Tehnike i postupci prikupljanja, unosa i obrade podataka

Za elektronsku verziju upitnika, koriS¢ena je CATI tehnika (Computer Assisted
Telephone Interview). Groves i Mathiowetz (1984) tvrde da ova tehnika prikupljanja
podataka susStinski daje iste rezultate kao i Stampana verzija, ali je mnogo lagodnije
ispitanicima da isprate upite. Stavise, Harlow i koautori (1984) primec¢uju da je razlika u
odgovorima medu pojedinaCnim ispitanicima veca od razlike koja se javlja izmedu
ispitanika koji preferiraju racunarski podrZane i papirne upitnike. Treba primetiti i da
su ove dve studije ve¢ vremesSne, a da su metode racunarski podrzanih intervjua bitno

uznapredovale od tog vremena.

146



MiloS Milosavljevi¢ (2015). Integralni sistem upraviljackog racunovodstva za merenje poslovnih
performansi, doktorska disertacija. Beograd: Fakultet organizacionih nauka

Ispitanicima je e-pismom poslat link ka upitniku, a telefonski im je bila
objasnjavana svaka eventualna nejasnoc¢a u vezi samih upita. Dodatna pojaSnjenja su
posebno bila bitna za organizacije koje imaju izrazito specificno poslovanje i gde su
generiCke definicije morale da budu dodatno objasSnjene. Prikupljanje podataka je

vrSeno u drugoj polovini oktobra i tokom novembra 2014. godine.

Podaci su uneti i obradeni u softverskom alatu ,Statisticki paket za drustvene
nauke“ SPSS verzija 20.0. Unos podataka je vrSen krajem novembra 2014. godine.
Kvantitativni podaci su analizirani demografskim statistikama, frekvencijama, merama
centralne tendencije (srednjim vrednostima) i merama disperzije (standardnom
devijacijom). Meduzavisnost nezavisnih i zavisnih promenljivih je analizirana
korelacijama i viSestrukom regresijom. Za viSestruka poredenja koriS¢ena je analiza
varijanse (ANOVA) i standardne devijacije. Pouzdanost grupisanja podataka je merena

Kronbahovim alfa (Cronbach alpha).

6.4. Priprema podataka za obradu

Pre analiziranja rezultata istrazivanja, svi podaci su pripremljeni za obradu. Ta
priprema je ukljucila (1) objaSnjenje stope ucesS¢a u istrazivanju, (2) objaSnjenje
postupaka vezanih za kategorizaciju nedostajucih podataka, (3) testiranje uniformnosti
odgovora na upite sa ciljem otkrivanja nevalidnih upitnika, (4) objaSnjenje profila
kompanija Cije je poslovanje istrazivano, (5) objasnjenje profila pojedinac¢nih ispitanika
koji su ucestvovali u istrazivanju i (5) testiranje normalnosti raspodele u uzorku sa

ciliem stvaranja pretpostavki za analizu rezultata.

6.4.1. Objasnjenje razlike u stopi u¢eséa u istrazivanju

Stopa uceSc¢a (response rate) u ovom istraZzivanju je bila 13,42%. U slicnim
studijama, stopa ucesca nikada nije posebno visoka i varira od 5 do 25% (pogledati: Van

der Stede, et al., 2005; Lee and Yang, 2011; Bisbe and Malaguefio, 2012). Uzimajuci ove
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argumente u obzir, stopa ucesS¢a se moze oceniti kao zadovoljavaju¢a u odnosu na

prosek i relativno niska u odnosu na polazne ciljeve.

O razlozima za relativno nisku stopu uceS¢a u upitniku za dve razlicite liste
kontakata se moZe Spekulisati, ali je vrlo tesko naci utemeljenu argumentaciju. Najpre,
Rea i Parker (1997) navode da popunjavanje upitnika bitno zavisi od vremena
potrebnog da se upitnik popuni. U tom smislu, ovaj upitnik je bio na granici
preporucene duZine od 20 minuta, $to je moglo delimi¢no da obeshrabri ucesée u
istrazivanju. Ipak, u ovom slucaju je morao da bude napravljen tzv. ,trade-off* izmedu
duZine potrebne da se popuni upitnik i dovoljnog broja upita za izgradnju celovitog

istrazivackog modela.

Dalje, u literaturi se mogu naci i argumenti da format upitnika uti¢e na stopu
uceS¢a u popunjavanju upitnika (Rea and Parker, 1997), ali to opovrgavaju Dillman i
koautori (1998). Ovaj upitnik je imao relativno jednostavnu formu, sa dominantnom
(prakti¢no uniformnom) petostepenom skalom za odgovore. Takode, upitnik je testiralo

17 pilot-ispitanika i potvrdili relativnu jednostavnost popunjavanja istog.

Na kraju, verovatno najbitniji argument za nisku stopu uces¢a je Cinjenica da je ciljna
grupa top menadzment. Kombinacija vremena potrebnog da se upitnik popuni i gotovo
poslovicnog nedostatka vremena ove grupe mogao je bitno da smanji odziv na uceSce u
istrazivanju. Ovome u prilog govori i Cinjenica da je nekoliko upitnika samo delimi¢no

popunjeno (manje od 50% popunjenosti).

Da bi se otklonile Spekulacije oko relativno niske stope uce$¢a, nekoliko
preduzeca i drugih institucija i organizacija je nakon zavrsetka istrazivanja telefonski
kontaktirano. Od njih je traZeno da ukratko objasne razlog neucestvovanja u
istrazivanju. Od 16 kontaktiranih preduzeca, 14 nije ucestvovalo u istrazivanju. Najces¢i
razlozi koji su navedeni su ,da su ispitanici zauzeti teku¢im aktivnostima“ ili da
s,poslovna politika organizacije zabranjuje objavljivanje podataka bez prethodne

autorizacije.“
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7. REZULTATI ISTRAZIVANJA: DESKRIPTIVNA STATISTIKA

U ovom poglavlju su, najpre, dati podaci o profilu kompanija koje su istrazivane i
ispitanicima koji su davali odgovor na upitnik. Potom su analizirani njihovi odgovori sa

statisticko-deskriptivnog aspekta, to jest analizirane su frekvencije razli€itih odgovora.

7.1. Profil kompanija i ispitanika

Profil kompanija je ispitivan sa sledecih aspekata: (1) sektor u kome preduzece
posluje, (2) privredna grana u kome preduzece posluje, (3) veli¢ina preduzeca - merena
brojem zaposlenih, prihodom i neto vrednos$éu za prethodnu godinu. U nastavku su

objasnjena ucesc¢a sa prethodno navedenih aspekata.

7.1.1. Profil kompanija

Sa aspekta sektora u kome preduzece posluje, odgovori su bili neujednaceni.
Primetno je da dominira privatni sektor (80,2%), Sto se moZe oceniti kao veoma dobro
sa aspekta ciljeva samog istraZivanja, jer javni sektor moZe imati u odredenim
slu¢ajevima potpuno drugacije ciljeve, vizije i motive poslovanja od standardnih
korporativnih ciljeva. Detaljan pregled profila kompanija sa aspekta sektora je dat u

sledecoj tabeli.

Tabela 27. Sektorsko ucesce preduzeca koja su bila ispitivana
Procenat Kumulativni
Frekvencija | Procenat validnih procenat
Validno Privatni 69 80.2 83.1 83.1
Javni/Drzavni 14 16.3 16.9 100.0
Ukupno 83 96.5 100.0
Nedostaje Sistem 3 3.5
Ukupno 86 100.0

Dalje je analiziran raspored ispitivanih preduzeca po privrednim granama. Ovaj
broj je stavljen u odnos sa stvarnom raspodelom privrednih subjekata po privrednim

granama iz Strukturnih poslovnih statistika za prvi kvartal 2014. godine, koji publikuje
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Republicki zavod za statistiku. Vec¢a negativna odstupanja su primecena u sektorima
trgovine na veliko i malo, $Sto se moZe objasniti velikim brojem malih preduzeca u ovoj
oblasti. Veca pozitivna odstupanja su primecena i sektoru informisanja i komunikacija.
Moze se Spekulisati sa Cinjenicom da su menadzZeri ovih preduzeca bili spremniji da
obelodane podatke o svom poslovanju. Detaljan pregled ispitivanih preduzeca po

privrednim granama je dat u sledecoj tabeli.

Tabela 28. Struktura ispitivanih preduzeca po privrednim granama

Ukupno
Oblast Srbija® % Uzorak %
A Poljoprivreda, Sumarstvo i ribarstvo 6.734 1,71% 0 0,00%
B Rudarstvo 499 0,13% 0 0,00%
C Preradivacka industrija 54588 | 13,84% 10 | 11,76%
D Snabdevanje elektricnom energijom, gasom i
parom 861 0,22% 1 1,18%
E Snabdevanje vodom i upravljanje otpadnim
vodama 1.526 0,39% 0 0,00%
F Gradevinarstvo 27.862 7,06% 4 4,71%
G Trgovina na veliko i malo i popravka motornih
vozila 101.986 | 25,85% 12 | 14,12%
H Saobracaj i skladistenje 32.006 8,11% 4 4,71%
| Usluge smestaja i ishrane 23.097 5,86% 3 3,53%
J Informisanje i komunikacije 10.197 2,59% 15| 17,65%
K Finansijske usluge, osiguranje 3.029 0,77% 6 7,06%
L Poslovanje nekretninama 1.981 0,50% 0 0,00%
M Strucne, naucne, inovacione i tehnicke
delatnosti 30.724 7,79% 9| 10,59%
N Administrativne i pomoc¢ne usluzne delatnosti 10.779 2,73% 1 1,18%
O Drzavna uprava; obavezno socijalno osiguranje 5.374 1,36% 2 2,35%
P Obrazovanje 4,723 1,20% 2 2,35%
Q Zdravstvena i socijalna zastita 5.293 1,34% 4 4,71%
R Umetnost, zabava i rekreacija 14.506 3,68% 1 1,18%
S Ostale usluzne delatnosti 58.698 | 14,88% 11| 12,94%
UKUPNO ODGOVORENO 394.463 100% 85 100%
Neodgovoreno na upit 1
UKUPNO UZORAK 86

29 |zvor podataka za drugu kolonu: Republicki zavod za statistiku (2014). Statisticki godisnjak Republike Srbije, poglavlje
8: Strukturne poslovne statistike, Beograd: Republicki zavod za statistiku (podaci za Srbiju bez Kosova i Metohije)
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Kao Sto je prethodno vec istaknuto, veli¢ina preduzeca je analizirana sa aspekta
broja zaposlenih, godiSnjeg prihoda i neto vrednosti preduzeca. Profil ispitivanih

kompanija u odnosu na njihovu veli¢inu je prikazan u sledecoj tabeli.

Tabela 29. Struktura preduzeca prema broju zaposlenih

Procenat Kumulativni
Frekvencija | Procenat validnih procenat
Validno Manje od 10 13 15.1 15.1 15.1
0d 10 do 50 19 22.1 22.1 37.2
0Od 50 do 250 24 27.9 27.9 65.1
Vise od 250 30 34.9 34.9 100.0
Ukupno 86 100.0 100.0

Primetno je veoma visoko ucesce odgovora ,Ne znam/ne Zelim da odgovorim“ na
upite o godiSnjem prihodu i neto vrednosti preduzeca. Detaljnije informacije je moguce
naci u prilogu 5 ove disertacije. Shodno tome, veli¢ina je analizirana samo sa aspekta
broja zaposlenih, o ¢emu postoje celovite evidencije. Najvece je ucesce velikih (34,9%),

a slede srednja, mala, pa mikro preduzeca.

Sto se duZine poslovanja ispitivanih preduzeéa tic¢e, zanimljivo je ista¢i da je
najstarije ispitivano preduzece osnovano pre 174 godine, a najmlade je osnovano u
2013. godini. Modus za godine osnivanja su 1992. godina (Sest kompanija), a po pet

kompanija je osnovano 1992.i 2006.

7.1.2. Profil ispitanika

Kljucne informacije koje su bile potrebne za pravilno definisanje profila
ispitanika su se odnosile na (1) funkciju u kojoj je ispitanik zaposlen u preduzecu, (2)
poziciju u preduzecu, (3) broj godina iskustva i (4) iskustvo u merenju performansi

iskazano kroz ucestalost odrZzavanja sastanaka o merenju poslovnih performansi.
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NajviSe ispitanih ucesnika je bilo zaposleno u korporativnoj upravi (34,9%),
slede informacione tehnologije i sistemi sa 15.1% i marketing/prodaja/odnosi s

javnoScu sa 14%. Detaljniji prikaz je dat u narednoj tabeli.

Tabela 30. Oblast/funkcija u kojoj je ispitanik radio u vreme istraZivanja

Procenat Kumulativni
Frekvencija | Procenat validnih procenat
Validno Korporativna 30 34.9 353 353
uprava/Uprava
Racunovodstvo/finansij 5 5.8 5.9 41.2
sko upravljanje
Ljudski resursi 6 7.0 7.1 48.2
Informacione 13 15.1 15.3 63.5
tehnologije i sistemi
Proizvodnja/usluzne 9 10.5 10.6 74.1
operacije
Marketing/Prodaja/Od 12 14.0 14.1 88.2
nosi s kupcima
IstraZivanje i razvoj 2 2.3 2.4 90.6
Drugo 8 9.3 9.4 100.0
Ukupno 85 98.8 100.0
Nedostaje Sistem 1 1.2
Ukupno 86 100.0

Sto se tice funkcije koju su ispitanici imali u preduzeéu, najveéi broj ispitanika su
bili direktori (33,7%), a zatim slede senior menadZeri/zamenici direktora (24,4%). To
su bile klju¢ne ciljne grupe za ispitivanje. Sa aspekta istrazivanja je povoljna i struktura
ostalih ispitanika, jer su dominanto mesto zauzeli menadzeri (23,3%). Treba navesti da
su ispitanici imali otvorenu opciju da opisu svoju funkciju u sluc¢aju da ona nije u
upitniku data, pa se ispostavilo da su vlasnici preduze¢a dominantna pozicija koja nije

bila iskazana u upitniku. Detaljan prikaz frekvencija je dat u narednoj tabeli.
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Tabela 31. Funkcija ispitanika u preduzecu u trenutku istrazivanja
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Zanimljiv je bio profil ispitanika sa aspekta broja godina iskustva. Najveci udeo

imaju ispitanici koji su imali 6-10 godina iskustva 33,7%, a visoko uceSce imaju jo$

ispitanici koji su imali 2-5 i 11-30 godina. Na slede¢em grafiku je prikazan detaljan

profil ispitanika sa aspekta broja godina iskustva.
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Slika 22. Broj godina iskustva ispitanika
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Jedan od kriterijuma za ispitanike naveden u delu 6.2. ove disertacije
(,Uzorkovanje“) se odnosio na c¢injenicu da ispitanici moraju biti najmanje dve godine
na funkciji koja se u najSirem smislu bavi merenjem poslovnih performansi u
preduzecu. Buduci da je 9 ispitanika navelo da ne ispunjava prethodni Kkriterijum,
detaljnije je razmotren njihov kontekst. U 2 sluaja sama kompanija postoji manje od
dve godine, a u preostalih 7 je rec o ispitanicima koji su promenili poziciju u preduzecu.

Shodno tome, autor je odlucio da i oni budu uvrsteni u istrazivanje.

Drugi bitan preduslov za uceS¢e u istraZivanju je bila Cinjenica da ispitanik
ucestvuje na sastancima koji se odnose na analizu, tumacenja i preporuke u vezi
rezultata poslovanja odnosno merenja poslovnih performansi. U narednoj tabeli je
prikazana ucestalost ucesc¢a ispitanika na sastancima o merenju poslovnih performansi

u posmatranim preduzecima.

Tabela 32. Ucestalost uCeS¢a na sastancima o merenju poslovnih performansi

Procenat Kumulativni
Frekvencija | Procenat validnih procenat
Validno Sedmicno i 35 40.7 43.2 43.2
Cesée
Mesecno 31 36.0 38.3 81.5
Kvartalno 10 11.6 12.3 93.8
Godisnje 5 5.8 6.2 100.0
Ukupno 81 94.2 100.0
Nedostaje Sistem 5 5.8
Ukupno 86 100.0

Primetno je da ucesnici vrlo Cesto ucestvuju na sastancima na kojima se diskutuju

poslovne performanse. Tako, na primer, mesecno i ¢eS¢e kumulativno ucestvuje viSe od Cetiri

petine ispitanika (81,5%).
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7.2. Diverzitet mera performansi

U ovom delu disertacije ¢e biti prikazano koje mere poslovnih performansi
koriste sprska preduzeca i koliko ucestalo mere te performanse. Zapravo, u ovom delu
¢e biti prikazano cinjeni¢no stanje za merenje poslovnih performansi u domac¢im

preduzecima, i to najpre za finansijske indikatore, a potom za nefinansijske indikatore.

7.2.1. Finansijski indikatori

Uzimajuci u obzir najc¢eSce koriS¢ene finansijske mere performansi koje je bilo
moguce naci u literaturi i primerima najbolje prakse, definisano je pet pokazatelja za
koje se smatra da su relativno jednostavni i da se ucestalo koriste. To su indikatori koji
se odnose na performanse profitabilnosti, likvidnosti i solventnosti, zaduZenosti
(finansijske strukture), obrta sredstava, vrednosti preduzeca i rizika poslovanja.
[spitanici su naveli da se najceSCe koriste pokazatelji profitabilnosti i likvidnosti, a

najmanje pokazatelji vrednosti preduzeca. Ovo je prikazano na sledecoj slici:
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Slika 23. Ucestalost merenja finansijskih performansi
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e Profitabilnost se ne meri u svega 8,2% preduzeca, dok se u preostalim
sluCajevima ova performansa meri. Ona se vrlo ucestalo meri u cak 65,1%

slucajeva.

e Likvidnost i solventnost se, takode, vrlo Cesto mere u posmatranim
preduzec¢ima. Naime, ova performansa se ne meri u svega 4% slucajeva, Sto je
ispod nivoa statisticke greske. Visoku frekventnost merenja su istakli ispitanici u

70,9% slucajeva (odgovori ,vrlo ¢esto“ ili ,,uvek®).

e Zaduzenost se meri u skoro Cetiri petine slucajeva, ali je ucestalost merenja
zaduZenosti bitno niZa od prethodne dve performanse, pa je, na primer, 13

ispitanika istaklo da mere zaduZenost ali da to rade vrlo retko.

e Obrt sredstava je performansa kojoj se pridaje relativno velika paznja. Svega
8,5% korisnika je istaklo da ne meri obrt sredstava, a gotovo polovina je istakla

da to vrlo ¢esto ili uvek meri.

e Vrednost preduzeca i rizik poslovanja su finansijske performanse koje se
najmanje ucestalo koriste. U oba slucaja petina ispitanika ne meri ili zaduZenost

ili rizik poslovanja.

