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CaBpeMeHM KOHLeNnT Mepemwa
e(PuKaCcHOCTU — NMpUMEeHa cucTteMa
Balanced Scorecard (BSC)

The modern concept of measuring efficiency — the
application of the Balanced Scorecard (BSC)
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Bucoka MeauLmMHCKa 1 MOCNOBHO-TEXHOMOLLKA LUKONa CTPYKOBHMX cTyauja y LWanuy

Caxetak: byayhn [a caBpemMeHO MOCMOBHO OKpyXete KapaKkTepully eKOHOMCKe TypbyneHuuje w
rnobanusauuja, BehuHa npeayseha gaHac ce cyoyaBa ¢ npobnemuma koje Mopa Aa caBniaga y OCTBapey
cTpaTelLkux LurbeBa. Heycnex y nocTu3atby CTpaTeLLKuX LurbeBa MOXE [a A0BeAE [0 YeCTUX pasodapatba y
nocnoeawy, a nocebHo mefly 3anocneHuma u pykosogmouuma. BSC (Balanced Scorecard) kao cuctem
YPaBHOTEXEHUX nokasaTerba Tpeba fJa NOMOrHe y paHOM npenosHaBaky npobrnema koju ce He Mory
npenosHaTi anpekTHo. Kao Takas, BSC KOHLIENT ykibyuyje MHTEpeCe CBUX 3aMHTEPECOBAHMX CTPaHa, Kako OHWX
yHyTap, Tako W u3BaH npegy3seha. Y HacTaBky paga Guhe npukasaHu pesynTaTi CNPOBELEHWX UCTpaxuBatba
Koju nokasyjy creneH 3actynrbeHocT BSC y npepysehuma y 3emrsu u csety. OHo wrto BSC npyxa
npeay3sehnma nonasn ynpaeo O HErOBOT Ha3WBa, a TO je YPaBHOTEXEHN CUCTEM Meperba nepopMaHCH Koju
he obyxsatutn npowne, 6yayhe, kKao U WHTEPHE, eKCTEPHe, KBANUTATUBHE W KBAHTUTATUBHE, KPATKOPOYHE M
AyropoyHe nepdopmaHce npeay3aeha.

Krby4He peun: ctpateruja, BSC, mepuna nepdopmarcu npegyseha

Abstract: Since modern business environment is characterized by economic turbulence and globalization, most
companies today are faced with problems that must be overcome in achieving strategic goals. Failure in
achieving the strategic objectives can lead to frequent disappointments within business dealings, especially
among employees and managers. Balanced Scorecard as a balanced scorecard system should help in the early
identification of problems, which cannot be directly recognized. As such, BSC concept involves the interests of
all stakeholders, both inside and outside the company. The remainder of this paper presents research results
that show the extent of BSC presence in companies in the country and the world. What BSC provides to
companies starts from its name, and this is a balanced performance measurement system that covers the past,
the future, as well as internal, external, qualitative and quantitative, short-term and long-term company
performance.

Keywords: strategy, Balanced Scorecard, company performance measurement
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YBoOn

Tpkummra ¢ BpeMEHOM TpIle MIPOMEHe Koje yTHUy Ha TO J1a PYKOBOJICTBO KOMITAHH]ja
peBuaupa paHuje neUHUCAHE CTpaTerdje, OMNIITe NUJBEBE M HMMIUICMCHTAIU]Y
nporpama. Y3 To, IOTpeOHO je Ja KOMIIaHHWja Ha TIPaBU HAYWH yNpaBjba U pacIojaxe
cBojuM pecypcuMma. C jemHe cTpaHe Hajlaze ce MmoTpede Koje ce Kao HeOorpaHuvcHe
W3HOBA I0jaBJbYjy, a C PYTe CTPaHe CY OTPaHUUCHH PECYpCH, KOjH, Ma OU JOIPUHETH
OCTBapemy CBOje MAKCHMAaJHE KOPHCTH, MOPajy OWTH Ha IpaBH HAuYMH YHNOTPEOJHEHH.
C TuM y Be3W, KOMIIAaHHjE MOpajy Ja MpPero3Hajy W IpaTe KaKo HHTEPHE, TaKo U
eKCTepHe IPOMEHe Koje MOTY Ja NPOY3pOKYjy OIaJiame YCIEITHOCTH WM IMOTIYHO
HeocTBapewe 1uibeBa npeayseha. HeomxomHo je ogabpatu o0jekTMBHA Mepuia, Koja
Ha BEPOJIOCTOjaH HAYHMH yKa3yjy Ha HUBO OCTBApCHa ITUIbEBA.

Mepemwe HUje camMo ceOu 1uib, Beh mokpeTad 3a Jaby ymnoTpedy T0OHjeHHX
pe3ynraTta Mepema. 11300p Mepuiia 3aBucu o OpojHUX ¢axTopa, ykibydyjyhu: 1. cBpxy
Mepema; 2. MoTpeOHU HUBO JIeTaJbHOCTH; 3. BpeMe MOTPEOHO 3a Mepeme; 4. IOCTOjame
yHampena oApeljeHux pacrmoyioKMBHX TojaTaka; 5. Tpomkose Mepema (Tangen, 2003,
ctp. 353). Benuku 3Hauyaj Mepuia neppopMaHCH MPOU3NIA3UW M3 TOra Ja Ce MOXKe
yIpaBJbaTH CaMO OHMM IITO ce Moxke MepuTH. Kao TakBa, Mepmia meppopMaHcu cy
jacHe CMEpHHIlE 3a ITUIAHWPamke, MMIUICMEHTAIM]y W KOHTPOJY TOCIOBHE CTpaTervje
(Tomoposuh, Kanuuanun u HojkoBuh, 2015, ctp. 45). Y npakcu MeHayiepu He MOTY
IPUMEHUBATH CBa MEpHUIIa Koja IOCToje, Beh je moTpeOHO M3BPIINTH afeKBaTaH H300p.
Jemno on Mmepwia je yckiahena nmcra pesynrata— BSC (Balanced Scorecard).

OBaj caBpeMECHH KOHIICNT Mepema S(PHKACHOCTH NMPUMEHOM Yy KOMIaHWjama
00e30ehyje cBy MmOTpeOHY MOKYMEHTAlMjy 3a pa3HyUTe MPOjeKTe M yYecTalocT
u3BemTaBama nHpopmanurja u3 cucrema (Nielsen & Nielsen, 2015, crp. 5). [Ipumena
BSC naje moHocHoIMMa oOJUTyKa CIIOCOOHOCT Ja NETEKTYjy JAa JIM je KOMIIaHHja
NpUMEHWIIa CTpaTerujy Koja no0po panu, Wid je AoxkuBena Heycnex. Ha yckiaheny
mucty pesyarara (BSC) riema ce kao Ha jeqHy Of TJaBHUX WHOBAIWja Y HOBH]O]
HCTOPUjU  YIpaBJbaYKOr padyHoBoacTBAa. BSC ce 3acHMBAa Ha HHTETpalyju
(uHaHCHjCKUX © HeQHUHAHCHjCKUX TNpedopMaHCH pPagd TMOJAPIIKE M IpUMEHE
crpareryje. CymTuHa OBOr CaBpeMEHOI KOHIIENTAa je€ y HacTojalby Ja ce
HICHTA(UKOBAKHEM Y3POUYHO-TIOCISIUYHUX Be3a MUCH]je M BH3Hje mpeayseha nohe mo
mpeBohera y CHCTEM MeEpJBHBUX IIMJbE€BA M II0Ka3aTesba IO  MOjeAHHUM
MEPCIIEKTUBaMA.

1. Noxasarersu nepchopmaHcu npeayseha y caBpemeHom
NOCNOBHOM OKpYXeHYy

JleduHncame cTpaTerdje U mbeHa MMIDICMEHTAIMja MojaBUiia ce Kao MpodjeM Koju
3axTeBa ajiekBaTHO pemiewe (Apcuh u L[Betkosuh, 2010, ctp. 2). Mucuja u BU3Hja

KOMIIaHHje Cy OCHOBa 3a H3BOhEHE CTpaTervje M ycBajame MpaBla JACNOBama H
pacnogene orpaHuueHux pecypca. Kako crpaTerika npefHOCT JeXKH y YHYTPALIEbOCTH
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npeny3eha, edukacHa pacnojena pecypca je O BEIWKE BXKHOCTH. Y CaBpPEMEHOM
MOCIIOBHOM OKPYXEHY, KOje KapaKTepHIly CTajlHe MpoMeHe, mpeay3eha Mopajy
MPaBUIIHO PACIIOPEANTH CBOjE OTPaHHYCHE pecypce.

Pesynratu cnpoBelleHUX HCTPaKMBamba MOKa3alld Cy Ja Ce Ha CBUM HHUBOUMA Y
npexnysehy mame ox 10% mocTaB/beHUX CTpaTeryja ycmemHo u3Boau. Y npocexy 40%
Ton MeHanepa U 4ak 90% ocoOsba opraHuzaluje He pa3yme NOCTaBJbEHY IOCIOBHY
cTpareryjy. TpuneceT npoueHaTaje OHUX KOjH pasyMejy CTpaTeTujy, ajld He Bepyjy Aa
he ona 6utu octBapena (Ilpunaroheno npema: www.ipf.rs).