7.2.2. Marketinski indikatori

MarketinSke performanse koje su obuhvacene istrazivanjem se odnose na (1)
zadovoljstvo kupaca, (2) trzisSno ucesce, (3) vrednost brenda, (4) ucesce u oglasavanju
(share in voice), (5) profit po kupcu i (6) retencija (zadrzavanje postojec¢ih) kupaca. U

nastavku je dat graficki pregled ucCestalosti merenja marketinskih performansi.
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Slika 24. Ucestalost merenja marketinskih performansi

Kao Sto se moZe primetiti, zadovoljstvo kupaca i zadrZavanje postojecih
kupaca predstavljaju najceS¢e merene marketinske performanse. Na primer,
zadovoljstvo kupaca meri viSe od 91% ispitanika. Najmanju frekventnost merenja,
prema tvrdnji ispitanika, imaju performanse koje se odnose na ucesce u oglasavanju i

vrednost brenda (bilo kompanije ili njenih proizvoda/usluga).

7.2.3. Indikatori u€enja i razvoja

Indikatori ucenja i razvoja koji su posebno bili interesantni za ovu disertaciju su se
odnosili na (1) broj novih patenata, (2) broj novih proizvoda, (3) vreme potrebno za lansiranje
novog proizvoda, (4) treninge i obuke zaposlenih, (5) fluktuaciju zaposlenih i (5) indikatore
zdravlja, sigurnosti na radu i radnog okruZenja (HSE indikatori). [lustracija ucestalosti njihovog

merenja u istrazivanim preduzeéima je data u nastavku:
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Slika 25. Ucestalost merenja indikatora ucenja i razvoja

Primetno je da veoma mali broj ispitanika meri broj novih patenata, vreme
potrebno za lansiranje novog proizvoda i broj novih proizvoda. Tako, na primer,
gotovo polovina ispitanika (48,8%) ne meri broj novih patenata, sojeva, vrsta i sli¢no, a
gotovo trec¢ina (31%) nikada ne meri vreme potrebno da se novi proizvod/usluga
lansiraju na trzisSte. UCestalo koriS¢enje se moze pripisati samo indikatorima zdravlja,

sigurnosti na radu i radnog okruZenja, i donekle treninzima i obukama zaposlenih, jer se

oni ucestalo mere kod viSe od cetvrtine ispitanika.

7.2.4. Indikatori internih procesa

Kada je rec o indikatorima internih procesa, u ovoj disertaciji akcenat je dat na Cetiri
kljucne performanse iz ove oblasti — (1) brzina isporuke proizvoda/usluzivanja kupaca, (2)
kvalitet proizvoda/usluge, (3) procenat Skarta proizvoda/usluga i (4) efikasnost radne snage.

[lustracija ucestalosti njihovog merenja u istrazivanim preduzec¢ima je data u nastavku:
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Slika 26. Ucestalost merenja indikatora internih procesa

[staknuto mesto po ucestalosti merenja performansi internih procesa zauzima
kvalitet proizvoda/usluga. Naime, svega 5% ispitanika je istaklo da se ova
performansa ne meri, a ¢ak 64% ispitanika je tvrdilo da se ona vrlo ¢esto ili uvek meri u
njihovim kompanijama. NeSto manji znaCaj je pridat brzini isporuke
proizvoda/usluga. Merenje S$karta u proizvodnji je najmanje ucestalo merena

performansa ispitivanih preduzeca.

7.3. Faktori koji uti¢u na diverzitet mera performansi

U ovoj disertaciji su istraZivani faktori koji uti¢u na prethodno deskriptivno opisan

diverzitet mera performansi. U nastavku ¢e biti data njihova uopsStena deskriptivna analiza.

7.3.1. Veli¢ina preduzeda

Veli¢ina preduzeca je ispitivana koriS¢enjem tri zakonska uslova: broja zaposlenih,

godisnjeg prihoda i neto vrednosti preduzeca. Kada je rec¢ o veli¢ini merenoj brojem zaposlenih,
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najvece uceSce imaju velike kompanije (34,9%), a slede srednja preduzeca (27,9%), Sto je

prikazano na slede¢em grafiku.
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Slika 27. Struktura preduzeca prema broju zaposlenih

Druga dva kriterijuma veli¢ine preduzecéa su detaljnije razmatrana. Struktura veli¢ine
preduzeca se ne razlikuje posebno u odnosu na kriterijum veli¢ine merene brojem zaposlenih,
ali je problem nastao usled velikog uceséa odgovora ,ne znam/ne Zelim da odgovorim.” U
slucaju godisnjeg prihoda gotovo Cetvrtina ispitanika je istakla upravo da ne zna ili ne Zeli da
odgovori, a jo§ drasticnija situacija je sa neto vrednoS¢u preduzeca (38,4% ispitanika). Na

slede¢im slikama je prikazana detaljnija struktura preduzecéa prema ova dva kriterijuma:
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Uzimajuéi prethodno navedeno u obzir, kriterijumi veli¢ine merene godiSnjim prihodom
i neto vredno$c¢u preduzeca su eliminisani iz istraZivanja, pa je veli¢ina iskljuc¢ivo odredivana
brojem zaposlenih. Ovakva odluka donekle nipodastava zakonom odredenu klasifikaciju, ali

smanjuje rizik od devijacije prilikom dokazivanja polaznih hipoteza disertacije.

7.3.2. Konkurentnost grane

Konkurentnost u privrednoj grani ispitivanih preduzeca je merena kroz Cetiri
dimenzije - cenovna konkurencija, konkurencija u prodaji i distribuciji, moguc¢nost
(teZina) uveclavanja trziSnog uce$¢a u grani i uticaj ponaSanja konkurenata na
poslovanje ispitivanog preduzeca. U nastavku je tabelarno prikazana konkurentnost

grane sa prethodno navedena Cetiri aspekta.

Tabela 33. Konkurentnost grane u kojoj ispitivano preduzece posluje

Odgovori
Broj Apsolutno Aps.tacno
Upit odgovora tacno Tacno + Tacno Procenat
Cenovna konkurencija 84 36 29 65 77,38
Konkurencija u prodaji i distribuciji 85 40 27 67 78,82
TeSkoca povedanja trziSnog ucesca 85 21 28 49 57,65
Uticaj ponasanja konkurenata 84 22 28 50 59,52

Ispitanici su naveli da je najja¢a konkurentnost vidljiva u prodaji i distribuciji proizvoda
i u cenovnom faktoru. U oba slucaja su ovi elementi ocenjeni kao tacni ili apsolutno tacni u
preko tri Cetvrtine slucaja. NeSto manja, ali i dalje vrlo visoka ocena konkretnosti je vidljiva kroz
napore koje je potrebno naciniti da bi se povecalo trziSno ucesée njihovih proizvoda/usluga i

kroz znacajnost uticaja ponasanja i aktivnosti konkurenata na poslovanje ispitivanih preduzeca.

Prosecne vrednosti za ove promenljive je data u narednoj tabeli:

Tabela 34. Prosecne vrednosti za promenljivu konkurentnost grane

Aritmeticka | Standardna

Upit N sredina devijacija
C01. Cenovna konkurencija u grani je jaka 84 4,01 1,167
C02. Konkurentnost u prodaji i distribuciji je bitna za poslovni 85 4,08 1,167

uspeh
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C03. Vrlo je tesko povecavati trziSno uc¢esce u grani u kojoj 85 3,62 1,102
poslujemo

C04. Ponasanje konkurenata bitno uti¢e na nase poslovanje 84 3,61 1,203
Konkurentinost grane 84 3,8304 ,86964

Svi ovi elementi konkurentnosti su saZeti u jedan faktor - konkurentnost grane.
Pouzdanost povezivanja prethodna cetiri upita u jedan faktor je ispitivana koris¢enjem

Cronbach Alpha statistike Cija je vrednost 0,738, Sto govori u prilog pouzdanosti.

7.3.3. Proizvodna/usluZna tehnologija

Proizvodna, odnosno usluzna tehnologija ispitivanih kompanija je merena kroz
Cetiri upita. Najpre se od ispitanika trazilo da ocene intenzivnost koriS¢enja racunarskih
tehnologija u proizvodnji/usluzivanju. Potom, je trebalo da ocene stepen
automatizovanosti proizvodnih/usluznih procesa. Zatim je zahtevano da ocene koliki je
stepen koriS¢enja robota i drugih visokospecijalizovanih masina. Na kraju, ispitanici su
ocenjivali sposobnost kompanije da proizvod/uslugu prilagode svakom pojedina¢nom

kupcu. U nastavku je dat tabelarni prikaz elemenata proizvodne/usluZne tehnologije:

Tabela 35. Proizvodna/usluzna tehnologija ispitivanih preduzeca

Odgovori
Broj Apsolutno Aps.tacno +

Upit odgovora tacno Tacno Tacno Procenat
Intenvzwr.wost konscgrya racunarski 84 55 )8 53 63.10
podrzanih tehnologije
Automatizovanost - 84 12 33 45 53,57
proizvodnje/usluZivanja
KoriScenje robotai 84 7 3 10 11,90
visokospecijalizovanih masina
Spo.sobnost prilagodavanja 83 21 79 50 60.24
proizvoda/usluga

Stepen tehnoloske razvijenosti se ne moZe oceniti kao posebno visok. To je
posebno primetno kod upotrebe robota i visokospecijalizovanih masina, gde je manje
od 12% ispitanika ocenilo kao apsolutno ta¢no ili tatno da preduzece intenzivno njihove
upotrebe. Aritmeticke sredine i standardne devijacije za pojedinacne upite su dati u

narednoj tabeli.
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Tabela 36. Prosecne vrednosti za promenljivu proizvodna

usluzna tehnologija

Aritmeticka | Standardna
Upit N sredina devijacija

DO1. Intenzivno koristimo racunarski podrzane tehnologije za 84 3,57 1,320
proizvodnju/usluzivanje (CAD, CAM, CAE i sl)
DO02. Vecina proizvodnih/usluznih procesa u preduzedu je 84 3,29 1,257
automatizovana
D03. Intenzivno koristimo robote i druge visokospecijalizovane 84 1,92 1,234
masine
D04. Kompanija je sposobna da prilagodi proizvod/uslugu 83 3,46 1,328
potrebama pojedinacnih kupaca
Proizvodna/usluzna tehnologija 81 3,0247 ,93508

Pouzdanost povezivanja ova Cetiri elementa u jednu promenljivu je ocenjivana

Cronbach-ovim Alpha, Cija je vrednost iznosila 0,708, Sto je kao i u slucaju

konkurentnosti grane veoma visoka ocena.
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7.3.4. Organizaciona kultura

Organizaciona kultura je posmatrana sa aspekte kulture koja insistira na
inovativnosti i kulturi koja insistira na hijerarhiji. Shodno tome, u preduzecu je ona
ispitivana uz pomoc¢ pet upita: (1) menadzZerske podrske procesima inovativnosti, (2)
autonomije zaposlenih u donoSenju poslovnih odluka, (3) sistemima nagradivanja
zaposlenih za inovativnost, (4) mehanizmima menadZmenta za ohrabrivanje
inovativnog ponasanja zaposlenih i (5) komunikacije medu zaposlenima. Visoke ocene i

njihovo zajednic¢ko ucesce su prikazani u narednoj tabeli.

Tabela 37. Organizaciona kultura ispitivanih preduzeca

Odgovori
Broj Apsolutno Aps.tacno
Promenljiva odgovora tacno Tacno + Tacno Procenat

Menadzerska podrika 86 28 38 66 76,74
odlucivanju
Autonomija zaposlenih u

v 85 6 27 33 38,82
odlucivanju
Nagradivanje inovacija 86 7 24 31 36,05
Mehan.lzml. m.enadz.menta. za 36 15 34 49 56,98
ohrabrivanje inovativnosti
Komunikacija medu
zaposlenima 86 17 42 >3 68,60

Kao Sto se iz tabele moZe videti, menadZerska podrska odlucivanju, sa jedne, i
kvalitetna komunikacija medu zaposlenima su vrlo visoko ocenjene medu ispitanicima.
Srednje vrednosti za sve ove upite, kao i pripadajuce standardne devijacije medu

odgovorima su date u narednoj tabeli.
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Tabela 38. Prosecne vrednosti za promenljivu organizaciona kultura
Aritmeticka | Standardna

Promenljiva N sredina devijacija
EO1. Nas menadZment snazno podrzZava sve inovacije 86 3,97 ,988
E02. Zaposleni u nasem preduzedéu imaju veliku 85 3,16 ,986
autonomiju u odlucivanju
EO3. Sve inovacije se nagraduju; zaposleni imaju na 86 3,15 1,012
raspolaganju sve resurse za inovativnu delatnost
E04. MenadZment preduzeca koristi brojne mehanizme 86 3,48 1,114

kojima ohrabruje inovativnost (stvaranje ideja, reSavanje
konflikata, konkurentnost medu zaposlenima i slicno)

EO5. Komunikacija medu zaposlenima je na 84 3,77 ,936
zadovoljavaju¢em nivou
Organizaciona kultura 83 3,5108 ,74261

Pouzdanost povezivanja ovih pet elemenata u jednu promenljivu je ocenjivana
Cronbach-ovim Alpha, cCija je vrednost iznosila 0,793, $to je, kao i u prethodna dva slucaja,

veoma visoka ocena.

7.3.5. Poslovna strategija

U ovoj disertaciji je ispitivana i genericka poslovna strategija kao faktor koji
odreduje diverzitet mera poslovnih performansi. Naime, poSlo se od dva ekstrema
poslovnih strategija - strategija smanjenja troSkova i strategija diversifikacije

proizvoda.

7.3.5.1. Poslovna strategija smanjenja troskova

Poslovna strategija smanjenja troSkova je ispitivana kroz dva upita vezana za
poslovna fokusa preduzeca - fokus na najniZu cenu proizvoda i fokus na najnize
troSkove proizvodnje/usluzivanja u privrednoj grani u kojoj preduzece posluje. U

nastavku je prikazana ocena ispitanika u vezi ova dva upita:
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Tabela 39. Poslovna strategija smanjenja troskova ispitivanih preduzeca

NajniZa cena proizvoda 85 9 2 11 12,94

Najnizi troSkovi proizvodnje 85 8 12 20 23,53

[z ove tabele se jasno moze uociti da manje od Cetvrtine preduzeca u fokus stavlja
genericku strategiju smanjenja troSkova kao primarnu poslovnu strategiju preduzeca.
Srednje vrednosti za sve ove upite, kao i pripadajuce standardne devijacije medu

odgovorima su date u narednoj tabeli.

Tabela 40. Prosec¢ne vrednosti za promenljivu poslovna strategija smanjenja troskova

FO1. Nas kljucni cilj je da cena nasih proizvoda/usluga bude 85 2,40 1,197
najniza na trzistu
FO2. Nas kljucni cilj je da imamo najnize troskove 85 2,68 1,187

proizvodnje/usluZivanja u grani

Pouzdanost povezivanja ova dva elemenata u jednu promenljivu je ocenjivana

Cronbach-ovim Alpha, Cija je vrednost iznosila 0,801, Sto je izuzetno visoka ocena.

7.3.5.2. Poslovna strategija diversifikacije proizvoda

Poslovna strategija diversifikacije proizvoda je ispitivana koriS¢enjem pet
kljuc¢nih odrednica koje se odnose na (1) najkvalitetniji proizvod/usluga kao klju¢ni cilj,
(2) najbrza isporuka kao klju¢ni cilj, (3) lansiranje proizvoda pre konkurencije kao
klju¢ni cilj, (4) jedinstvenost proizvoda/usluga kao Kklju¢ni cilj i (5) najbolje post-
prodajne usluge i servis kao kljucni cilj preduzeca. Rezultati su prikazani u narednoj

tabeli:
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Tabela 41. Poslovna strategija diversifikacije proizvoda ispitivanih preduzeca

Odgovori
Apsolutno
Apsolutno tacno +
Promenljiva N tacno Tacno Tacno Procenat
Najkvalitetniji proizvod/usluga 86 42 32 74 86,05
Najbrza isporuka 85 26 34 60 70,59
Lansiranje proizvoda pre konkurencije 84 25 31 56 66,67
Jedinstven proizvod/usluga 83 24 25 49 59,04
Najbolje post-prodajne usluge i servis 84 30 26 56 66,67

Uocljivo je da ispitivana preduzeca mnogo vise u fokus stavljaju diferencijaciju
proizvoda nego smanjenje troSkova. Najbitniji poslovni cilj se odnosi na kvalitet
proizvoda/usluga, ali i ostali ciljevi ove strategije imaju slicnu tacku nagomilavanja. Prosec¢ne

vrednosti za upite i standardne devijacije su prikazane u sledecoj tabeli.

Tabela 42. Prosecne vrednosti za promenljivu poslovna strategija diversifikacije

proizvoda
Aritmeticka | Standardna
Promenljiva N sredina devijacija

FO3. Nas klju¢ni cilj je da imamo najkvalitetniji 86 4,27 ,926
proizvod/uslugu na trzistu
FO4. Nas kljucni cilj je da najbrze isporuc¢ujemo 85 3,91 ,996
robu/usluzimo kupca
FOS. Nas kljucni cilj je da pre konkurenata na trziste 84 3,74 1,194
lansiramo novi proizvod/uslugu
FO6. Nas kljucni cilj je da nas proizvod/usluga budu 83 3,57 1,299
jedinstveni
FO7. Nas kljucni cilj je da imamo najbolje post-prodajne 84 3,79 1,243
usluge i podrsku
Poslovna strategija diferencijacije 81 3,8642 ,89824

Ovih pet upita je vezano u jedan faktor, a pouzdanost povezivanja merena Cronbach-

ovim Alpha iznosila je 0,848.
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7.4. Upotreba mera performansi

Na osnovu prethodnih studija (Bourne et al, 2005; Neely and Jerrar, 2004; Noble

et al, 2012) definisano je osam mogucih svrha koriS¢enja mera performansi:

¢ nadgledanje poslovanja,

e izveStavanje eksternih korisnika,

e ocena ucinaka zaposlenih,

e donoSenje poslovnih odluka,

e preduzimanje korektivnih akcija,

e komunikacija strateskih planova ka podredenima u organizaciji,

e poredenje sa drugim kompanijama i

e prilagodavanje korporativne strategije.
0d ispitanika je bilo trazeno da ocene koliko se ucestalo Kkoriste mere
performansi za prethodne svrhe. U nastavku je data tabela sa prosecnim vrednostima i

standardnom devijacijom medu odgovorima.

Tabela 43. Prosecne vrednosti za promenljivu upotreba mera performansi

Aritmeticka | Standardna
Promenljiva N sredina devijacija

HO1. Nadgledanje (monitoring) poslovanja 86 3,67 1,241
HO02. Izvestavanje eksternih korisnika 86 3,02 1,346
HO03. Ocena ucinaka zaposlenih 86 3,53 1,185
HO4. Donosenje poslovnih odluka 84 3,74 1,019
HO5. Preduzimanje korektivnih akcija 84 3,42 1,184
HO06. Komunikaciju planova ka podredenima 85 3,04 1,313
HO7. Poredenje sa drugim kompanijama 86 2,79 1,228
HO08. Prilagodavanje korporativne strategije 85 2,98 1,371
Upotreba mera performansi 81 3,2994 ,93451

U ispitivanim preduze¢ima se mere poslovnih performansi najces¢e Koriste za
svrhe donoSenja poslovnih odluka i nadgledanje (monitoring) poslovanja, a najmanje
frekventna upotreba je uocljiva za svrhe poredenja sa drugim preduzec¢ima. Od

prethodnih osam promenljivih kreirana je jedna - upotreba mera performansi
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(Cronbach Alpha=0,891), koja je bila zavisna promenljiva u istrazivackom modelu.
Nezavisne promenljive, odnosno faktori koji utiCu na upotrebu mera performansi su

definisani u nastavku.

7.5. Faktori koji uti¢u na upotrebu mera performansi

[strazivackim modelom su definisana tri potencijalna faktora koji uticu na
upotrebu mera performansi - poslovna orijentacija menadZmenta, zrelost merenja
performansi i uskladenost mera sa strategijom preduzecéa. U nastavku ¢e biti opisane

frekvencije, a meduzavisnost Ce biti definisana u narednom poglavlju disertacije.

7.5.1. Poslovna orijentacija menadzmenta

Od ispitanika je bilo traZzeno da ocene poslovnu orijentaciju menadZmenta
preduzeca. Sustinski je trebalo da ocene u kojoj meri je za kompaniju bitan uspeh u
oblastima finansija, zadovoljstva kupaca, usavrSavanja zaposlenih i efikasnosti internih

procesa. Poslovna orijentacija menadZera je prikazana na sledecoj slici:

60
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—— Finansijskiuspeh —— 7adovoljstvo kupaca

Usavrsavanje zaposlenih = Efikasnost internih procesa

Slika 30. RuZza poslovne orijentacije menadZera
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Zanimljivo je primetiti da je srpskim menadZerima najbitniji finansijski uspeh, a
gotovo u stopu ga prati potreba da kupci budu zadovoljni. Ovde posebno treba istaci
Cinjenicu da nijedan ispitanik nije naveo da finansijski uspeh nije bitan menadZmentu,
Sto nedvosmisleno govori o bitnosti finansijskog uspeha za srpske menadZere.
UsavrsSavanje zaposlenih i efikasnost internih procesa bitno zaostaju za prethodna dva
cilja. Ne moze se tvrditi da ovi ciljevi nisu bitni menadZerima, ali svakako nemaju jednak
znacaj kao Sto ima finansijski uspeh. Prose¢ne vrednosti i standardna devijacija za

poslovnu orijentaciju menadzZera data je u sledecoj tabeli:

Tabela 44. Prosecne vrednosti za promenljivu poslovna orijentacija menadZera

Aritmeticka | Standardna

Promenljiva N sredina devijacija
101. Finansijski uspeh 85 4,46 ,810
102. Zadovoljstvo kupaca 86 4,37 ,946
103. Usavrsavanje zaposlenih 86 3,30 1,284
104. Efikasnosti internih procesa 86 3,43 1,261

Svaka od ovih mera je posmatrana kao samostalna nezavisna promenljiva u

istrazivaCkom modelu. Stoga, one nisu povezivane u jednu promenljivu.

7.5.2. Zrelost merenja performansi

Zrelost merenja performansi se odnosi na evolutivnu fazu u kojoj se sistem za
merenje performansi u kompaniji u trenutku istraZivanja nalazio. Sistem za merenje
performansi se moZe smatrati zrelijim ukoliko je uskladeniji sa ciljevima koji treba da
budu dostignuti, ukoliko su merene stavke vezane za sistem nagradivanja u preduzecu,
ukoliko je napredniji u smislu tehnicko-tehnoloske osnove (npr. softverskog resenja) i
ukoliko se CeS¢e odrZavaju sastanci posveceni sistemima za merenje performansi. Od
ovih Cetiri kategorija su napravljeni upiti, a njihove srednje vrednosti i standardne

devijacije su prikazane u sledecoj tabeli.
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Tabela 45. Prosecne vrednosti za promenljivu zrelost sistema za merenje poslovnih

performansi
Aritmeticka | Standardna
Promenljiva N sredina devijacija

J01.Za sve Sto merimo postavljeni su i ciljevi koji treba da budu | 86 3,64 1,005
dostignuti
J02.Stavke koje merimo direktno su povezane i sa sistemom za | 86 3,44 1,164
nagradivanje (platama, bonusima i drugim beneficijama)
J03.Za merenje performansi se koriste napredna softverska 86 2,93 1,263
reSenja
J04.Vrlo Cesto se odrzavaju sastanci o merama performansi 86 3,16 1,197
Zrelost sistema za merenje performansi 86 3,2936 ,88384

Prema oceni ispitanika, najvecu prosetnu ocenu u kategoriji zrelosti merenja
performansi ima uskladenost mera performansi sa sistemom za nagradivanje - bilo
da je re¢ o platama bonusima ili drugim beneficijama. NeSto niZu ocenu, ali i nizu
devijaciju medu odgovorima ima uskladenost sistema sa ciljevima koji su prethodno u
organizacijama postavljeni. NajniZu ocenu ispitanici su dali softverskoj podrsci merenju
performansi. Od ovih Cetiri upita stvorena je jedna promenljiva - zrelost sistema za

merenje poslovnih performansi (Cronbach Alpha=0,784).

7.5.3. Uskladenost mera sa strategijom

Uskladenost mera performansi sa strategijom se odnosi na samu efikasnost i
efektivnost sistema za merenje performansi. Mere su uskladene sa strategijom (1) ako
postoji mali broj efikasno koriS¢enih mera performansi, (2) ako su one u skladu sa
prethodno definisanim strateskim pravcima definisanim misijom, vizijom i akcionim
planovima, (3) ako menadZement ima jasnu viziju kako treba meriti strateSki uspeh, (4)
ako su izvrSenja za postavljeni ciljevi u odgovornosti (kontroli) onih koji treba da ih
izvrSe, (5) ako te mere jasno ukazuju S$ta je strategija kompanije. (6) ako mere imaju i
kratkorocnu i dugorocnu dimenziju i (7) ako mere balansiraju finansijske i nefinansijske
mere. U skladu sa tim su u narednoj tabeli dati odgovori ispitanika (prosecne vrednosti i

standardne devijacije) na prethodne upite:
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Tabela 46. Prosecne vrednosti za promenljivu uskladenost mera sa strategijom

preduzeca
Aritmeticka | Standardna
Promenljiva N sredina devijacija

K01 - Merimo samo mali broj vitalno bitnih poslovnih performansi 85 3,13 1,033
K02 - Performanse koje merimo su uskladene sa poslovnom 84 3,80 ,875
strategijom
K03 - Nas menadZment je uvek saglasan kako se meri strateski 85 3,51 ,934
uspeh
K04 - Dostizanje ciljeva postavljenih merama je uvek u kontroli 85 3,41 ,955
onih ciji se ucinak meri
K05 - Stavke koje merimo dobro upuéuju na nacin kako da se 85 3,65 ,922
dostigne uspeh
K06 - Stavke koje merimo dobro balansiraju kratkoro¢ne i 84 3,45 1,046
dugorocne ciljeve
KO7 - Stavke koje merimo dobro balansiraju finansijske i 84 3,50 1,059
nefinansijske ciljeve
Uskladenost mera performansi sa strategijom preduzeca 84 3,4898 ,61467

Prosecne ocene pojedinacnih upita koje se odnose na

uskladenost postojecih

mera performansi sa korporativnom strategijom preduzeca su relativno visoke. To se

posebno odnosi na uskladenost mera performansi sa poslovnom strategijom preduzeca,

kao i na Cinjenicu da mere performansi jasno upucuju na strateski cilj preduzeca koji je

potrebno dosti¢i. Naravno, prosecna ocena uskladenosti mera performansi sa

ukupnomkorporativnhom strategijom je, takode, visoka (3,4898), kao i pouzdanost

povezivanja mera u jednu varijablu (CA=0,744).
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7.6. Ocena poslovne uspesnosti

Poslovna uspesnost je u disertaciji razmatrana sa dva aspekta - kao finansijska i
kao nefinansijska uspesnost. Ova podela nije striktna, jer odredene performanse imaju
jednim svojim delom finansijsku, a drugim nefinansijsku dimenziju. Ipak, poslo se od
najceSce klasifikacije u literaturi iz oblasti merenja performansi (Lee, and Yang, 2011;
Chenhall and Langfield-Smith, 1998; Bisbe and Otley, 2004). Finansijska i nefinansijska
uspesSnost su merene subjektivno u smislu percepcija samih ispitanika o poloZaju

preduzeca u odnosu na konkurenciju.

7.6.1. Ocena finansijske uspeSnosti

Finansijska uspeSnost je merena kao percepcija ispitanika u vezi polozaja
preduzeca po odredenim kategorijama u odnosu na prosek privredne grane. Ova vrsta
uspesnosti je merena za sledece kategorije: (1) poslovnu dobit, (2) prinos na uloZena
sredstva, (3) rast prodaje, (4) trzisno ucesce i (5) novcani tok iz poslovne aktivnosti.
Prosecne vrednosti za kategorije finansijske uspesnosti, kao i za finansijsku uspesnost u

celini su date u sledecoj tabeli.

Tabela 47. Prosecne vrednosti za finansijski uspeh

Aritmeticka | Standardna
Kategorija N sredina devijacija

LO1 - Poslovna dobit 85 3,71 ,911
LO2 - Prinos na uloZena sredstva 82 3,50 ,920
LO3 - Rast prodaje 83 3,43 ,799
LO4 - TrziSno ucescée 84 3,38 1,171
LO5 - Novcani tok iz poslovne aktivnosti 82 3,62 ,898
Finansijski uspeh 80 3,5125 ,71430

Kao S$to je u tabeli uocljivo, najviSu prosecnu ocenu (iznadprosefna ocena za
privrednu granu u kojoj kompanija posluje) ispitanici su dali poslovnoj dobiti, a sledi
profitabilnost merena prinosom na uloZena sredstva. Treba imati u vidu i relativno
visoku prose¢nu ocenu za ukupan finansijski uspeh (3,5125), Sto govori o tome da su u

istraZivanju ucestvovale u proseku finansijski veoma uspeSne kompanije
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7.6.2. Ocena nefinansijske uspesSnosti

Nefinansijska uspesnost je, poput finansijske, merena kao percepcija ispitanika u

vezi poloZaja preduzeca po odredenim kategorijama u odnosu na prosek privredne

grane. Ova vrsta uspeSnosti je merena za sledece kategorije: (1) razvoj novih

proizvoda/usluga, (2) razvoj trZista, (3) istrazivanje i razvoj, (4) programi smanjenja

troskova i (5) razvoj kadrova. ProseCne vrednosti za kategorije finansijske uspeSnosti,

kao i za finansijsku uspesnost u celini su date u sledecoj tabeli.

Tabela 48. ProseCne vrednosti za nefinansijski uspeh

Aritmeticka | Standardna
Kategorija N sredina devijacija

LO6 - Razvoj novih proizvoda/usluga 84 3,30 1,230
LO7 - Razvoj trzista 84 3,25 1,269
LO8 - Istrazivanje i razvoj 83 3,11 1,240
LO9 - Programi smanjenja troSkova 84 3,06 1,045
L10 - Razvoj kadrova 85 3,34 1,041
Nefinansijski uspeh 81 3,2000 ,96177

ProsecCne vrednosti za sve kategorije nefinansijskog uspeha koje su istrazivane

imaju relativno slicnu vrednost. Visoka je i prosecna vrednost za nefinansijski uspeh kao

celinu (3,2).
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8. REZULTATI ISTRAZIVANJA: TESTIRANJE HIPOTEZA

U ovom poglavlju disertacije Ce biti izvrSeno testiranje polaznih hipoteza i
verifikacija teorijskog modela disertacije. Za testiranje modela ¢e biti koriS¢ene
statisticke tehnike korelacije i regresije. S obzirom na to da su ove tehnike veoma
poznate u nauci, a posebno u menadZmentu, one nece biti posebno detaljno
objasnjavane. Ipak, pre samog testiranja modela, biCe testirane pretpostavke

neophodne za sprovodenje korelacije i regresije.

8.1. Pristupi testiranju hipoteza

Pirsonova korelacija (Pearson moment two-tailed correlation) je koriS¢ena za
svrhe ispitivanja intenziteta veze izmedu posmatranih promenljivih. Ova veza moZe biti
pozitivna ili negativna, a njen intenzitet se krece na skali od -1 (perfektna negativna) do
+1 (perfektna pozitivna veza). U slucaju da je koeficijent korelacije 0, to znaci da ne

postoji nikakva veza izmedu dve promenljive.

Postojanje statisticki znacajne veze (korelacije) promenljivih je ocenjivan
korelacijama, jacina korelacije je objaSnjavana saglasno kategorizaciji koju su dali
Dancey i Reidy (2004). Prema tumacenju ovih autora, vrednost koeficijenta korelacije
(+/-) 1 znadi perfektnu korelaciju, vrednosti (+/-) 0,7-0,9 oznacavaju jaku korelaciju,

vrednosti od (+/-) 0,4-0,6 umerenu korelaciju, a vrednosti od 0,1-0,3 slabu korelaciju.

ViSestruka regresiona analiza je koriS¢ena za predvidanje promena nezavisnih
promenljivih. Opsta jednadina viSestruke regresije je predstavljena kao (Zizi¢ et al,
2003):

Yi=Bo + fixg; + Baxgy + o+ Sy + &

Koeficijent varijacije R? pokazuje procenat varijacije zavisne promenljive Y Kkoji
je objasnjen uticajem zavisnih promenljivih ukljucenih u model. Medutim, ova mera nije

reprezentativna, jer zavisi od broja promenljivih i veli¢ine uzorka. Stoga se koristi
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korigovani koeficijent vi$estruke determinacije - korigovani 82 (ZiZi¢ et al, 2003). Ova
mera se mnogo CeSce Koristi kod viSestruke regresije, jer se R? povecava dodavanjem

novih nezavisnih promenljivih u model.

Za testiranje znacajnosti regresionog modela je koriS¢ena analiza varijanse -
ANOVA. Za te svrhe je koriS¢ena statistika F testa i njegove znacajnosti. Vrednost F testa
pokazuje da li regresioni model statisticki znacajno predvida nezavisnu promenljivu.
Prema ZiZi¢ i koautorima (2003) pravilo za F test glasi da ako je realizovana vrednost
statistike F testa manja ili jednaka kriticnoj vrednosti, nemamo dovoljno razloga da
odbacimo nultu hipotezu; u suprotnom, ako je F vece od Kkriticne vrednosti, nulta

hipoteza se odbacuje uz rizik greske a.

8.1.1. Testiranje pretpostavki korelacije i viSestruke regresije

Pretpostavke regresionog modela su: (1) linearnost, (2) homoskedasti¢nost, (3)
nepostojanje autokorelacija - multikolinearnost i (4) normalna raspodela. U nastavku ce

biti testirane pretpostavke regresije, kako bi sami zakljucci bili smisleni i verodostojni.

Linearnost regresionog modela znaci da izmedu pojedinih vrednosti nezavisnih
promenljivih i odgovarajucih vrednosti modela zavisne promenljive postoji linerana
veza (Zizi¢ et al, 2003). Homoskedasti¢nost se ti¢ce opsega odstupanja statisti¢kih
Clanova i polazi od toga da svi Clanovi treba da imaju jednake varijanse. Dijagrami
rasprsSenosti, koji pokazuju linearnost i homoskedasti¢nost parcijalnih regresionih

modela potvrduju postojanje homoskedasti¢nosti.

Normalnost rasporeda je bitna pretpostavka za koriS¢enje bilo kojih
parametarskih testova u statistici. NajceS¢e se normalnost rasporeda testira preko
relativne mere asimetrije (skewness) i relativne mere spljoStenosti (kurtosis). Nazalost,
u razli¢itim izvorima postoji neslaganje o tome do kog stepena je prihvatljivo kretanje
ove dve mere normalnosti. Na primer, ZiZi¢ i koautori (2003) prihvataju vrlo rigidnu

pretpostavku da ove mere treba da budu 0 i 3, respektivno. Ipak, drugi autori nisu toliko
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striktni po pitanju ocene ove dve mere, pa navode da veliCine ve¢e od 10 (relativna
mera asimetrije) i 20 (relativha mera spljoStenosti) mogu da indukuju ozbiljne
probleme u analizi. Prikaz ove dve mere je dat u prilogu 6 disertacije, gde je moguce

videti da nijedna mera ne izlazi iz ovog opsega.