3a ocTBapeme crparterdje npeayscha ouran je crenuduyaH JbYICKH KalUTal U
BEIITHHE 3aMOCCHUX, TCXHUYKA 3HAa, ald U HA3UB MapKe, JIOjaTHOCT Kymala H
akyMyJaiuja pa3HuX ,,HeBUUbHBHX  cpenctaBa (Campbell, Datar & Klup, 2015, ctp.
42). OcTBapeme IOCTaBJBCHE BH3HjE W LWJEBA OPraHM3allfje 3aBHCH OJ CBAaKOT
3alOCJICHOT, KOju Tpeba Ha MpaBH HAa4YMH Ja pa3yMe CBOjy YJOLY M JONPHUHECE
peanuzaiyju 3ajataka y OKBUPY Hbe. YHYTpalllbU CHCTEM KOMyHHKaluje jecte (asa
KOja cJeld HaKOH Je(HHUCAma CTpaTerrje y OpraHu3anuju.yY OKBHpY OBe (ha3e BpIIH
ce pasmena wuHpopMmanuja uMehy CBHX OpraHu3aluoHHX JaenoBa. Ilpuinkom
KOMYHHUKallije Hajolie, NOpyKe ce Iajby KaHanuma oj HajpeheHHMX MeHayepa ka
nonpeheHrMa, y CKiIaay ¢ OpraHWU3allMOHOM XHjepapXHjoM Koja je yCIIOCTaBJbEHA Y
MocMaTpaHoj opranu3anuju. KoMmyHuKajoM MeHalieps oCcTBapyjy CBOj€ yIpaBibauko
nenoBame y mpenysehy (JoBanosuh, 2009, ctp. 131). MHore ce opraHuzamyje y
HEJOCTAaTKy MOTPEOHUX CPENICTaBa 3apKaBajy Ha KOHKPETU3AIUjH W KOMYHHKAIHjH
CTpaTeruje, ay Kaga ce M PecypcH YKIJbyde Y HCIYICHE NUJbEeBA, Tala CE HUJBCBH
mpeBozie Yy jacHo AeduHUCAaHe 3aJaTKe, KOjU 3HA4ajHO W JOJAaTHO 00aBe3yjy CBe
3arocneHe (Apcuh u LiBetkoBuh, 2010, ctp. 7).

dunaHCcHjcKa Mepuiia mepGopMaHCcH, Koja ce jOIll Ha3MBajy W TPaJUIMOHATHA
Mepema, MPeACTaBbaja Cy M jOII yBEK IMPEICTaB/bajy BEOMa BaKHO CPEJCTBO Y
OLICHMBAbY YCHENIHOCTH W KOHTpose paga mnpemyseha. basmpama cy Ha
padyHOBOJCTBEHHUM HWH(pOpMaIMjamMa, Koje ce Jo0Hujajy W3 padyyHOBOICTBEHHUX
W3BEIITaja M caAp)ke KBaHTHTaTHUBHe HHQopmauuje. WHpopmaluje O KBalIUTETy
IIPOM3BOAA, Op3MHM HCIOPYKE, CTENEeHy KopHmhema KamarureTa W Ipyro, Koje Cy
Takolje OJl BeNHMKOT 3Hauaja 3a TOCIOBHO OJJIyYyHBame, HUCY oOyxBaheHE OBHM
Mepwinma. W3 Tor pasnmorace (HUHAHCHjCKA MepWiIa, Kao TpaJuIUOHAIHA,
CMaTpajyHepeleBaHTHUM 3a KBAJHMTETHO IOCIOBHO OJUIyYMBAme, 3aTO LITO, MOPE.
KBaHTHUTATHBHUX, He cajpike U kBanutatueHe nHopMmarmje (Kojuh, 2010, ctp. 97).
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Tabena 1. Oonoc caspemenux u mpaouytOHAIHUX NOKA3amesba NepPHopManc NOCI06HO2 CUCTEMA

Tpaduyuorannu nokasamesou Caspemenu nokasamesou

YcmepeHocT Ha puHaHCHje YcMepeHoCT Ha KOPHCHUKE
YcMepeHoCT Ha IPOUIIOCT Ycmeperoct Ha OymyhHOCT
KpaTkopouHu norsen Jlyropo4HH CTPaTEernjCKu MOrIes
JleTMMUYIHO IPHIIaroAJbHBI Bucoxo npunaroysnsu