Multikolinearnost se definisati kao stepen do koje promenljive u analizi uticu

jedna na drugu, odnosno da izmedu bilo koja dva stohasticka ¢lana &; i £; ne postoji

linearna veza (Zizi¢ et al, 2003). U praksi se koriste razli¢ite metode kojima se ocenjuje
postojanje autokorelacije, ali je u ovoj disertaciji odabran samo jedan. Za te svrhe je
analizirana korelacija izmedu nezavisnih promenljivih, pa je visok stepen korelacije
medu njima oznacavao autokorelisanost promenljivih. Svaki stepen korelacije iznad 0,9

je oznacavao postojanje autokorelisanosti.

8.2. Testiranje prve posebne hipoteze

Prva posebna hipoteza se tiCe odnosa kontingentnih faktora koji uticu na
diverzitet mera performansi i samog diverziteta mera performansi. Kontingentni faktori
Ciji je uticaj ispitivan su veli¢ina preduzeca, konkurentnost grane, proizvodna/usluzna
tehnologija, organizaciona kultura i poslovna strategija preduzeca (strategija smanjenja

troskova i strategija diversifikacije proizvoda).

Ove promenljive su posmatrane kao nezavisne, a nezavisna promenljiva je
diverzitet mera performansi. Tako je pretpostavljeno da:
H11: Veli¢ina preduzeca pozitivno utic¢e na diverzitet mera performansi;
H12: Povecana konkurentnost pozitivno utice na diverzitet mera performansi;
H13: Napredna tehnologija pozitivno utice na diverzitet mera performansi;
H14: Organizaciona kultura koja je fokusirana na inovacije pozitivno utice na diverzitet
mera performansi;
H15a: Genericka poslovna strategija smanjenja troSkova negativno utice na diverzitet

mera performansi; i
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H15a: Genericka poslovna strategija diversifikacije proizvoda pozitivno utiCe na
diverzitet mera performansi;

Korelacije nezavisnih i zavisne promenljive su prikazane u sledecoj tabeli:
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Tabela 49. Korelacija izmedu faktora koji uticu na diverzitet mera performansi i diverziteta mera performansi

Veli¢ina preduzeda Konkurentinost Tehnologija Org. kultura Smanj. tros. Diferencijacija Diverzitet
Pirsonova korelacija 1 ,034 ,230" -,345™ ,185 -,159 ,352™"
Veli¢ina
Znac. (2-tailed) ,760 ,039 ,001 ,091 ,157 ,001
preduzeca
N 84 81 83 85 81 86
Pirsonova korelacija 1 -,093 ,152 -,035 ,397 ,234"
Konkurentnost Znac. (2-tailed) ,410 ,175 ,751 ,000 ,032
N 81 81 84 80 84
Pirsonova korelacija 1 ,320" -,172 ,435™" ,584*"
Tehnologija Znac. (2-tailed) ,004 ,124 ,000 ,000
N 78 81 77 81
Pirsonova korelacija 1 -,300"" ,492™ ,230"
Org. kultura Znac. (2-tailed) ,006 ,000 ,037
N 82 79 83
Pirsonova korelacija 1 -,419"" -,030
Smanj. Tros. Znac. (2-tailed) ,000 ,783
N 81 85
Pirsonova korelacija 1 ,396™"
Diferencijacija Znac. (2-tailed) ,000
N 81
Pirsonova korelacija 1
Diverzitet Znac. (2-tailed)
N

*_ Korelacija je znacajna na nivou od 0.05 (2-tailed).

** Korelacija je znacajna na nivou od 0.01 (2-tailed).
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Rezultati istrazivanja pokazuju da postoji statisticki znacajna veza izmedu
veliCine preduzeca i diverziteta mera poslovnih performansi, Sto govori u prilog potvrdi
prve pojedinacne hipoteze (H11). Sama korelacija ove dve promenljive moze biti

ocenjena kao umerena pozitivna.

Nadalje, postoji statisticki znaCajna veza izmedu konkurentnosti grane i
diverziteta mera poslovnih performansi. Ovo je prilog potvrdi druge pojedinacne
hipoteze (H12). Budu¢i da je u ovom slucaju koeficijent korelacije 0,234, veza moZe biti

ocenjena kao slaba pozitivna.

Zatim, postoji statisticki znacajna veza izmedu sloZenosti proizvodne/usluzne
tehnologije i diverziteta mera poslovnih performansi i ova veza je najjaca medu
posmatranim faktorima (koeficijent korelacije je 0,584). Ovo govori u prilog potvrdi

trece pojedinacne hipoteze (H13).

Potom, postoji statisticki znacajna veza izmedu organizacione kulture fokusirane
na inovativnost i diverziteta mera poslovnih performansi, Sto govori u prilog potvrdi
Cetvrte pojedinacne hipoteze (H14). Kao i u sluc¢aju konkurentnosti grane i ovde je

rec o slaboj pozitivnoj korelaciji.

Na kraju, peta pojedinacna hipoteza ima dve svoje komponente. U prvom slucaju
(H15a), nije dokazano postojanje statisticki znacCajne veze izmedu genericke
poslovne strategije smanjenja troSkova i diverziteta mera poslovnih performansi. Sa
druge strane, postoji statisticki znacajna veza izmedu genericke poslovne strategije
diferencijacije proizvoda i diverziteta mera poslovnih performansi, Sto ide u prilog

potvrdi hipoteze H15b.

Da bi se utvrdio i intenzitet uticaja promene pojedinacnih faktora diverziteta
mera performansi na sam diverzitet koriS¢ena je regresija kao statisticki alat. Za ovaj
regresioni model zavisna promenljiva je bio diverzitet mera performansi. Prediktori su

bili (1) veli¢ina preduzeca, (2) konkurentnost grane, (3) proizvodna/usluzna
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tehnologija, (4) organizaciona kultura, (5) strategija smanjenja troSkova i (6) strategija

diferencijacije proizvoda. Rezime modela je dat u sledecoj tabeli:

Tabela 50. Rezime prvog regresionog modela
Model R R? Prilagodeni R? Standardna greska procene

1 ,663° ,440 ,390 ,58855

a. Prediktori: (konstante), strategija diferencijacije proizvoda, veli¢ina preduzeéa:, konkurentnost grane,

strategija smanjenja troskova, organizaciona kultura, proizvodna/usluzna tehnologija

Kao $to je iz tabele uocljivo, 44% modela je objaSnjeno ispitivanim faktorima.
Ovaj rezultat se moZe oznaciti kao veoma jak. U narednoj tabeli su prikazani rezultati

analize varijanse (ANOVA):

Tabela 51. Analiza varijanse za prvi regresioni model

Model Zbir kvadrata | df Prosek kvadrata F Znac.
Regresija 18,493 6 3,082| 8,898 ,000°
1 Ostatak 23,554 68 ,346
Ukupno 42,047 74

a. Zavisna promenljiva: Diverzitet mera performansi
b. Prediktori: (konstante), strategija diferencijacije proizvoda, veli¢ina preduzeca:, konkurentnost grane,

strategija smanjenja troskova, organizaciona kultura, proizvodna/usluzna tehnologija

Visoka statistiCka znaCajnost F-testa (p=0.000) potvrduje postojanje linerane

meduzavisnosti promenljivin. U narednoj tabeli su prikazani koeficijenti regresione analize:
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Tabela 52. Koeficijenti u prvom regresionom modelu

Nestandardizovani Standardizovani
koeficijent koeficijent
Model B Std. greska Beta t Znac.
(Konstanta) -,230 ,583 -,395 ,694
Veli¢ina preduzeca ,204 ,076 ,285] 2,681 ,009
Konkurentnost grane ,115 ,095 ,133( 1,218 ,227
1 Tehnologija ,330 ,096 ,408| 3,418 ,001
Organizaciona kultura ,129 ,112 ,132 1 1,147 ,255
Strategija smanjenja troSkova ,062 ,071 ,090 ,877 ,383
Strategija diferencijacije ,158 ,110 ,1921 1,436 ,156

a. Zavisna promenljiva: Diverzitet mera performansi

Rezultati regresione analize pokazuju da veli¢ina preduzeca pozitivno i znacajno
utiCe na diverzitet mera performansi, pri ¢emu je vrednost standardizovanog beta
koeficijenta 0,285 (t = 2,681). Shodno tome, a pri nivou znacajnosti od 0,009, moze se
tvrditi da veli¢ina preduzeca utic¢e na diverzitet koriS¢enih mera poslovnih performansi,
pa je empirijski potvrdena teza da se sa rastom veliCine preduzeca povecava i broj

koris¢enih poslovnih mera performansi.

Slican, samo jo$ intenzivniji efekat je primetan kod koriS¢ene tehnologije
proizvodnje/usluZivanja. Vrednost standardizovanog beta koeficijenta za promenljivu
tehnologija je 0,408, a uticaj ove promenljive je znacajan pri 0,001. To znaci da sa
usloZznjavanjem koriS¢ene tehnologije raste potreba za velim diverzitetom mera
performansi. Ovo je, inace najbitniji prediktor diverziteta mera poslovnih performansi u

srpskim preduzecima

Rezultati pokazuju da konkurentnost grane, organizaciona kultura i genericka
poslovna strategija, bilo smanjenja troSkova bilo diferencijacije proizvoda nemaju
statisticki znacajan uticaj na promene u diverzitetu mera poslovnih performansi. To ne

znaci da ne postoji korelacija medu nezavisnim i zavisnom promenljivom, ve¢ znaci da,
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na primer, pojacavanje fokusa na inovativnost u organizacionoj kulturi ne treba nuzno

da uslovi i povecan broj mera poslovnih performansi.

8.3. Testiranje druge posebne hipoteze

Druga posebna hipoteza se tiCe odnosa kontingentnih faktora i upotrebe mera
performansi. Kontingentni faktori ¢iji je uticaj istrazivani (koji su, dakle, koriS¢eni kao
nezavisne promenljive) su: poslovna orijentacija menadZera, zrelost merenja
performansi i uskladenost mera sa poslovnom strategijom. Zavisna promenljiva je

upotreba mera performansi.

Shodno prethodno recenom, pretpostavljeno je da:
H21a: Finansijska orijentacija menadZera pozitivno utiCe na upotrebu mera
performansi.
H21b: Orijentacija menadZera ka zadovoljenju potreba kupaca pozitivno utiCe na
upotrebu mera performansi.
H21c: Orijentacija menadZera ka zaposlenima (ucenju i razvoju) pozitivho uti¢e na
upotrebu mera performansi.
H21d: Orijentacija menadzera ka unapredenju efikasnosti internih procesa pozitivno
utice na upotrebu mera performansi.
H22: Zrelost merenja performansi pozitivno utice na upotrebu mera performansi.
H23: Uskladenost mera performansi sa strategijom preduzeca pozitivno utice na
upotrebu mera performansi.

Korelacije nezavisnih i zavisne promenljive su prikazane u sledecoj tabeli:
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Orijentacija ka

Orijentacija ka | Orijentacija ka efikasnosti Uskladenost
finansijskom zadovoljstvu Orijentacija ka internih Upotreba mera | Zrelost merenja mera sa
uspehu kupaca zaposlenima procesa performansi performansi strategijom
. . Pirsonova korelacija 1 ,167 ,058 ,151 ,186 ,127 ,200
Orijentacija ka Znat. (2-tailed) 127 1600 1168 1098 1249 1070
finansijskom uspehu
85 85 85 85 80 85 83
Orijentacija ka Pirscv)nova I.<orelacija ,167 1 ,342™ ,348" ,375"" 473" ,580"
zadovoljstvu kupaca Znac. (2-tailed) ,127 ,001 ,001 ,001 ,000 ,000
85 86 86 86 81 86 84
Orijentacija ka Pirs?nova I'<orelacija ,058 ,342™ 1 ,616" ,594™" ,540™ ,359™
zaposlenima Znac. (2-tailed) ,600 ,001 ,000 ,000 ,000 ,001
N 85 86 86 86 81 86 84
Orijentacija ka Pirsonova korelacija ,151 ,348" ,616™ 1 ,604™" ,540™ ,350"
efikasnosti internih ~ Znac. (2-tailed) ,168 ,001 ,000 ,000 ,000 ,001

procesa N 85 86 86 86 81 86 84

*k *k *k * % *%

Upotreba mera Pirs?nova I'<orelacija ,186 ,375 ,594 ,604 1 ,696 ,458
performansi Znac. (2-tailed) ,098 ,001 ,000 ,000 ,000 ,000
N 80 81 81 81 81 81 79
Zrelost merenja Pirs?nova I.<orelacija 127 A737 ,5407 ,540" ,696™ 1 ,548™
performansi Znac. (2-tailed) 249 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 85 86 86 86 81 86 84
Pirsonova korelacija ,200 ,580" ,359™ ,350" ,458"" ,548"" 1
Uskladenost mera Znat. (2-tailed) 070 000 o1 o1 000 000

sa strategijom
N 83 84 84 84 79 84 84

**_ Korelacija je znacajna na nivou od 0.01 (2-tailed).
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Na osnovu rezultata istraZivanja, odnosno podataka iz prethodne tabele, moZe se
zakljuciti da ne postoji statisticki znacajna veza izmedu orijentisanosti menadzera ka
finansijskom uspehu i upotrebe mera performansi. Ovo je i blisko prethodno definisanoj
argumentaciji da je gotovo svim srpskim preduzec¢ima bitan finansijski uspeh i da to nuzno
uslovljava nepostojanje veze sa nac¢inom na koji se poslovne mere performansi koriste.
Shodno tome, odbacuje se hipoteza H21a da finansijska orijentacija ima veze sa

upotrebom mera performansi.

Dalje, promenljive orijentisanost ka zadovoljstvu Kkupaca, ka usavrSavanju
zaposlenih i ka efikasnosti internih procesa pokazuju statisticki znacajnu korelisanost sa
upotrebom mera performansi. Intenzitet te veze se krece od umerenog do gotovo jakog.
Time se prihvataju hipoteze H21b-H21c, a uopsteno se moze tvrditi da nefinansijska

orijentacija bitno uti¢e na nacin na koji se mere performansi koriste u preduzecu.

Najintenzivnija statisticki znacajna veza postoji izmedu promenljivih zrelost merenja
performansi i upotrebe mera performansi. Ova veza se moZe smatrati jakom. Ipak, ovde
treba biti relativno skeptican po pitanju tumacenja uzrocno-posledi¢nih veza zbog
postojanja visoke povratne sprege. Naime, postoji logicko opravdanje za uticaj zrelosti na
upotrebu mera performansi, ali i obrnuta veza ne moze biti zanemarena. U svakom slucaju,

visok koeficijent korelacije i statisticka znacajnost veze potvrduju hipotezu H22.

Statisti¢ki znacajna veza je uocljiva i izmedu uskladenosti mera sa strategijom
preduzeca i upotrebom mera performansi. Ova veza se moZe smatrati umerenom, jer je
vrednost koeficijenta korelacije 0,458. Ovaj podatak govori u prilog potvrde hipoteze

H23.

Da bi se utvrdio i intenzitet uticaja promene pojedinacnih faktora upotrebe mera
performansi na sam diverzitet koriS¢ena je regresija kao statistic¢ki alat. Za ovaj regresioni
model zavisna promenljiva je bila upotreba mera performansi. Prediktori su bili (1)

orijentacija ka finansijskom uspehu, (2) orijentacija ka zadovoljstvu kupaca, (3) ,
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orijentacija ka zaposlenima, (4) orijentacija ka efikasnosti internih procesa, (5) zrelost
merenja poslovnih performansi i (6) uskladenost mera sa strategijom. Rezime modela je dat

u sledecoj tabeli:

Tabela 53. Rezime drugog regresionog modela
Model R R? Prilagodeni R? Standardna greska procene

2 , 7692 ,592 ,557 ,63055

a. Prediktori: (konstante), orijentacija ka finansijskom uspehu, orijentacija ka zadovoljstvu kupaca,
orijentacija ka zaposlenima, orijentacija ka efikasnosti internih procesa, zrelost merenja poslovnih

performansi, uskladenost mera sa strategijom.

Kao $to je iz tabele uocljivo, 55,7% modela je objasnjeno ispitivanim faktorima. Ovaj
rezultat se moze oznaciti kao veoma jak. U narednoj tabeli su prikazani rezultati analize

varijanse (ANOVA):

Tabela 54. Analiza varijanse za drugi regresioni model

Model Zbir kvadrata | df Prosek kvadrata F Znac.
Regresija 40,878 6 6,813] 17,135 ,000°
2 Ostatak 28,229 71 ,398
Ukupno 69,107 77

a. Zavisna promenljiva: Upotreba mera performansi
b. Prediktori: (konstante), orijentacija ka finansijskom uspehu, orijentacija ka zadovoljstvu kupaca,
orijentacija ka zaposlenima, orijentacija ka efikasnosti internih procesa, zrelost merenja poslovnih

performansi, uskladenost mera sa strategijom.

Visoka statisticka znacajnost F-testa (p=0.000) potvrduje postojanje linerane

meduzavisnosti promenljivih. U narednoj tabeli su prikazani koeficijenti regresione analize:
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Tabela 55. Koeficijenti u drugom regresionom modelu

Nestandardizovani Standardizovani
koeficijent koeficijent
Model B Std. greska Beta t Znac.
(Konstanta) ,342 ,537 ,637 ,526
Orijentacija ka finansijskom
,052 ,097 ,042 ,532 ,596
uspehu
Orijentacija ka zadovoljstvu
-,065 ,096 -,067 -,680 ,499
kupaca
2 Orijentacija ka zaposlenima ,140 ,075 ,194 1,862 ,067
Orijentacija ka efikasnosti
,161 ,081 ,216 2,004 ,049
internih procesa
Zrelost merenja performansi ,482 ,111 ,464 4,346 ,000
Uskladenost mera sa
,108 ,153 ,071 ,702 ,485
strategijom

a. Zavisna promenljiva: Diverzitet mera performansi

Rezultati regresione analize pokazuju da je statisticki znacajan prediktor upotrebe
mera performansi zrelost merenja performansi. Standardizovani koeficijent korelacije 3
ima vrednost 0,464 Sto, sustinski, znaci da je 46,4% varijeteta upotrebe mera performansi
objasnjeno povecanom zreloS¢u mera performansi. Od ostalih promenljivih jedino
orijentacija ka internim procesima u statisticki zna¢ajnom smislu objasnjava promene u

upotrebi mera performansi.
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8.4. Testiranje trece posebne hipoteze

Treca posebna hipoteza se odnosi na uticaj diverziteta mera performansi i upotrebe
mera performansi na poslovni uspeh preduzeca (finansijski i nefinansijski uspeh). Na
osnovu toga, definisane su sledece pojedinacne hipoteze:

H31a: Diverzitet mera performansi u preduzeéu pozitivno utice na finansijski uspeh
preduzeca.
H31b: Diverzitet mera performansi u preduzecu pozitivno utice na nefinansijski uspeh
preduzeca.
H32a: Upotreba mera performansi u preduzecu pozitivno utice na finansijski uspeh
preduzeca.
H32b: Upotreba mera performansi u preduzecu pozitivno uti¢e na nefinansijski uspeh
preduzeca.

Korelacije nezavisnih i zavisnih promenljivih su prikazane u sledecoj tabeli:

Tabela 56. Korelacije za trecu posebnu hipotezu

Diverzitet mera
performansi Upotreba mera Fin. uspeh Nefin. uspeh

Diverzitet  Pirsonova korelacija 1 7757 407" .583™
mera Znac. (2-tailed) .000 .025 .001
performansi 32 31 30 29
Upotreba Pirsonova korelacija 775" 1 .568" 791"
mera Znat. (2-tailed) .000 .001 .000

N 31 31 29 28
Fin.uspeh  Pirsonova korelacija 4077 .568"" 1 496"

Znac. (2-tailed) .025 .001 .007

N 30 29 30 28
Nefin. uspeh Pirsonova korelacija .583" 791" 496" 1

Znac. (2-tailed) .001 .000 .007

N 29 28 28 29

*_ Korelacija je znacajna na nivou od 0.05 (2-tailed).
**_ Korelacija je znacajna na nivou od 0.01 (2-tailed).
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Posmatranjem rezultata korelacione analize, uocljivo je da postoji statisticki
znacajna veza izmedu diverziteta mera performansi i finansijskog (p<0,05) i nefinansijskog
uspeha (p<0,01). To suStinski znali da wuravnoteZeno KkoriSCenje mera poslovnih
performansi moze biti dovedeno u vezu sa poslovnim uspehom preduzeca, Sto je bilo
pretpostavljeno hipotezama H31a i H31b. Intenzitet ove veze je umeren, Sto potvrduje

hipoteze H31a i H31b.

Znacajnije od diverziteta, na uspesSnost poslovanja utiCe sama upotreba mera
performansi. Naime, statisticCka znacajnost je primetna na nivou p<0,01. Veza izmedu
upotrebe i finansijskog uspeha je umerena, a izmedu upotrebe i nefinansijskog uspeha jaka.

To potvrduje hipoteze H32a i H32b.

Da bi se utvrdio i intenzitet uticaja promene pojedinacnih faktora finansijskog
uspeha preduzeca na sam finansijski uspeh koriS¢ena je regresija kao statisticki alat. Za ovaj
regresioni model zavisna promenljiva je bila finansijski uspeh. Prediktori su bili (1)
diverzitet mera performansi i (2) upotreba mera performansi. Rezime modela je dat u

sledecoj tabeli:

Tabela 57. Rezime treCeg regresionog modela
Model R R? Prilagodeni R? Standardna greska procene

3 ,572° ,327 ,309 ,60292

a. Prediktori: (konstante), diverzitet mera performansi, upotreba mera performansi

Kao Sto je iz tabele uocljivo, 30,9% modela je objasnjeno ispitivanim faktorima. Ovaj
rezultat se moZe oznaciti kao veoma jak. U narednoj tabeli su prikazani rezultati analize

varijanse (ANOVA):
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Tabela 58. Analiza varijanse za treci regresioni model

Model Zbir kvadrata | df Prosek kvadrata F Znac.
Regresija 12,734 2 6,367| 17,515 ,000°
3 Ostatak 26,173 72 ,364
Ukupno 38,907 74

a. Zavisna promenljiva: Finansijski uspeh

b. Prediktori: (konstante), diverzitet mera performansi, upotreba mera performansi

Visoka statisticka znacajnost F-testa (p=0.000) potvrduje postojanje linerane

meduzavisnosti promenljivih. U narednoj tabeli su prikazani koeficijenti regresione analize:

Tabela 59. Koeficijenti u tre¢em regresionom modelu

Nestandardizovani Standardizova
koeficijent ni koeficijent
Model B Std. greska Beta t Znac.
(Konstanta) 1,919 ,289 6,639 ,000
3 Diverzitet mera perf. ,144 ,126 ,158 1,144 ,256
Upotreba mera perf. ,344 ,106 ,449 3,257 ,002

a. Zavisna promenljiva: Finansijski uspeh

Rezultati regresione analize pokazuju da je upotreba mera performansi statisticki
znacajan prediktor finansijskog uspeha. Standardizovani koeficijent korelacije f ima
vrednost 0,449 Sto, suStinski, znaci da je 44,9% varijeteta finansijskog uspeha objasnjeno
raSirenijom i Sarenolikom upotrebom mera performansi. U tom smislu, treba istaci da je ova
disertacija i izgradena na dogmaticnoj izjavi da pretpostavci da je uspeh zavistan od

merenja poslovnih performansi.

Da bi se utvrdio i intenzitet uticaja promene pojedina¢nih faktora nefinansijskog
uspeha preduzeca na sam nefinansijski uspeh koriS¢ena je regresija kao statisticki alat. Za

ovaj regresioni model zavisna promenljiva je bila finansijski uspeh. Prediktori su, kao i u
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prethodnom slucaju, bili (1) diverzitet mera performansi i (2) upotreba mera performansi.

Rezime modela je dat u sledecoj tabeli:

Tabela 60. Rezime Cetvrtog regresionog modela
Model R R? Prilagodeni R? Standardna greska procene

4 ,718° ,515 ,502 ,67207

a. Prediktori: (konstante), diverzitet mera performansi, upotreba mera performansi

Kao $to je iz tabele uocljivo, 50,2% modela je objaSnjeno ispitivanim faktorima. Ovaj
rezultat se moZe oznaciti kao veoma jak. U narednoj tabeli su prikazani rezultati analize

varijanse (ANOVA):

Tabela 61. Analiza varijanse za Cetvrti regresioni model

Model Zbir kvadrata | df Prosek kvadrata F Znac.
Regresija 35,506 2 17,753 39,305 ,000°
4  Ostatak 33,424 74 ,452
Ukupno 68,930 76

a. Zavisna promenljiva: Nefinansijski uspeh

b. Prediktori: (konstante), diverzitet mera performansi, upotreba mera performansi

Visoka statisticka znacajnost F-testa (p=0.000) potvrduje postojanje linerane

meduzavisnosti promenljivih. U narednoj tabeli su prikazani koeficijenti regresione analize:
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Tabela 62. Koeficijenti u cetvrtom regresionom modelu

Nestandardizovani Standardizovani
koeficijent koeficijent
Model B Std. Greska Beta t Znac.
(Konstanta) ,639 ,314 2,034 ,046
Diverzitet
mera ,255 ,134 217 1,912 ,060
4 performansi
Upotreba
mera ,556 ,115 ,549| 4,833 ,000
performansi

a. Zavisna promenljiva: Nefinansijski uspeh

Vrlo su zanimljivi rezultati prikazani u Cetvrtom regresionom modelu. Naime,
standardizovani Kkoeficijent za promenljivu upotreba mera performansi iznosi ¢ak 0,549. U
sustini, viSe od polovine predvidenog kretanja nefinansijskog uspeha je definisano
naporima kompanija da usmereno upotrebljavaju merenje poslovnih performansi. Zajedno
sa prethodno navedenom tezu da upotreba merenja performansi i samih mera performansi
utiCe i na finansijski uspeh, moze se ista¢i da je poslovni uspeh u velikoj meri zavistan od

nacina na koji se sistemi za merenje performansi koriste.
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9. DISKUSIJA REZULTATA

U poglavljima 7 i 8 ove disertacije su obrazloZeni rezultati istraZivanja ,Merenje
poslovnih performansi srpskih preduzeca.“ Rezultati su tehnicki opisivani, bez mnogo
vrednosnog suda i konkretnih preporuka za koriS¢enje istih. U ovom poglavlju ¢e biti data
diskusija rezultata, sa vrednosnim sudom i upotrebljivim smernicama za primenu sistema

za merenje poslovnih performansi.

Poglavlje zapocinje sa validacijom teorijskog modela, odnosno potvrdom ili
odbacivanjem pocetno postavljenih opstih, posebnih i pojedina¢nih hipoteza. Nakon toga,
viSe reCi ¢e biti o kontekstualnim faktorima koji uti¢u na izgradnju sistema za merenje
performansi, a koji su u istrazivanju bili tretirani kao kontingentne promenljive. Na kraju ¢e
biti predloZene smernice za izgradnju efektivnog i efikasnog dizajna sistema za merenje

poslovnih performansi na osnovu vrednosnih sudova o rezultatima istrazivanja.

9.1. Validacija teorijskog modela

Na osnovu rezultata empirijskog istraZivanja izvrSeno je prilagodavanje teorijskog
modela disertacije. Najpre, od kontingentnih faktora koji uticu na diverzitet mera
performansi eliminisana je poslovna strategija smanjenja troskova, jer ne postoji nikakva
statisticki znacajna veza ovih promenljivih. Zatim, iz pretpostavljenih kontingentnih faktora
koji determiniSu upotrebu sistema za merenje poslovnih performansi odstranjena je
finansijska orijentacija menadZera, jer nije dokazano prisustvo veze izmedu ove
promenljive i upotrebe sistema. U nastavku je dat graficki prikaz empirijski validiranog

teorijskog modela:
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FAKTORI KONSTRUKT SISTEMA POSLOVNA
DIVERZITETA | ZA MERENJE USPESNOST
UPOTREBE PERFORMANSI ORGANIZACIJE
| Veli€ina preduzeca }
DIVERZITET MERA
| Konkurentnost }\Z}]; PMS
| Tehnologija }§H1_§
:\ ’
| Org. kultura }/&\'@g A
2 Z,
Strat. smanjenja tr. X Q
| FINANSIJSKA
| PESNOST
| Strat. diversifikacije |' USPESNOS
%
g
Uod
UPOTREBA PMS é,‘/
| Finansijska orijentacija }~
| Orijent. na kupce | 4, | NEFINANSIJSKA
Orijent. na zaposlene /72177\ ‘0/ USPESNOST
| Orijent. na int. procese }/HZ'L]"Ld
Zrelost merenja | v oy
performansi X
Uskladenost mera
performansi sa
strategijom
Kontingentna promeljiva > Kontrolni sistem ———— > UspeSnost sistema

Slika 31. Validiran teorijski model disertacije

Rezultati, takode, potvrduju prisustvo veze izmedu broja koriS¢enih pokazatelja
performansi i nacina na koji se upotrebljava sistem, sa jedne strane i poslovnog uspeha, sa
druge strane. Na osnovu ovakvog modela i rezultata istrazivanja, u narednom poglavlju ¢e

biti date klju¢ne smernice za izgradnju sistema za merenje performansi srpskih preduzeca.
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9.2. Prilagodavanje sistema za merenje performansi kontekstualnim faktorima

SuStina pravilnog prilagodavanja sistema za merenje performansi je stalno
balansiranje izmedu informacionih potreba menadZera i potencijalne informacione
prezasi¢enosti. Zadovoljenje informacionih potreba za evidencijama o stanju i uspehu
nekog preduzeca c¢esto moZe da odvede upravo u tu krajnost - bespotrebno pretrpavanje

informacijama.

Ovde se moZe videti jasna analogija menadZmenta sa informacionim tehnologijama,
tj. Coveka i raCunara. Naime, informaciona prezasi¢enost nastaje kada se subjekat (agent ili
sistem, odnosno menadzZer) bore sa suviSkom informacija. Ova disfunkcionalnost nastaje
kada signali i znaci koji dolaze iz razliCitih spoljnih izvora nisu na pravilan nacin
procesuirani i upravljani zbog, na primer, smanjene efektivnosti, prirodnih ogranicenja,
visokih troskova, sporosti u obradi i sl. (Hetmanski, 2014). Prakti¢no, to govori u prilog
Maslovljevoj konstataciji da ¢ovek ,trazi znanje da bi smanjio napetost, ali napetost moze da

smanji i izbegavanjem znanja.”

U svetlu ove diskusije, jedno od klju¢nih pitanja na koje studije o sistemima za
merenje performansi (pa i ova disertacija) pokuSavaju da daju odgovor je kako optimizovati
sistem za merenje performansi tako da menadZeri dobijaju adekvatne i dovoljno saZete
informacije korisne za donoSenje buduc¢ih odluka. Optimizovati, u ovom smislu, ne znaci
na¢i matematicki model za optimalan broj mera poslovnih performansi, ve¢ naci
argumentaciju za povecanje/smanjenje broja mera performansi u zavisnosti od

kontekstualnih (internih i eksternih) faktora i uticaja na poslovni uspeh.

Najpre, kada je re¢ o kontekstualnim faktorima - oni su u tehnickom smislu u
disertaciji posmatrati kao kontingentne promenljive. Rezultati nedvosmisleno pokazuju da
je koriS¢ena tehnologija proizvodnje/usluzivanja odlucujuéi faktor koji treba imati u

vidu pri donosenju odluke o izgradnji sistema za merenje performansi. Cak 40% promene u
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diverzitetu mera performansi se mogu pripisati promenama u tehnologiji. Ovo je u
saglasnosti sa ve¢inom studija o uticaju tehnologije na merenje performansi. Na primer,
Maksoud i koautori (2005) su se ovom problematikom bavili u empirijskoj studiji radenoj u
britanskim fabrikama. Studije su radene i za usluZnu industriju. Primera radi, Hussain i
Gunesakaran (2002) su testirali koriS¢enje nefinansijskih mera performansi u finskom
sektoru finansijskih usluga i naSli pozitivan uticaj tehnologije na diverzitet mera

performansi.

Slede¢a po statistickom znacaju, ali niSta manje bitna po logici je veli€ina
preduzeca. Ona, takode, doprinosi upotrebi finansijskih i nefinansijskih mera performansi
u srpskim preduzeéima. Ovaj nalaz je u skladu sa drugim misljenjima i rezultatima autora,
Sto se mozZe videti u studiji koju je obavio Laitinen (2002), o ¢emu je vec¢ bilo reci u odeljku
3.3.1.6 ,Integralni model merenja performansi za mala i srednja preduzeca.” Ne moZe se
ovo miSljenje smatrati jedinim validnim, jer ne postoji i dalje konsenzus po pitanju uticaja
veli¢ine preduzeca na diverzitet mera performansi. Ovu argumentaciju je moguce naci u
brojnim publikacijama (Hoque et al, 2001; Abdel-Maksoud et al, 2005). Ipak, jasno je da
velika preduzeca u Srbiji koriste za svoje analiticke i druge prohteve Siri set mera
performansi od malih preduzeca i da sa rastom preduzeca dolazi i do razvoja sistema za

merenje performansi.

Drugi kontekstualni faktori koji su testirani u disertaciji, a to su konkurentnost grane
u kojoj preduzece posluje, organizaciona kultura usmerena na inovativnost i poslovna
strategija diferencijacije proizvoda iskazuju odredenu vrstu korelacije sa diverzitetom mera
poslovnih performansi. Ipak, rezultati nedvosmisleno upucuju na cCinjenicu da njihova
pokretanja — na primer, pojacana konkurentnost ili usmerenost ka diferencijaciji proizvoda
ne moraju sa sobom nuzno da pomeraju broj, raznolikost i balans medu indikatorima
performansi. Diskusija rezultata u odnosu na postojeca istrazZivanja za svaki od ovih faktora

je data u nastavku.
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Kada je re€ o organizacionoj Kulturi, rezultati istraZivanja u ovoj disertaciji su u
delimicnoj koliziji sa odredenim visokocitiranim nau¢nim istrazivanjima. U grupu takvih
istrazivanja se ubrajaju, na primer, studija koju je izvela Franco-Santos (2007) i ranija
studija Bhimani-ja (2003). MoZe se samo Spekulisati koji su stvarni razlozi razlike u odnosu
prethodne studije. Najverovatniji razlog je to Sto inovativnost joS uvek nije prepoznata kao
kljucni faktor uspeha. Prepoznata u ovom smislu znaci povezana sa sistemom kompenzacija
i bonusima za svako inovativno delovanje. Cesto se de$ava da inovativnost u srpskim
preduzec¢ima bude i kaznjena dodatnim aktivnostima koji nemanju adekvatnu finansijsku

nadoknadu.

Konkurentnost grane je u korelaciji sa brojem kori§¢enih mera performansi, ali
povecanje konkurentnosti ne znaci i promene kvantitetu i raznovrsnosti mera performansi
srpskih preduzeca. Sli¢nu tvrdnju je moguce nadi i kod Ghalayini-ja i koautora (1997). Oni
tvrde da bi za unapredenje konkurentnosti trebalo koristiti zasebne, posebno razvijene
sisteme za merenje poslovnih performansi, te da ne postoji automatska veza izmedu
konkurentnosti i diverziteta mera performansi. Druge studije nalaze pozitivan uticaj
pojacane konkurentnosti na razvoj sistema za merenje performansi (Waggoner et al, 1999),
a neke daju i preporuku da sa intenziviranjem konkurentske utakmice, treba analizirati i

razmatrati viSe mera performansi (Hussain and Gunasekaran, 2002)

Poput konkurentnosti, rezultati istraZivanja govore i da je poslovna strategija u
korelaciji sa diverzitetom mera poslovnih performansi. Ipak, nije dokazano da promene
poslovne strategije znacajno uticu na uvodenje novih mera performansi u sistem. Ova
Cinjenica je u koliziji sa inicijalnim tvrdnjama Kaplana i Nortona (1992) koji naglasavaju da
strategija diferencijacije proizvoda zahteva kompleksnije pristupe merenju poslovnog
uCinka i viSe nefinansijskih mera. Ovo potvrduju i empirijske studije poput one koju su
sproveli Bastian i Muchlish (2012). Naravno, nisu rezultati ove disertacije u potpunoj koliziji
sa logikom poslovanja srpskih preduzeca. Relativno kratka tradicija trZiSnog poslovanja

utice na to da same strategije nisu dovoljno jasne, precizne i relativno jako osciliraju. Samim
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tim, ni sistem za merenje performansi ne moZe u celosti da prati promene u viziji i misiji

srpskih preduzeca.