VYcpencpelhenu Ha yHyTpalime nponece VYcpencpehenu Ha okpyxeme
CHmXaBambe TPOIIKOBA [Mo6osplIame crmocoOHOCTH
BepTukaiHa CTpyKTypa H3BEIITaBAba XOpHU30HTaIHA CTPYKTYpa U3BELITABAbA
Mepeme 1o moapy4juma Mepeme nenune

Pa3ziBojeHa pacnpaBa o pe3yJraTHMa VicToBpeMeHa pacnpaBa 0 pe3yJiTaTuma
HenoBoJsbHa aHaNN3a OACTYIIAKkA Oncrynama cy 0IMax BUAJbHBA
ITojeanHavHO NOACTHLAKE CIOCOOGHOCTH IMoxcTHIakE CITIOCOOHOCTH THMA
[NojenuHavHO yueme Yuewne opranusaiuje Kao nejarHe

U3zeop: Apcuh u LJeemrosuh, 2010, cmp.3

Kopumihewe camo TpaJWIIMOHATHAX MEpHJIa KAa0 WHAWKATOPAa EBEHTYATHHX
paHUX CUMIITOMa M y3poKa Kpu3e uMa OpojHa OrpaHHueHa: 3aCHHBAjy C€ HA CHCTEMY
yIIpaBJbamka TPOIIKOBUMA, PETPOAKTHBHY CYy U yKa3yjy Ha HeITo mTo je Beh mpommuro,
HUCY UHKOPIIOPUPAHH y CTpaTerujy npeayseha, TeIKo ce MpUMEmYjy y TPaKCH, a Kao
MoXxJa HajBehe orpaHuueme, eBUACHTHO je 3aHeMapuBame HoTpomrada (MutojeBuh,
2010, ctp. 69). BSC (Balanced Scorecard) ce MoXe KOPHUCTHTH Kao CpPEICTBO
pa3jamimaBama W @XypHpama CTpaTerdje, NIPHUMEHE CTaTerdje y KOMIaHUjH,
MOBE3MBamka JYTOPOYHUX IMJbeBa M Oyliera, crpoBolerma KPUTHUKE 3a MOOOJbIIARkE
ctpaterdje. 3a BSC ce kaxe aa je MohaH anat 3a Op3y W epUKaCHY UMILICMEHTAIH]Y
crpareruje (Sharma & Gadenne, 2011, ctp. 169).

1.1. MpegHOoCTN M HEpOCTALUU MHAUKATOPA EKOHOMCKeEe

ecdmkacHocTM

Y Tabenmu Opoj 2 TNpWKa3aHW CYOCHOBHH IIOCTYJIATH, TMPEIHOCTH M HEJOCTAIH
HWHMKATOpa eKOHOMCKe eukacHocTH, Mehy kojuma je u BSC (Balanced Scorecard).

Tab6ena 2: IIpedonocmu u Hedocmayu UHOUKAMOPA eKOHOMCKe euKacHoCmu

Hnouxamopu
eKOHOMCKe OcroeHu nocmynamu IIpeonocmu u Hedocmayu
eguxacrnocmu
IIpodyxmuenocm o  HeduHaHCHjcKM (HEyTpaIHH) acieKTH  ®  EKOHOMCKYM NPUHLMII Ca 3aXTEBOM /12 OCTBApH
Mepera NPOAYKTUBHOCTH 1 oapeheHu pou3BOJ y3 MUHUMAIHE yTPOLIKE
(uHaHCH]CKM — OMIIAHCHHU aCIeKTH pajiHe cHare.
Mepema NPOAYKTUBHOCTH. e [lojeanHa4HO yueHe.

e [lojeanHAYHO MOACTHIAE CIIOCOGHOCTH.
Exonomuunocm e KipydHe ase: MIaHUPambe UIBHOT Jla ce ocTBapu ozpeliena BpeaHOCT y3
HHUBOAQ EKOHOMHUYHOCTH, MEPCHE MHUHHUMaJIHE TPOLIKOBE.
OCTBape€HE €KOHOMHUYHOCTH, aHaJIN3a Mepu C€ OAHOCOM BPEIHOCTH U TPOILIKOBA.
OCTBapeHEe EKOHOMHYHOCTH. VCMepeHOCT Ha YHY TPaLIbOCT.
VYemeperoct Ha puHAHCH]E.
YcMepeHoCT Ha IpOIIoCT.

Penmabunnocm e DOPMyIHCAH j€ TPHHIAI
PEHTaOUITHOCTH Kao 3aXTeB Ja Ce
OCTBapH MaKCHMaJHa J0OUT y3
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Payuo ananusza

BSC

EFQM

BPM

MVA

MHUHHMAJIHO aHI'QKOBaHa CPE/ICTBA. .
KibyuHe (aze: miaHuparme HUIbHOT

HHBOA nephopMaHce peHTaOMITHOCTH,
MEpEHE OCTBAPEHE PEHTAOMITHOCTH,
AQHAIM3UPAE OCTBAPCHE

PEHTaOMIIHOCTH M ieUHKCAbE aKIHja

U cTpareruja.

TocmaTpa OuaHcHe Mo3uLHje y .
MIPOCTUM MaTeMaTHukuM Qopmynama.

Panmo JNUKBUAHOCTH, PEHTAOUIIHOCTH,

(buHaHCHjCKE CTPYKTYpE U .
(buHaHCcHpama.

TpuHimn ynpasibamba BpeAHOCTUMA. .
PenaTHBHO jeJHOCTaBaH MPHUCTYII.

Jleinyje kao Mepa MOCII0Bamba, CUCTEM .
yIpaBbama, HAYNH MOTHBALIM]E U

HA4MH Pa3MULLbAA. .

Moske 1a ce KOPHCTH Kao jeHa O
(DMHAHCH]CKMX METPHKA IIPUINKOM
ocmuibaBama BSC.

3acHOBaH Ha MHTETPAIHjH .
(uHAHCH]CKMX U HEHHAHCHCKHX
neppopMaHCH ¢ HUIBEM TOAPIIKE U .
UMIUICMEHTALUje CTPaTErHje.

Nma cBy noTpeGHy TOKYMEHTAIHjy 3a .

ucTpaxkupama Oyayhux npojexara.
BSC u EVA nacranu 3ajeaHo.

Owmoryhasa j1a cXBaTH y3pok-edekar .
onHoca u3Mel)y oHora mra

OpraHu3alyja pajy 1 pesyirara Koje .
ocTBapyje.

EBporicka Harpaja 3a KBaJIMTET Jaje
MOHOIIOJI OpraHu3alHjama 1a HCTaKHy .

CBOje jaue CTpaHe U youe cliabocTu.

VYnpaBspauka AUCIUIUIAHA. .
JKuBoTHM 1MKITyC ce cacToju u3 dasza:
IUTaHUparbe, aHAIN3a, AU3ajH U .

MOJIeINpamke, HMIUIEMEHTANH]a,
MOHHUTOPHUHT ¥ KOHTPOJIA U
yCaBpIIABaIbe.
Kamnuran npexyseha xoju je .
MHBECTHPAH Y IPOLLIOCTH 1
carie/jaBarbe OUCKUBAba HHBECTHPAmbA  ©
KOja cy HacTana y OyayhHOCTH. .

VepencpeheHocT Ha yHyTpauibe npowece.

TTo3uiyje cTama y3uMa y BHILIE Y3aCTOIMHUX
TepMuHa, ynopelyjy ce nosuuuje y oapeheHom
BPEMEHCKOM IIEPHOJLY.

HcroBpemeHa pacipasa o pe3ysiTaTuma.

3a pa3nuKy oj] TpaANLHOHATHHUX T0Ka3aTesba,
y3UMa y 003Hp aCIeKT BIACHUKA.

He naje no6ap yBuza y OCHOBHE FeHepaTope
OCTBapEHOT (PMHAHCHjCKOT Pe3ynTara.

Tlomaxke 1a MEHaIEpH AeIyjy Kao yInpaBbauku
aJiaT 3a JOHOLICHE OJUTyKa, ITo noBehaBa
60raTcTBO AKIMOHAPA.

He 3axTeBa noceGHa 3Hamba U3 00J1acTH
(uHaHCHja U eKOHOMH]E.

EVA kao nokasatesb (pUHAHCHjCKUX
nepdopmancu y oksupy BSC.

KIby4HH HEJIOCTATaK y HEMOCTOjamy CTaHaapAa
nepdopmancH, mro oHemoryhasa npenysehy na
YTBP/IM CBOjy PENIATUBHY TO3HUILHjY Y OJHOCY Ha
Bojeha npexyseha.

He npatu pa3Boj cBOjuX pesysiTara y OAHOCY Ha
00jeKTUBHE KpHTEPUjyMe.

OuakIaBa npolec CTapTerujckor U ornepaTuBHOr
IaHUPakba.

Hajsehu nosuruBaHn edekar je MOTHBaIH]ja
3aII0CIICHUX U 33/I0BOJbCTBO MOCIOM.