Kada je re¢ o upotrebi sistema za merenja poslovnih performansi, rezultati
istrazivanja su jednako interesantni. Najpre je analiziran odnos poslovne orijentacije
menadZzera i upotrebe mera performansi. Parcijalni cilj je bio da se utvrdi da li usmerenost
menadZera ka odredenoj kategoriji uspeha utic¢e na to da se merenje performansi koristi u
Sirem obimu. Zanimljivo je da orijentisanost na finansijski uspeh ne podrazumeva Siroku
upotrebu mera performansi. Sa druge strane, suprotan efekat proizvodi nefinansijska
usmerenost. Rezultati su u skladu sa teorijom koja preovladava u savremenim studijama

(Aguiar et al, 2014; Abernethy et al, 2013).

Bitan rezultat do koga se u istrazivanju doslo je i pozitivan uticaj uravnotezenog
koris¢enja finansijskih i nefinansijskih performansi na poslovni uspeh preduzeca.
Dokazano je, naime, da preduzeca koja mere veci broj performansi imaju ve¢u verovatnoc¢u
da budu uspeSna, ali i da samo sloZenije i viSedimenzionalnije merenje poslovnih
performansi uti¢e na poslovni uspeh preduzeca. Ovo je sasvim logi¢no, ali je vrlo retko
dokazivano. Vrlo je malo empirijskih studija koje ispituju posledice uticaja integralnih
sistema za merenje performansi na poslovni uspeh (Ittner and Larcker, 1998; Webb, 2004).
Hall (2008) navodi da ove studije ispituju bihejvioralni efekat koji proizvode sistemi za
merenje performansi. To znaci da bilo koji menadZerski kontrolni mehanizam i njegovi
izlazi menjaju nacin ponasanja zaposlenih, Sto, posledi¢no, vodi dostizanju organizacionih
ciljeva. Samo postojanje ¢injenice da se mere finansijske i nefinansijske performanse utice
na zaposlene da unaprede svoje operacije. Medutim, Covaleski i koautori (2003) tvrde da se
sve ove studije zasnivaju na pretpostavkama, a nijedna ne dokazuje kauzalitet izmedu
koriS¢enja integralnih sistema za merenje performansi i poslovnog uspeha. Sli¢no je i sa
ovom disertacijom, jer ona ne ispituje psiholoske uticaje koje sistem vrsi na zaposlene, ve¢

samo konstatuje postojanje veze izmedu ove dve promenljive.
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Jo$ jaca veza je primetna izmedu upotrebe sistema za merenje performansi i
poslovnog uspeha. Praktitno se moZe re¢i da svestranija i viSestruka upotreba mera
performansi, za svrhe kao $to je donoSenje odluka, prilagodavanje strategije, nagradivanje
zaposlenih i sl, bitno doprinosi uspehu preduzec¢a. Ovde se polazi od pretpostavke da
postoji jedna bitna medukomponenta, a to je upravljanje poslovnim performansama.
Naravno, ne manjka studija koje opisuje procese koji prate vezu upotrebe sistema za
merenje poslovnih performansi i poslovnog uspeha. U nastavku ¢e biti prikazani zakljuéci
dve Cesto navodene studije. Njihovo razmatranje bi donelo nov kvalitet diskusiji rezultata
ove disertacije, jer daju razumljive smernice menadzZerima za upotrebu sistema za merenje
performansi. Prva je studija koju su obavili Neely i Jerrar (2004). Ovi autori opisuju Cetiri
procesa koja bitno uticu na adekvatnu upotrebu informacija o performansama: 1) kreirati
hipoteze uzro¢nih modela i veza izmedu mera performansi, 2) raditi na podacima
(prikupljati, analizirati, interpretirati i komunicirati rezultate), 3) angaZovati zaposlene da
odluke donose na osnovu prethodnih analiza i 4) planirati izvrSenje odluka. Druga je studija
koju su sproveli Bourne i koautori (2005). Njihov proces upotrebe je donekle sloZeniji i
obuhvata sedam koraka: 1) povezivanje mera sa strateSkim ciljevima, 2) prikupljanje
podataka, 3) analiza podataka, 4) interpretacija i evaluacija, 5) omogucavanje informisanja

i komunikacije, 6) donoSenje odluka i 7) preduzimanje akcija.

Prilagodavanje sistema za merenje performansi kontekstualnim faktorima ne sme da
bude automatsko, ve¢ se moraju u obzir uzeti brojne determinante i rizici koji uticu na tu
promenu. Kontrolni mehanizmi menadZmenta, uopste, ne smeju biti menjani bez jasnih
argumenata i evidencija. Klju¢ne sile koje deluju na promene sistema za merenje

performansi su opisane u radu Waggoner-a i koautora (1999).

Ovakve se promene smatraju reinZenjeringom kontrolnog mehanizma, a uticaj
eksternih organizacionih faktora na reinZenjering je medu prvima primetio Hammer
(1990). Ovaj autor istiCe da se promene Kklju¢nih performansi deSavaju nakon
fundamentalnog preispitivanja i radikalnog redizajna procesa. To istovremeno znaci i

potrebu za inovativnim nacinima i sistemima za merenje performansi koje ¢e unaprediti
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konkurentsku poziciju i poslovni (samim tim i finansijski) uspeh preduzeca. To je najbitnija
evolutivno-konceptualna karakteristika promene u sistemu za merenje performansi.

Promene treba da izazovu promene stavova, vrednosti i verovanja unutar preduzeca.

NiSta manje bitan nije ni nacin na koji se uvodi promena u sistemu za merenje
performansi. U nauci se ovaj proces naziva taktikom promene kontrolnog mehanizma, i on
se bitno razlikuje od strategijske konceptualizacije merenja performansi u preduzecu. Ova

razlika je prikazana u sledecoj tabeli (HBSP, 2005):

Tabela 63. Kreiranje i implementacija mehanizama kontrole

Kreiranje mehanizma kontrole Implementacija mehanizma kontrole
Analiza i planiranje IzvrSenje
Razmisljanje Rad
Iniciranje Sledenje
Na vrhu Pristup ,,sa vrha na dole”
Preduzetnic¢kog karaktera Operativno
Orijentisano ka postavljanju ciljeva Orijentisano ka dostizanju ciljeva

Sledeci ove razlike, kreiranje sistema za merenje performansi treba da bude pazljivo
planirano i inicirano sa vrha. Time se obezbeduje maksimalna usaglasenost sa strategijom

preduzeca i orijentisanost ka postavljenim ciljevima.

9.3. Efikasan dizajn sistema za merenje performansi

Nakon Sto su diskutovani rezultati koji upucuju na broj i uravnoteZenost mera
performansi, kao i njihovu upotrebu, u nastavku ¢e biti date smernice za efikasan dizajn
sistema za merenje performansi. Efikasan sistem je zasnovan na pretpostavkama uticaja
kontekstualnih faktora na preduzece. Stoga nece biti davane preporuke za specificne

indikatore koje preduzeca treba da koriste (jer ¢e se oni razlikovati od preduzeca do
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preduzeca, od strategije do strategije), ve¢ Ce biti naglasen skup pravila i principa koja pri

dizajnu sistema za merenje performansi treba poStovati.

Najpre, odnos broja finansijskih i nefinansijskih performansi je funkcija koja zavisi
od brojnih kontekstualnih faktora. Najbitniji faktor utvrdeni ovom disertacijom je sloZenost
proizvodne/usluzne tehnologije. Stoga se prva smernica odnosi na dopunu finansijskim
indikatorima drugim merama koje se prevashodno odnose na ucinkovitost internih
procesa. Sama geneza upravljatkog racunovodstva pruZza dovoljno potvrda za ovu
argumentaciju. Naime, osnovi upravljackog racunovodstva su nastali na tekovinama
uspostavljanja hijerarhijskih korporacija koje su svoju komparativnu prednost zasnivale na
ekonomiji obima. Rec je o tekstilnoj industriji i industriji naoruZanja sa pocetka 19. veka, u
kojima su se koristile visoko agregirane mere finansijskog uspeha kao najbitniji indikator
uspesSnosti poslovanja. Prvo usloZnjavanje i dopuna indikatorima uspeha internih procesa
javlja se sa nau¢nim menadZmentom i Tejlorizmom, a svaka kasnija revolucija donosila je
nove dimenzije merenja performansi u praksi.3? Jasno je da je tehnologija klju¢na

promenljiva koja na dugi rok utice na merenje poslovnih performansi.

Druga bitna smernica se odnosi na broj mera performansi koji treba koristiti u
slucaju rasta preduzeca. Logi¢no, broj performansi treba da bude veci Sto je samo
preduzece vece. Medutim, moguce je koristiti i manji broj visoko agregiranih mera
performansi, kao Sto su mere profitabilnosti (ROA, EVA i sl) jednako uspesSno i kada
preduzece raste. Pretpostavka je pravilno uspostavljanje veza i odnosa izmedu
pojedina¢nih mera poslovnih performansi. O ovoj problematici ¢e viSe reci biti u narednom

odeljku disertacije.

30 Ova geneza je detaljno prikazana u Kaplan i Atkinson (1998)
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9.3.1. Veze i odnosi izmedu mera performansi

Svrha utvrdivanja veza o odnosa medu pojedinacnim merama performansi ima za
svoj cilj suStinsku integraciju sistema za merenje u sveobuhvatan, sa jedne, i uravnotezen
sistem, sa druge strane. Ako se pode od pretpostavke da se koristi samo Cetiri perspektive
mera performansi na kojima se zasniva osnovni oblik BSC (problematika razmatrana u
odeljku 3.3.1.3. ,Balansirana karta merila“) i da se za svaku od ovih perspektiva koristi od
Sest do devet indikatora (problematika razmatrana u odeljku 3.4.2. ,Problem hipertrofije
informacija“) to bi dovelo do aktivnog koriS¢enja tridesetak indikatora poslovnog stanja i
uspeha. U praksi je teSko izvodljivo da menadZeri fokusiraju napore i resurse za
unapredenje ovolikog broja razudenih poslovnih performansi. Zato je potrebno uspostaviti
veze i odnose medu merama performansi, ¢cime bi se smanjila redundantnost sistema i

apsorbovale one mere koje ne navode preduzece ka strateSkom uspehu.

U smernicama koje ¢e biti izloZzene u ovom odeljku polazi se od samih rezultata
istrazivanja. Naime, rezultati pokazuju da je finansijski uspeh najbitniji srpskim
menadZerima, pa ¢e se na tome graditi osnova smernica. Slede po znacaju orijentacija ka
kupcima, ka efikasnosti internih procesa i ka zaposlenima. Njih je moguce povezati u jedan

sistem, a moguci pristup je prikazan u sledecoj tabeli:

Tabela 64. Sistem za merenje poslovnih performansi bez dejstva kontekstualnih faktora

Perspektiva Performansa Moguci indikatori
Finansijski uspeh Profitabilnost ROA', EVA?, poslovna
i dobit
Zadovoljstvo kupaca Lojalnost kupaca CLV3, broj ponovnih
) kupovina
Efikasnost internih procesa Kvalitet Brzina Operativni ciklus
procesa isporuke
L} L}
Ucenje i razvoj Vestine zaposlenih Broj sati treninga i

obuka, HSE*

"ROA - stopa prinosa na poslovna sredstva; 2EVA — ekonomska dodata vrednost; 3CLV — doZivotna vrednost kupaca; “HSE — indikatori
radnog okruzenja
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Pri dejstvu kontekstualnih faktora, poput usloZnjavanja tehnologije i rasta
preduzeca, gradi se kompleksniji sistem za merenje performansi. Detaljna, empirijski
utemeljena elaboracija je prikazana u studiji koju je obavio Perlman (2013), a teorijske
koncepte su postavili Kaplan i Norton (1996). Tako, na primer, sistem moZe da dobije

dimenzije prikazane na sledecoj slici:

4 7

Profitabilnost

Profitabilnost po
Trzisno ucesce kupcu

Zadovoljstvo kupaca Pridobijanje kupaca Retenci@
Zadovoljstvo kupaca

Efikasna isporuka
Efikasnost internih
procesa Kreiranje proizvoda

Finansijski
uspeh

Post -prodaja

Identifikacija trziSta

Zadovoljstvo Identifikacija potreba
zaposlenih kupaca

Vestine zaposlenih

- J

Slika 32. Sistem za merenje performansi sa dejstvom kontekstualnih faktora (delovi slike
su adaptacija iz studija Kaplan i Norton, 1996; 1998; i Perlman, 2013)

Tehnicki postupak integracije u pojedinacnim preduzeéima je jednako komplikovan
kao i odabir agregatnih pokazatelja i metodologije integracije mera performansi. Za ove

potrebe je prakticno koristiti alate poput kartona indikatora. Svi kartoni indikatora se
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deponuju u katalog indikatora preko Sifre koja im se prethodno dodeljuje. U kartonu
indikatora treba jasno odrediti 1) punu definiciju i 2) veze i odnose sa ostalim indikatorima,

a moguci primer je prikazan na sledecoj slici.
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Karton kljucnih indikatora performansi
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Slika 33. Karton indikatora poslovnih performansi

L")

Definicija treba da sadrZi naziv indikatora (pun i skracen naziv), definiciju i svrhu
koriS¢enja, formulu ili nacin izracunavanja, jedinicu izraZavanja (fizicku ili izvedenu

jedinicu) i ucestalost pracenja.

Sa druge strane veze i odnosi se definisSu preko ulaznih i izlaznih kategorija. Ulazi su
pokretacki procesi koji utiCu na promenu vrednosti indikatora i resursi koji se troSe da bi se
upravljalo performansom. Tako se ostvaruje integracija mera performansi u sistem, ali je

prethodno potrebno jasno razluciti osnovne i pomocne procese u preduzecu. Izlazni
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elementi kartona su ciljane vrednosti za indikator i preporuke i alati za upravljanje
performansom. Treba imati u vidu da ove smernice treba koristiti sa rezervom. Svako
preduzece je specificno i zahteva zasebne metodologije za odredivanje veza i odnosa medu

merama performansi, kao i tehnicke alate za povezivanje mera u integralni sistem.
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10. ZAKUUCAK

Savremenom poslovno okruZenje srpskih preduzeca karakteriSe sve veca
konkurentnost i globalizacija poslovanja. Takode, brojni drugi eksterni i interni faktori
menjaju paradigmu poslovanja i upravljanja domac¢im preduze¢ima. U tom smislu se i samo

upravljanje mora prilagodavati kontekstualnim faktorima koji ga odreduju.

Merenje performansi, kao deo kontrolne funkcije menadzmenta, postaje sve bitniji
element koji odreduje uspeh preduzeca. Shodno tome, sistemi za merenje performansi
imaju imperativ da budu efikasan mehanizam za zadovoljenje potreba menadzZera za
kvalitetnim i upotrebljivim informacijama za poslovno odlucivanje. Oni treba da sluze za
uskladivanje organizacionih aktivnosti, procesa i resursa sa opsStim i posebnim ciljevima
poslovanja i definisanim strategijom. Takode, jednako kao i upravljanje, sistemi za merenje
performansi moraju da se prilagodavaju kontekstualnim faktorima koji uticu na

menadzment.

U disertaciji je razmatrana problematika merenja performansi preduzeca u Srbiji.
Budu¢i da je re€ o zemlji u razvoju, zakljuc¢ci disertacije imaju posebno bitnu dimenziju
naucnog i stru¢nog doprinose, jer se vecina studija iz ove oblasti odnosi na visokorazvijene i
tehnoloSki napredne zemlje. Posebno je malo empirijskih studija iz zemalja u razvoju, a

Srbiji, prema znanju autora, nije izvrSena nijedna studija ove vrste.

U ovoj studiji je napravljen pregled koriS¢enja mera performansi u srpskim
preduze¢ima. Na uzorku od 86 preduzeca iz razliCitih privrednih grana je sagledana
upotreba mera performansi, ispitivane su same mere koje se u sistemu koriste i istrazivan
je uticaj sistema za merenje performansi na poslovni uspeh preduzeca. Za istrazivanje je

korisc¢en strukturirani upitnik, a podaci su analizirani koriS¢enjem kvantitativnog pristupa.

Najpre je definisan istrazivacki model zasnovan na teoriji kontingentnosti u

upravljackom racunovodstvu. Ovaj temeljni teorijski koncept se zasniva na utvrdivanju
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faktora koji definiSu sistem merenja performansi, odnosno diverzitet i uravnotezenost mera
performansi i njihovu upotrebu u preduzec¢ima. Klju¢ni faktori diverziteta na kojima je
model zasnovan su veliCcina preduze¢a, konkurentnost grane, tehnologija
proizvodnje/usluZivanja, organizaciona kultura orijentisana ka inovativnosti i genericka
poslovna strategija koju preduzece eksplicitno ili implicitno primenjuje. Sa druge strane,
kljucni faktori za koje se pretpostavilo da uti¢u na upotrebu mera performansi su poslovna
orijentacija menadZera ka finansijskom uspehu, zadovoljenju potreba kupaca, razvoju
ljudskih resursa i efikasnosti internih procesa, zatim zrelost merenja performansi i, na
kraju, uskladenost samih mera performansi sa poslovnom strategijom preduzeca. Nakon
toga je testiran uticaj diverziteta mera performansi i upotrebe sistema za merenje
performansi na poslovni uspeh preduzeca. Pod poslovnim uspehom je razmatran finansijski

uspeh, sa jedne, i nefinansijski uspeh, sa druge strane.

U nastavku zakljutnog poglavlja disertacije su sumarno prikazani rezultati
empirijskog istrazivanja i naglaSene su klju¢ni nalazi do kojih se doSlo. Nakon toga su
prezentovane implikacije disertacije, i to, kako za akademsku javnost i istrazivace tako i za
prakticare u oblasti merenja performansi - menadZere i konsultante. Potom su

identifikovana klju¢na ogranicenja disertacije i date su preporuke za dalja istraZivanja.
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10.1. Rezime klju¢nih nalaza

U ovom delu ¢e biti sumarno prikazani klju¢ni nalazi doktorske disertacije. Oni ¢e
biti prezentovani u tri celine. Prva celina se odnosi na najzanimljivije nalaze deskriptivne
statisticke analize. Druga celina prikazuje kljutne nalaze testiranja hipoteza. Treca celina
prikazuje najbitnije stavke smernica za izgradnju integralnog sistema za merenje poslovnih

performansi.