TToBehame KkBanMTETa IIPOM3BOJA U y/€Ia HA
TPIKMIITY, KA0 U UMHUIIa OPEH/Ia U 3a10BOJBCTBO
KyHIa.

Opranusanmja MOXe J1a yKake Ha KIby4HE Tauke
IJie Cy HEOIXO0/JHa yHarnpehema.

OrpaHuyeme je TO MTO y MabHM
opraHuzanujaMma Moxe OutH ckymo ydemihe 3a
JI0JIeNly OBE Harpase.

W nentuduroBame 1 KBaHTH(PUKOBAbE
Hee()MKaCHOCTH MOBE3aHUX Ca MPOLIECOM.
TlocTn3ame jeaHOOOPA3HOCTH ITOCIOBHOT
npoueca.

OreHa TPXKHIITA KaluTaia y oapeheHom
BPEMEHCKOM TPEHYTKY.

Ojcrynama 0Max BUAJBHBA.

Mepeme LeanHe.

H3zeop: Aymopu
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2. YnpaBmawe nepcropmaHcama npeay3eha npema KoHuenrty
BSC

Teopuje KOHTpOIIE yIIpaBIbarbka MoJIa3e O TOTra Jia c€ CHCTEMHU Mepema YUMHKA cacToje
oIl (MHAHCHJCKAX W HE(PHHAHCH|CKUX Meperma, Koja Cy IMOBe3aHa C jeAHMHCTBECHOM
cTpaTterujoM (UpMe U OJAKIIABajy TeCTUpame, MpeaBuhame U peBUIupame nocrojehe
ctpateruje. Balanced Scorecard majy moHOCHOIIMMA OJUTYKa CIIOCOOHOCT Ja ACTEKTY]Y
Jla JIM je KOMIIaHWja TPHUMEHWIIA CTPaTerdjy Koja No0po paju, WIH je JOXKUBENa
Heycrex (Campbell, Datar & Klup, 2015, ctp. 42).

VY nutepatypu cy pasBujeHe Tpu paznuuute Bpcte BSC. BSC 1 je cneuunduvan
MYJITUIMMEH3UOHATIAH OKBUP 3a CTPATEUIKO MEpeHe, KOju KOMOUHYje (PMHAHCHjCKE H
HepuHaHcHjcke cTparemke mepe. Tum BSC 2 je BSC 1 koju momatHO ommcyje
cTpaterujy nomohy y3pouHo-mocieanunux oanoca. Tun BSC 3 jecte BSC 2 koju
CIIPOBONIM CTpaTeTHjy Ne(pUHUCAHMX IMJbEBA, AKIMOHUX IUIAHOBAa, pe3yiTara u
nmoBe3nBama noxactunaja ca BSC (Speckbacher, Bischof & Pfeiffer, 2003, ctp. 364).
BSC nuje mabiioH Koju ce MOXe YHHBEP3aJIHO MPUMEHUTH Ha mnpexayseha. Paznuuure
TPXKUIIHE CUTYyallfje, CTPAaTEeruje NPOU3BOJa U KOHKYPEHTCKO OKPYKEHE PEerucTpyjy
pasmaute BSC. TlociioBHe jenuuuie Tpeda aa Kpeupajy yckiaheHe JTUCTe Koje mparte
BUXOBY MHCH]y, CTpaTerujy, Texnonaorujy u kyatypy (Kaplan & Norton, 1993, ctp.
135).

Pasmuunty ayropu paznuuanto riienajy Ha BSC konnent. Heku ra mocMarpajy
Kao BUPYC-TIEPCIIEKTHBY, a HEKH Kao MOJHY repcrnektuBy. BSC cumbonnsyje monepHy
ujejy yrpaBjbama, Koja ce MoBe3yje ¢ MOjMOBUMA ,,paBHOTEkKA", ,,IPEBOJ] CTpaTETHje y
akujy*, ,,lIopaBHame", ,peTopuuka MamuHa“. Yecto je wusjennaueme BSC-a ca
MIOJMOM PETOPHYKE MAaIIWHE, KOje TOJIa3U OJf PETOPUYKOI TOYKA Y YHjU IIEHTap ce
MOCTaBJba TeMa IUCKycHje. APTYMEHTH OKPYXKYjy LEHTpPAJIHy TEeMy U OHHU Cy YjEIHO
MIPEIyCIIOB 3a Kpeupame HOBHX 3HAaMma M Pa3B0j MHOBATUBHHX mpemiora. LlenTpamHa
Tema je ,.crparemka Bmuja““(Busco & Quattrone, 2015, ctp. 1237). OHu ayTopu Koju
Ha BSC rnenajy kao Ha MOy Boje ce 3apa3HoM npupoaoM BSC-a 1 HauMHOM Ha Koju
Cy opraHu3zauuje npuxpartuie oBy uuaejy. C apyre cTpaHe, BUpyCHA MEPCIEKTHBA ce
BHIIIC OJHOCH Ha oOjamimeHe ymnoTpede BSC-a HakoH ycBajama y opraHu3aidjama.
Iojenunu ayropu cMaTpajy Ja KOMOMHAIMja OBE JBE MEPCIEKTUBE Aaje KOMILICTHY
ciuKy mHetuTyrmmoHammsamuje BSC-a (Madsen & Slatten, 2015, ctp. 92). Bupycna
MepCriekTHBa je MeTtadopa 3a ,enuaeMujy”, Op30 Iupeme ujaeja, Mojaela WIH
TEXHOJIOTHje TOIYT ,,3apa3e”. OBa MepCIeKTHBa BHIIE CTaBJba aKIEHAT Ha TO KaKo
ujeja yTHYe Ha OpraHM3allije M Kako je IpUMEHYjy HakoH ycBajama. [lojemunu
ayToOpHW TBPJIE JIa TIOCTOJH CeJaM eTara 1o KOjuMa OpraHH3alfje MOTy Jia pearyjy Ha
HOBE TEXHUKE, KOje Cy Yy OBOj MEpCIIEKTUBH MpEACTaBJbeHE Kao Bupyc. I[IpBa
KapaKTEepUCTHKA BUpyca jecTe MH(EKTUBHOCT, U TO je (a3za Kaja Cy OpraHuzaimje
H3II0KEHE BHPYCY U JoHOCE (hopMallHy OJIYKY Jia JIH Jia YCBOj€ WM He YCBOje Hjeje 3a
ympaBibame. Jpyra KapakTepHUCTHKA jeé UMYHHUTET, TAE CE OpraHu3aldje Pas3iHKyjy
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MOCBOj0j CITOCOOHOCTH Ja ce oaynpy Bupycy. OHe opraHuzaiyje Koje cy, Ha Ipumep, y
MPOIILTIOCTH MMaJie UCKYCTBa ca CIMYHIM HAejaMa, MOX/Ia Cy cajga CTEKJIe UMyHHTET U
BOJbY M MMajy Behe maHce na oxabaie BUpyc. Pemmmkanuja ce ogHOCH Ha Mpolec
KOjIMa ce HJgeja CTAJTHO PEIpOAyKyje y OpraHu3alMji M C BPEMEHOM JOBOIU [0
WHCTHTYIIHOHaU3auje. MHKyOanurja ce 0JHOCH Ha BPEMEHCKHU MEPHOJ OJ TPEHYTKa
KaJa je opraHuzaluja U3J0XKeHa HJEjH, 10 MOMEHTa Kaja je MIeja pealn3oBaHa Y
OopraHu3anyju. Y HEKHM cllydyajeBUMa WHKyOaluja Moxe Jla Tpaje A0CTa Jyro, HeKaaa
Y TI0 HEKOJIMKO ToarHa. MyTanmja je (aza kajia BUpyC BPIIH MPOMEHE y OpraHH3aIuju
nmomahuna. [locnmenma eTama roBopu a BHpPYC MOXe Oa Oyae MaprHHaIH30BaH U
OJUIOJKEH, a MOXE CE€ U PEaKTHBHPATH y HEKOM TPeHYTKy y Oyayhnoctu (Madsen &
Slatten, 2015, ctp. 95).