10.1.1. Kljucni nalazi deskriptivne analize

Prioritet u prezentaciji klju¢nih nalaza deskriptivne statistike nedvosmisleno treba
dati analizi diverziteta mera poslovnih performansi, analizi upotrebe mera poslovnih

performansi i analizi poslovne orijentacije menadzera.

Rezultati istrazivanja ukazuju na cCinjenicu da srpska preduzeca Koriste Sirok
varijetet mera poslovnih performansi. NajceS¢e se koriste finansijski pokazatelji, Sto
indicira da je menadzerima srpskih preduzeca od prevashodne vaznosti da kontinuirano
mere profitabilnost i likvidnost. Osim toga, Cesta je i upotreba marketinskih pokazatelja, pa
se moZe zakljuciti da eksterni faktori - poput rasta konkurentnosti i sve delikatnijih Zelja
kupaca - usloZnjavaju potrebu za pracenjem njihovog zadovoljstva. Ipak, razoCaravajuca je
Cinjenica da se relativno manje koriste indikatori u€enja i razvoja. Uenje i razvoj se u teoriji
smatraju pokretacem stvaranja vrednosti, a ljudski kapital predstavlja redak resurs koji je
teSko imitirati (za razliku od tehnologije, na primer). Kod pokazatelja efikasnosti internih

procesa, najveca paznja se pridaje merenju kvaliteta proizvoda/usluga.

Druga zanimljiva grupa nalaza deskripcije se odnosi na upotrebu mera poslovnih
performansi. Merenje performansi jo$ uvek nema dovoljan obuhvat u smislu koriS¢enja, pa

se upotreba najceS¢e odnosi na nadgledanje poslovnih aktivnosti i posledicno donoSenje
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poslovnih odluka. To je u izvesnom smislu dobro, jer prikazuje logi¢an sled od dijagnoze
stanja do dejstvovanja. Posebno je kriti¢na ¢injenica da se mere ostvarenja najmanje koriste

za prilagodavanje strategije preduzeca.

Od zanimljivih nalaza treba ista¢i i poslovnu orijentaciju menadzZera srpskih
preduzeca. Nijedan od ispitanika nije naveo da finansijski ciljevi nisu bitni, a i vrlo visoka
prosecna ocena za finansijski orijentaciju ukazuje na cinjenicu da su finansijski aspekti
poslovanja neizostavno bitan deo poslovanja srpskih preduzeca. Imaju¢i u vidu kontekst
poslovanja, bezrezervna paznja ka finansijskim momentima nikako ne treba da cudi.
Zanimljivo je i da je zadovoljstvo kupaca gotovo jednako bitno kao i finansijski uspeh. Sve
veci pritisci koji dolaze sa trziSta odlucujuce uti¢u na fokus srpskih menadzera. Zabrinjava
relativno mala paZnja koja se posvecuje ucenju i razvoju i internim procesima. Ne treba
gubiti iz vida da su oni temelj buduc¢ih dobrih odnosa sa kupcima i komunikacijom sa

trziStem, te da u dugom roku vode odrZivom finansijskom boljitku.

10.1.2. Kljuéni nalazi testiranja hipoteza

Testiranjem prethodno postavljenih hipoteza doSlo se do najvrednijih zaklju¢aka
disertacije. Ova vrednost se, pre svega, odnosi na mogucnost koris¢enja zakljucaka
istrazivanja u realnim konstrukcijama sistema za merenje poslovnih performansi. Posebno
bitan aspekt je da u srpskom poslovnom okruZenju analize ovakve vrste nikada nisu

sprovodene, pa treba joS jednom akcentovati geografsku specificnost studije.

Najpre, istraZivanjem je utvrdeno koji kontekstualni faktori (kontingentne
promenljive) uti¢u na izgradnju sistema za merenje poslovnih performansi. Najbitniji su,
svakako, stepen tehnoloSke razvijenosti kompanija i veli¢ina preduzeca. Sustinski to znaci
da je put razvoja mehanizama kontrole u preduzecu (a samim tim i mehanizam merenja
performansi) prirodno povezan sa rastom i razvojem preduzeca. Prakticno se moZe reci da
je viSe od polovine ukupnog objasSnjenog varijeteta razvijenosti merenja performansi

(definisanog diverzitetom mera performansi u sistemu) objaSnjeno velicinom preduzeca i
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stepenom tehnoloske razvijenosti. Ostali kontekstualni faktori su, takode, u izvesnoj vezi sa
izgradnjom sistema za merenje performansi. Medutim, ne moZe se tvrditi da postoji
automatizam u, na primer, refokusiranju strategije sa smanjenja troskova na diferencijaciju

proizvoda/usluga i potrebe za novim indikatorima ostvarenja.

Druga vredna grupa zakljucaka se tice objasnjenja kontingentnih faktora koji uti¢u
na nacin na koji se sistem za merenje performansi koristi. Ono $to su zdrava logika i obimna
prethodna literatura na ovu temu govorila, zrelost merenja performansi prevashodno
odreduje nacin i divergentnost upotrebe istih. To zna¢i da samo uvodenje nekih mera
performansi ili inicijalno uspostavljanje sistema za merenje performansi, ne znaci
mehanicisticki da ¢e one biti pravilno koriS¢ene. Potrebno je vreme da se sistem u celosti

koristi, pa ne treba uvek cekati ,instant” rezultate.

Tre¢a, mozda najbitnija grupa rezultata, odnosi se na uticaj uravnoteZenog
koriS¢enja finansijskih i nefinansijskih mera performansi na poslovni uspeh, kao i uticaja
upotrebe mera performansi na isti. Treba se, za pocetak, vratiti na dogmati¢nu izreku da se
»,ne moZe upravljati onim Sto se ne moze izmeriti“, a odmah je potom i dopuniti time da se
,ne mozZe unaprediti ono C¢ime se ne moZe upravljati.“ Jednostavno, Sto veci broj
performansi kompanija meri i $to je upotreba rasprsenija, to ¢e poslovni uspeh biti bolji.
Naravno, optimalan broj mera treba uvek traziti u odnosu sa kontekstualnim faktorima koji

na preduzece uticu, o cemu je u prethodnom delu teksta bilo vise reci.

211



Milos Milosavljevi¢ (2015). Integralni sistem upravljackog racunovodstva za merenje poslovnih
performansi, doktorska disertacija. Beograd: Fakultet organizacionih nauka

10.2. Implikacije

Poslovno okruZenje u Srbiji je izrazito dinamicno, posebno u svetlu kontinuiranih
spoljasnjih i unutrasnjih ekonomskih kriza. Poslovni uspesi pojedina¢nih preduzeca su vrlo
retki, a joS redim se mogu smatrati napori na stru¢no i nau¢no fundiranje donoSenja
poslovnih odluka zasnovanih na ¢injenicama. Shodno tome, svako istrazivanje koje u fokusu
ima tematiku koju ima i ova disertacija mogu se smatrati bitnim doprinosom oskudnom

fondu znanja.

Implikacije koje ova disertacija proizvodi su dvostruke. Prva grupa implikacija je
korisna istrazivacima u oblasti merenja poslovnih performansi, dok se druga grupa odnosi
na implikacije za praktiCare - menadZere i konsultante u oblasti merenja poslovnih

performansi. O ovim implikacijama ¢e viSe reci biti u nastavku.

10.2.1. Implikacije za istrazivace

Ova disertacija, a posebno njen istrazivacki deo doprinose unapredenju dosadasnjeg
fonda znanja sa viSe bitnih aspekata. Najpre, merenje performansi i sistemi za merenje
performansi jos uvek nisu dovoljno detaljno izuceni, a ne postoji ni univerzalno prihvatljiv
model za merenje performansi u preduzec¢ima. Zato je bitno dalje pomerati granice nau¢nog
saznanja u oblasti i jacati istrazivanja u upravljackom racunovodstvu, Sto je i bio kljucni cilj

ove disertacije.

Drugi bitan aspekt je, svakako, Cinjenica da je istrazivanje obavljeno u Srbiji. Ve¢ina
ozbiljnih empirijskih studija o sistemima za merenje poslovnih performansi je obavljena u
visokorazvijenim zemljama - poput severnoamerickih i zapadnoevropskih zemalja.
Evidencije o merenju poslovnih performansi u zemljama u razvoju, kakva je Srbija, su vrlo

retke.
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Treci aspekt je zasnovanost na teorijski fundiranom kontingentnom pristupu u
upravljackom racunovodstvu (Chenhall, 2007). Brojne studije upravljackog raCunovodstva
ne zasnivaju svoja istrazivanja (ili barem ne eksplicitno) na temeljima teorije. Takvim
studijama gotovo inherentno nedostaje navodenje Citavog skupa fundamentalnih

ogranicenja, Sto potencijalne korisnike rezultata moZe dovesti u zabludu.

Studija je testirala pet kontingentnih faktora diverziteta mera performansi i tri
kontingentna faktora upotrebe. Za vecinu ovih faktora je dokazan uticaj na konstrukt

sistema za merenje poslovnih performansi, o ¢emu je viSe reci bilo u poglavlju 8.

U disertaciji je primenjen kvantitativni pristup, pa doprinosi daljoj razradi
kvantitativnih metoda analize u upravljackom racunovodstvu.3! Neretko se u upravljackom
racunovodstvu koriste kvalitativne analize zasnovane na studijama slucaja, pa zakljucci

takvih studija nose rizik umanjene upotrebljivosti za preduzeca izvan studiranih.

Osnovni instrument za prikupljanje podataka je bio upitnik. Sam upitnik je fazno
pripreman. Inicijalni upitnik je sastavljen na osnovu prethodno konstatovane literature u
oblasti upravljackog racunovodstva. Same promenljive su paZljivo birane da bi validnost
rezultata bila maksimirana. Vecina studija koja je koriS¢ena kao osnova za ukljucivanje
promenljivih u istrazivanju su Koristile faktorsku analizu i time ve¢ definisale zaokruZen set
varijabli. Samim tim, ova studija predstavlja fundamentalnu nadogradnju prethodnih
studija u upravljackom racunovodstvu. Posebna paZnja je bila posvefena generalnosti
obuhvata u smislu nepostojanja dvosmislenosti u primenjivosti upita u usluznom ili javnom
sektoru. Ovi postupci se mogu smatrati iskorakom u upravljackom racunovodstvu, odnosno

konkretnije - nauci o merenju performansi.

Potom je u viSe navrata upitnik pilot-testiran radi prilagodavanja pojedinac¢nih upita

i unapredenja C(itljivosti i razumljivosti, Sto je standardna procedura u empirijskim

31 Kakva je, na primer, studija Van der Stede i koautora (2005)
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studijama u upravljackom racunovodstvu (Lee and Yang, 2011). U ovom postupku su
uCestvovali ispitanici akademskog i prakticnog usmerenja sa bogatim iskustvom u
istraZivanjima. Ove procedure bitno doprinose daljem razvoju znanja u upravljackom
racunovodstvu. Treba, pri tom, imati u vidu da primena na uze privredne grane i specificne

sektore moze iziskivati dodatni trud povecanu detaljnost i broj upita u upitniku.

U disertaciji je testirano koriS¢enje 22 mere performansi u okviru Cetiri perspektive
zasnovane na konceptima balansirane karte merila (Kaplan and Atkinson, 1998). Osim na
pojedina¢nim preduzecima, studije ovog tipa su retkost u zemljama poput Srbije. Stoga je
od fundamentalne vaznosti za dalji razvoj nauke o merenju performansi produbljivati i
prosirivati studije ovog tipa zbog potencijalnog jaza koji moZe nastati u razvoju teorije, sa

jedne, i prakse upravljackog racunovodstva, sa druge strane.

10.2.2. Implikacije za menadzere i konsultante

Brojni nalazi ove disertacije mogu biti prakti¢no primenjeni u srpskim preduzec¢ima.
Za pocetak, ova studija je prva ove vrste koja je, prema znanju autora, sprovedena u Srbiji. U
njoj su, najpre, identifikovane mere poslovnih performansi koje srpska preduzeca koriste.
Uocljivo je da se koriste vrlo uravnoteZene - finansijske i nefinansijske - mere poslovnih
performansi. Medutim, mnogo je ucestalije koriS¢enje finansijskih performansi, posebno
profitabilnosti i likvidnosti. Stoga se prva implikacija za menadZere, racunovode i
konsultante odnosi na potrebu za daljim proSirenjem broja nefinansijskih indikatora koje bi
doprinele izgradnji sistema za merenje poslovnih performansi. Ovo je u saglasnosti sa
postoje¢im svetskim trendovima za pronalaZenje najboljeg integralnog uravnoteZenog
sistema za merenje poslovnih performansi u kom god obliku on bio predstavljen (Keegan et
al, 1989; Fitzgerald et al, 1991; Lynch and Cross, 1991; Kaplan and Norton, 1996; Neely et
al, 2002; EFQM, 2012; Laitinen, 2002).

U disertaciji su identifikovani naj¢esce koriS¢ene mere performansi. Najucestalije se

koriste mere profitabilnosti i likvidnosti (finansijske mere), zadovoljstva kupaca
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(marketinSke mere), mere treninga i obuka zaposlenih i zdravlja, bezbednosti i radnog
okruZenja zaposlenih (mere ucenja i razvoja) i mere kvaliteta proizvoda/usluga (mere
internih procesa). MozZe se re¢i da su ove mere tradicionalne za posmatrane oblasti. Bitna
preporuka za dalje unapredenje poslovne politike srpskih preduzeca bi bilo ukljucivanje

savremenijih pokazatelja u poslovnu analitiku.

Zanimljiv nalaz disertacije koji moZe biti koristan prakticarima se tice poslovne
orijentacije srpskih menadzera. U najve¢em broju slucajeva, menadZeri su istakli da im je
vazan finansijski uspeh (prati ka orijentisanost ka zadovoljstvu kupaca). To, sustinski,
ukazuje na orijentisanost ka posledicama, a ne ka uzrocima poslovanja. Preporuka za
menadzZere i konsultante bi bila da preispitaju sustinske karakteristike poslovanja. Uspeh u

finansijskom smislu je posledica uspesnosti celokupnog razvoja preduzeca.

Prakticari bi duZnu paZnju trebalo da posvete upotrebi sistema za merenje poslovnih
performansi. Uprkos tome $to se on vrlo Cesto koristi za donoSenje poslovnih odluka i
monitoring poslovanja, njegova upotreba moze biti mnogo Sira. Posebno u vidu treba nalaz
da upotreba bitno utice na poslovni uspeh preduzeca. Dobra praksa bi bila povezivanje
sistema kompenzacija (plata i bonusa) sa merama poslovnih performansi, jer bi na tako

strategija direktno bila povezana sa operativnim ostvarenjima.

Na kraju, racunovode, finansijski kontrolori i ostali menadzZeri bi trebalo da se
fokusiraju na uspostavljanju adekvatnih uzroc¢no-posledi¢nih veza medu samim merama
performansi. Naravno, izgradnja sistema za merenje performansi bi trebalo da bude
podrZzana savremenim tehni¢kim reSenjima u oblasti. Stoga je bitna preporuka da se
kontinuirano radi na razradi sistema, bilo uz konsultantsku podrsku bilo samostalno. Takva
reSenja su veoma Cesto troSkovno intenzivna, ali bi za svaki pojedinacni slucaj trebalo
razmotriti angaZovanje materijalnih i ljudskih kapaciteta, polazeé¢i od nalaza disertacije o

uticaju merenja performansi na sam poslovni uspeh preduzeca.
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10.3. Ogranicenja disertacije

Sve studije imaju odredena ogranic¢enja koja mogu uticati na upotrebljivost njihovih

nalaza. Samim tim i ova disertacija pociva na odredenim pretpostavkama koje profiliSu

njenu prakti¢nu i akademsku korisnost. Ova ogranicenja su ili (1) fundamentalno-teorijskog

ili (2) metodoloSko-tehnickog ili (3) meSovitog karaktera.

(1) Fundamentalno-teorijska ogranicenja se odnose na:
Izbor teorijsko-konceptualnog okvira za istrazivanje. Disertacija je zasnovana na
teoriji kontingentnosti u upravljackom racunovodstvu, $to je detaljnije pojasSnjeno u
poglavlju 4 ove disertacije. Ova teorija je suprotstavljena univerzalistickom sa jedne, i
situacionom pristupu sa druge strane. Medutim, jednako konceptualno utemeljen bi bio
i situacioni pristup, Sto bi donekle ucinilo studiju promenjivijom za Kkonkretna

preduzeca, ali bi narusilo stepen uopstenosti zakljucaka.

Izbor potencijalnih kontingentnih promenljivih za izgradnju istrazivackog
modela. U studiji su birani oni potencijalni faktori koji odreduju istrazZivacki model za
koji su postojali valjani dokazi u dosadasnjim istraZivanjima. Ipak, to ne znaci da neki

drugi faktori nisu mogli da budu ugradeni u istrazivacki model.

(2) Metodolosko-tehnic¢ka ogranicenja ukljucuju:
Kros-sektorska specificnost disertacije. Ova studija je kros-sektorskog karaktera i
radena je na podacima dobijenim u 2014. godini, odnosno u ta¢no odredenom trenutku.
Ona dobro prikazuje sektorsku rasporedenost podataka, ali ne ukljucuje evolucione

karakteristike merenja performansi niti druge vremenske karakteristike.

Ogranicenost vezana za Koris¢ene statistickih tehnika. Ovo je kompleksnije

metodolosko ogranicCenje sa kojim se suocavaju sva istrazivanja ovog tipa. Najpre, treba
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naglasiti ograniCenja vezana za kvantitativne karakteristike istrazivanja. Ovakav tip
istraZivanja je dobar za dobijanje velikog broja podataka, ali bi kvalitativna studija
omogucila sadrZajnije podatke. Zatim, postoje izvesna ogranicenja koja se tic¢u veliCine
uzorka. Veci uzorak bi, svakako, obezbedio pouzdanije podatke i omogucio Siri interval
poverenja. Na kraju, ne treba izostaviti i moguce kritike i ograniCenja faktorskih

modela, o cemu nece biti Sire diskusije.

(3) Ogranicenje mesovitog karaktera se odnosi na:

e Geografsku specificnost disertacije. Istrazivanje koje je u disertaciji prikazano je
vrSeno u Srbiji. Shodno tome, rezultati i zakljucci disertacije ne mogu bez ograniCenja
biti univerzalno primenjivani u preduze¢ima van ovog geografskog podrucja. Treba, pri
tom, naglasiti Cinjenicu da su gotovo sva istraZivanja u oblasti upravljackog

racunovodstva i merenja poslovnih performansi regionalno odredena

10.4. Preporuke za dalja istraZivanja

Do sada je u zaklju¢nim razmatranjima izloZen rezime klju¢nih nalaza, potencijalne
implikacije kako za praktic¢are tako i za akademike, kao i ograniCenja samog istraZivanja.

Shodno tim izlaganjima, u nastavku ce biti predloZene oblasti koje su ostale neistraZene.

Shodno fundamentalno-teorijskim ograni¢enjima studije predstavljenim u
prethodnom delu disertacije, preporuka za dalja istraZivanja bi bila da se buduce studije
orijentiSu ka analizama pojedinih studija slu¢aja o sistemima za merenje performansi u
pojedina¢nim preduzecima u Srbiji. Poseban akcenat bi trebalo da bude stavljen na primere

najbolje prakse i najbolja reSenja u ovoj oblasti u Srbiji.

Kao Sto je navedeno, disertacija je zasnovana na kros-sektorskoj analizi. Otuda bi

korisno bilo da buduce studije ukljuce vremenske analize. Takva je, primera radi, skorasnja
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studija koju su obavili Koufteros i koautori (2014). Vremenski aspekt bi dodao novu
dimenziju u analizi. Takode, to bi dopunilo dosadasnji fond nau¢nog znanja, doprinelo
razumevanju evolutivnih karakteristika merenja performansi i produbilo validnost

dobijenih rezultata.

Dalje, uzimajudi u obzir metodoloSka ograniCenja vezana za uzorak, buduce studije
bi trebalo da se fokusiraju na analizu merenja performansi, pre svega, po pojedina¢nim
privrednim granama. Zatim, trebalo bi napraviti komparativnu studiju za javni i privatni
sektor u Srbiji i njihove razlike u primenjenim konceptima, metodama, tehnikama i
instrumentima za merenje poslovnih performansi. Na kraju, trebalo bi uporediti merenje
performansi u mikro, malim i srednjim preduzecima, sa jedne, i velikim preduzec¢ima, sa

druge strane.

Kada se u obzir uzmu geografska ogranicenja i podatke u disertaciji koji se odnose
isklju¢ivo na preduzeca u Srbiji, predlog za sledece projekte i istraZzivanja bi bilo
kompariranje ovih podataka i podataka iz ostalih zemalja. Preporuka je da se prvo izvrsi
uporedivanje podataka sa zemljama sa slicnim makroekonomskim istorijatom i
geografskom bliskoS¢u (npr. zemlje bivSe Jugoslavije), potom sa ostalim evropskim
zemljama i na kraju globalna studija koja bi ukljucila reprezentativne zemlje iz razliitih

regiona sveta.
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10.5. Zakljuéno razmatranje

Oblast merenja performansi, koja je svoje izvoriSte nasSla u teorijama upravljackog
racunovodstva, predstavlja nauku u povoju. U teorijskom smislu, onda i dalje trazi svoje mesto bilo
kao deo drugih menadZerskih disciplina bilo kao zasebna celina koja nije joS uvek u celosti
zaokruZena. U prakticnom smislu ona je nezaobilazna pretpostavka uspeSnog rasta i odrzivog
razvoja preduzeca. Shodno tome, u ovoj disertaciji je na konceptualnom nivou dat doprinos i
bezrezervna podrska ja¢anju fonda znanja u ovoj oblasti. Narocito bitan aspekt je to Sto je obavljena

empirijska studija koje su viSe izuzetak nego pravilo u praksi razvoja nauc¢ne misli u Srbiji.

U disertaciji je istrazivana specificna problematika merenja poslovnih performansi u
srpskim preduze¢ima. Polazni cilj je bio definisanje svih faktora koji uticu na kreiranje
sveobuhvatnog, celovitog i svrsishodnog sistema za merenje performansi. Rezultati upuéuju na to da
se mere performansi Siroko koriste u srpskim preduzec¢ima. Ipak, njihova upotreba ni izbliza nije
dostigla granice koje su postavljene u preduzec¢ima visokorazvijenih zemalja. Performanse koje se
mere se mogu smatrati tradicionalnim, pa bi svi dalji napori trebalo da se odnose na sadrZajnije
analize, adekvatnije uspostavljanje uzro¢no posledi¢nih veza medu merama performansi i

postavljanje sistema za merenje performansi u svrhu unapredenja strateskog uspeha.

Rezultati disertacije mogu biti koriS¢eni kao smernica i za prakti¢are i za akademike u
oblasti menadZzmenta. Prakticari mogu da koriste rezultate prilikom kreiranja specifi¢nih sistema za
merenje poslovnih performansi u svojim kompanijama, pri ¢emu duznu paznju treba da obrate na
faktore koji uticu na oblikovanje sistema. Ekspertski akademskog usmerenja mogu Kkoristiti
rezultate analize za dalja istrazivanja, produbljenije razmatranje podataka i produhovljeniju analizu
istih. Rezultati svoju maksimalnu upotrebnu vrednost mogu naci u zemljama u razvoju, posebno u

zemljama sa genezom razvoja menadZerske teorije i prakse slicnom srpskom.
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A06. Koje godine je osnovano Vase preduzuce

Deo B: Demografski podaci o ispitaniku

BO1. Sta od sledeéeg najbolje opisuje Vasu oblast u preduzecu:
a) Korporativna uprava/Uprava
b) Racunovodstvo/finansijsko upravljanje
c) Ljudski resursi
d) Informacione tehnologije i sistemi
e) Proizvodnja/usluzne operacije
f)  Marketing/Prodaja/Odnosi s kupcima
g) IstraZivanje i razvoj
h) Ostalo

B02. Sta od sledeceg najbolje opisuje Vasu ulogu u preduzeéu:
a) Direktor/Upravnik
b) Senior menadZer/Zamenik direktora
c¢) Menadzer
d) Tehnicki ekspert (inZenjer, istraZivac i sl)
e) Administrativac
f) Ostalo

B03. Koliko ste dugo zaposleni na ovoj funkciji:
a) Manje od 2 godine
b) 2-5godina
c¢) 5-10godina
d) 10-30godina
e) Vise od 30 godina
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B04. Koliko cesto odrzavate sastanke koji se ticu rezultata poslovanja:
a) Sedmicnoicesée
b) Mesecno
c) Kvartalno
d) Polugodisnje
e) Godisnje
f) Drugo

Deo C: Konkurentnost grane u kojoj preduzece posluje

Ocenite sledece tvrdnje koje treba da prikazu koliko je intenzivna trziSna konkurencija u grani u kojoj Vase
preduzeée posluje (ocene: 1- apsolutno netacno, 2- netacno, 3- niti tacno niti netacno, 4- tacno, 5-
apsolutno tacno)

C01 Cenovna konkurencija u grani je jaka

C02 Konkurentnost u prodaji i distribuciji je bitna za poslovni uspeh
C03 Vrlo je teSko povedavati trziSno ucesce u grani u kojoj poslujemo
C04 Ponasanje konkurenata bitno uti¢e na nase poslovanje

[ Y
NN NN
w www
bbb
(S INC, INC, IT

Deo D: Proizvodna/usluzna tehnologija koju preduzede koristi
Ocenite sledece tvrdnje koje treba da prikaZzu koliko je intenzivno koris¢enje naprednih tehnologija u Vasem
preduzedu (ocene: 1- apsolutno netacno, 2- netacno, 3- niti ta¢no niti netacno, 4- tac¢no, 5- apsolutno tacno)

D01 Intenzivno koristimo racunarski podrzane tehnologije za

proizvodnju/usluzivanje (CAD, CAM, CAE i sl) 1 2 3 4 5
D02 Vecina proizvodnih/usluznih procesa u preduzeéu je automatizovana 1 2 3 4 S5
D03 Intenzivno koristimo robote i druge visokospecijalizovane masine 1 2 3 4 S5
D04 Kompanija je sposobna da prilagodi proizvod/uslugu potrebama

pojedinacnih kupaca 1 2 3 4 5

Deo E: Organizaciona kultura preduzeda
Ocenite sledece tvrdnje koje treba da prikazu osnovne karakteristike organizacione kulture u Vasem
preduzedu (ocene: 1- apsolutno netacno, 2- netacno, 3- niti tacno niti netacno, 4- ta¢no, 5- apsolutno tacno)

EO1 NasS menadZment snazno podrzZava sve inovacije 1 2 3 4 5
E02 Zaposleni u nasem preduzecu imaju veliku autonomiju u odlucivanju 1 2 3 4 5
EO3 Sve inovacije se nagraduju; zaposleni imaju na raspolaganju sve resurse za

inovativnu delatnost 1 2 3 4 5

E0O4 Menadiment preduzeéa koristi brojne mehanizme kojima ohrabruje

inovativnost (stvaranje ideja, reSavanje konflikata, konkurentnost medu

zaposlenima i slicno) 1 2 3
EO5 Komunikacija medu zaposlenima je na zadovoljavaju¢em nivou 1 2 3 4 5
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w
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Deo F: Poslovna strategija preduzeca
Ocenite sledece tvrdnje koje treba da prikazu koju genericku poslovnu strategiju kompanija primenjuje (1-
apsolutno netacno, 2- netacno, 3- niti tacno niti netacno, 4- tacno, 5- apsolutno tacno)

FO1 Nas kljucni cilj je da cena nasih proizvoda/usluga bude najniza na trzistu 1 2 3 4 5
FO2 Najbitnija informacija koju sa trzista dobijamo je cena proizvoda/usluga

nasih konkurenata 1 2 3 4 5
FO3 Nas kljucni cilj je da imamo najkvalitetniji proizvod/uslugu na trzistu 1 2 3 4 5
FO4 Nas kljucni cilj je da najbrze isporuc¢ujemo robu/usluzimo kupca 1 2 3 4 5
FO5 Nas$ kljucni cilj je da pre konkurenata na trziSte lansiramo novi

proizvod/uslugu 1 2 3 4 5
FO6 Nas kljucni cilj je da nas proizvod/usluga budu jedinstveni 1 2 3 4 5
FO7 Nas kljucni cilj je da imamo najbolje post-prodajne usluge i podrsku 1 2 3 4 5

Deo G: Raznovrsnost koris¢enih indikatora performansi
Ocenite koliko Cesto se mere sledeée performanse u Vasem preduzecu (ocena: 1- uopste se ne koristi, 2-
vrlo retko se koristi, 3- Cesto se koristi, 4- vrlo ¢esto se koristi, 5- uvek se koristi)

Finansijski indikatori

GO1 Profitabilnost 1 2 3 4 5
G02 Likvidnost i solventnost 1 2 3 4 5
G03 ZaduZenost 1 2 3 4 5
G04 Obrt sredstava 1 2 3 4 5
GO05 Vrednost preduzeda 1 2 3 4 5
G06 Rizik poslovanja 1 2 3 4 5
Marketinski indikatori

G07 Zadovoljstvo kupaca 1 2 3 4 5
GO08 Trzisno ucesée 1 2 3 4 5
G09 Vrednost brenda (preduzeca ili proizvoda) 1 2 3 4 5
G10 Ucesée u oglasavanju 1 2 3 4 5
G11 Profit po kupcu 1 2 3 4 5
G12 Zadrzavanje postojecih kupaca 1 2 3 4 5
Indikatori ucenja i razvoja

G13 Broj novih patenata 1 2 3 4 5
G14 Broj novih proizvoda 1 2 3 4 5
G15 Vreme potrebno za lansiranje novog proizvoda 1 2 3 4 5
G16 Treninzii obuke zaposlenih 1 2 3 4 5
G17 Fluktuacija zaposlenih 1 2 3 4 5
G18 Zdravlje, sigurnost i okruzenje (HSE) 1 2 3 4 5
Indikatori efikasnosti internih procesa

G19 Brzina isporuke/usluzivanja kupaca 1 2 3 4 5
G20 Kvalitet proizvoda/usluge 1 2 3 4 5
G21 Procenat Skarta 1 2 3 4 5
G22 Efikasnost radne snage 1 2 3 4 5
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Deo H: Upotreba indikatora performansi

Razmislite o tome u koje se svrhe koriste indikatori performansi u Vadem preduzeéu. Ocenite KOLIKO CESTO
se koriste mere performansi za sledece svrhe (ocena: 1- nikada, 2-veoma retko, 3- niti retko niti cesto, 4-
Cesto, 5- veoma cCesto)

HO1 Nadgledanje (monitoring) poslovanja
HO2 IzveStavanje eksternih korisnika

HO3  Ocena utinaka zaposlenih

HO4 Donosenje poslovnih odluka

HO5 Preduzimanje korektivnih akcija

HO6 Komunikaciju planova ka podredenima
HO7 Poredenje sa drugim kompanijama
HO8 Prilagodavanje korporativne strategije
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Deo I: Poslovna orijentacija menadZmenta preduzecda
Rangirajte ocenom od 1 (najniza ocena) do 5 (najvisa ocena) Sta je menadimentu Vaseg preduzeca
najbitnija stavka u oceni uspesnosti preduzeca

101  Finansijski uspeh

102 Zadovoljstvo kupaca

103  UsavrSavanje zaposlenih
104 Efikasnosti internih procesa
105 Drugo

Deo J: Duzina (zrelost) merenja performansi u preduzecu
Razmislite o indikatorima performansi koje se koriste u Vasem preduzecu. Ocenite koliko su sledece tvrdnje
tacne (ocena: 1-potpuno netacno, 2- netacno, 3- niti tacno niti netacno, 4- tacno, potpuno tacno)

JO1 Za sve Sto merimo postavljeni su i ciljevi koji treba da budu dostignuti 1 2 3 4 5
JO2 Stavke koje merimo direktno su povezane i sa sistemom za nagradivanje

(platama, bonusima i drugim beneficijama) 1 2 3 4 5
JO3 Za merenje performansi se koriste napredna softverska resenja 1 2 3 4 5
JO4 Vrlo Cesto se odrzavaju sastanci o indikatorima performansi 1 2 3 4 5

Deo K: Uskladenost indikatora performansi sa strategijom preduzeca
Ocenite koliko su sledece tvrdnje tacne (ocena: 1-potpuno netacno, 2- netacno, 3- niti tacno niti netacno, 4-
tacno, potpuno tacno)

KO1 Merimo samo mali broj vitalno bitnih poslovnih performansi 1 2 3 4 5

K02 Performanse koje merimo su uskladene sa poslovnom strategijom

KO3 Nas$ menadZment je uvek saglasan kako se meri strateski uspeh

K04 Dostizanje ciljeva postavljenih merama je uvek u kontroli onih ¢iji se ucinak
meri

K05 Stavke koje merimo dobro upuéuju na nacin kako da se dostigne uspeh

K06 Stavke koje merimo dobro balansiraju kratkoroc¢ne i dugorocne ciljeve

K07 Stavke koje merimo dobro balansiraju finansijske i nefinansijske ciljeve
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Deo L: Poslovna uspesnost preduzeda
Ocenite koliko je uspesna Vasa kompanija u poredenju s konkurencijom po slede¢im stavkama (ocena: 1-
bitno ispod proseka, 2- ispod proseka, 3-prosecna, 4-iznad proseka, 5- bitno iznad proseka)

L0O1  Poslovna dobit

L02  Prinos na uloZena sredstva

L03  Rast prodaje

L04  TrziSno uceSée

LO5 Novcani tok iz poslovne aktivnosti
L06 Razvoj novih proizvoda/usluga
LO7 Razvoj trzista

LO8 IstraZivanje i razvoj

L09 Programismanjenja troskova

L10 Razvoj kadrova
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Da li imate neki dodatni komentar:

Hvala na saradniji!
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Prilog 5. FREKVENCIJE GODISNJEG PRIHODA | NETO VREDNOSTI PREDUZECA

Ukupni godiénji prihod preduzeca u prethodnoj godini u EUR

Procenat Kumulativni
Frekvencija | Procenat validnih procenat
Validno  Maniji od 700 hiljada EUR 16 18.6 18.6 18.6
Od 700 hiljada do 8.8 24 27.9 27.9 46.5
miliona EUR
Od 8.8 miliona do 35 10 11.6 11.6 58.1
miliona EUR
Preko 35 miliona EUR 15 17.4 17.4 75.6
Ne znam/Ne Zelim da 21 24.4 24.4 100.0
odgovorim
Ukupno 86 100.0 100.0
Neto vrednost preduzeca u prethodnoj g_jodini u EUR
Procenat Kumulativni
Frekvencija | Procenat validnih procenat
Validno Manja od 350.000 EUR 16 18.6 18.8 18.8
Od 350.000 do 4.4. 17 19.8 20.0 38.8
miliona EUR
Od 4.4 miliona do 17.5 5 5.8 5.9 44.7
miliona EUR
Preko 17.5 miliona EUR 14 16.3 16.5 61.2
Ne znam/ne zelim da 33 384 38.8 100.0
odgovorim
Ukupno 85 98.8 100.0
Nedostaje  Sistem 1 1.2
Ukupno 86 100.0
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Prilog 6. TESTIRANJE NORMALNOSTI RASPODELE

Sredina Qo Q1

Veligina preduzeéa 2,83 -,397 -1,127
Finansijska orijentacija 4,46 -1,585 2,071
Orijentacija ka zadovoljstvu kupaca 4,37 -2,010 4,351
Orijentacija ka usavrSavanju zaposlenih 3,30 -,384 -,954
Orijentacija ka efikasnosti internih procesa 3,43 -,362 -,921
Diverzitet mera performansi 3,0148 -,032 -512
KonkurentinostGrane 3,8304 -,949 1,412
Tehnologija 3,0247 -,141 -,194
OrgKultura 3,5108 -,353 -,298
Lean 2,5412 ,565 -,152
Diferencijacija 3,8642 -1,051 1,044
UpotrebaMera 3,2994 -,303 -,653
ZrelostMerenja 3,2936 -511 -,155
Uskladjenost 3,4898 -1,242 2,196
FinansijskaUspeh 3,5125 -,154 -,275

3,2000 -719 -195

NeFinansijskaUspeh
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