BupycHa uw MomHa mepcrekTHBa HHCY MehycOoOHO HYXKHO HCKJBYYHUBE,
3ajelHUYKH [1ajy KOMIUIeMeHTapHu yBuI. Ako ce Ha BSC riema kao Ha MOAaHY
MIEpPCIICKTUBY, OHJIA CE ca CTpaHe IOHYJe Hala3e HOCHOIM MOJICPHUX HJeja, KOjU Cy
3ay)KEHH 3a IIHpEHhe W MPOMOIMjy HOBE HJEje NPEeKO BEIMKOr Opoja KaHaya
nudysmje, ka0 WTO cy KoH(pEepeHLHuje, CeMUHAapH, MOCIOBHU MeIuju, 0Opa30oBHU
mporpam, HHTepHeT. TOKOM BpeMeHa Mojke JONU 10 HHCTUTYIMOHATHM3AIH]e KOHIICTa
W HJIeje,NTO HXYUHU TPajHUjUM H JISJIOM IpaKce Majo BEpOBAaTHUM Ja u3ahe u3 Moje
(Madsen & Slatten, 2015, ctp. 93). C npyre crpaHe, Ha CTpaHU TPaXKIE€ Hauaze ce
MeHallepy U opraHusaudje. [JegaHo W3 MOJAHE IIePCHEKTHBE, PYKOBOACTBO
OpraHu3alyja MOXe Jia YCBOJH HOBE KOHIIEIITE U HJIgje He caMO Kao OATrOBOP Ha peaHe
npoOieMe HEro W Kao OATOBOP Ha JPYIITBEHE W MHCTHUTYIHOHANHE HpUTHCKe. OHH
KOjU TPBH YCBOje HHOBalMje JOOMIN OM KOpUCTH 300r e(UKacCHOCTH, a KaCHHjU
ycBajauu ujeja 1o0ujajy CTaHIapHy BEp3Hjy W CTHUY JIeTHTUMUTET. KacHu ycBajaun
MOHAIAjY C€ KAa0 MOJHHU CICAOCHUIN. Y Boheme MOMyIapHuX TeXHIKA HE JOBENE YBEK
0 00JBMX EKOHOMCKHX mepdopMaHCcH Ha HHBOY mIpeayseha, anu ce OHH MEHalepH
KOjU YBOJIE MOJIEPHE TEXHUKE cMaTpajy 0osbuM MeHaepuma (Madsen & Slatten, 2015,
ctp. 94).TpaaunuoHaTHH KOHIENT Mepema e(PUKACHOCTH 3aMCHEH je CaBPEeMEHHM
moznenom BSC. OBaj mozen ce mpe cBera 3acHHBAaO Ha Mepemy edekara crpareruja
npenyseha 1 BEeroBHx JejIoBa.
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Cnuxa 1. Yemupu nepcnexmuee BSC-a

H3ze0p: Shauk & Abdul-Kader, 2014, cmp.93

Cuara BSC je meroBa jemHOCTaBHOCT, 300 KOje MEHalep MOKE Ja HpPOLCHH
nepdopMaHce KOMIaHWja M3 PA3NUYUTUX OOJACTH, MOCMaTpajyhn camMo HEKOJIHMKO
mwbeBa n Mepmina nepdopmancu (Knuz, Siebert & Mutterlein, 2016, ctp. 2). Kao
TakBa, OajlaHCHA KapTa NPETIIOCTaBjha OpojHE Kay3amHe omHoce u3Mehy ueTmpu
MEepCIIeKTHBE: y4Yelhe M pacT, YHYTpallkbKM MpOLEecH, KyNnuu | (HHAHCHjCKE
NEePCIEKTUBE, YMj1 je IWJb Ja OAP)KaBajy OATOBOPHOCT (GHpMe MpeMa 3alociIeHUMA,
KynmuMma u aknuoHapuma (Sharma & Gadenne, 2011, ctp. 171). Harmacak Ha
(uHaHCHjckM acmeKT nepdopMaHCH 3aBUCH OJ MOTHBAalldje KOMIIaHUje, HEHE
BEJINYMHE, W/WIKM MHAycTpHje. Mepe (HHaHCHjCKOT yumHKa Koje ce xopucte y BSC
CUCTEMY YIIPaBJbakba MOTY HAIJIACHUTH jeJlaH WJIU BUIlle cienehnx enemenara: n00wMT,
MIPUXOJ], YAEO Ha TPXKHMIUTY, TOKOBE FOTOBHHE WIIM HEKe Jpyre mMepe (pUHaHCHjCKUX
nepdopmancu (Bean & Jarnagin, 2002, ctp. 56).

Hpyra xommonenta BSC omHocH ce Ha IUbeBe KIHMjeHATa KOjU Cy BaKHH 3a
ocTBapeme (puHaHCHjcKe mepdopMaHce Kao M YKYIHHX IIMJbEBAa M cTparerdje. Y
OKBUpY TMEPCIEKTUBE KyIa MOTPEOHO je M3BPUIMTU YIpaBJbalbe TpHUMa Kiacama
aTpuOyta: 1. aTpuOyTH IpOM3BOJA M yCiIyra: (QyHKIIMOHAIHOCT, KBAJUTET U IieHa; 2.
OJTHOCH C TOTpOIIaYMMa: KBAIUTET KyIIOBHOT UCKYCTBA W JIMYHU OJHOCHU; 3. CIIHKA U
yraen y jaBHoctd, umuil (Kaplan & Norton, 1996). Heke TunuuHe Mepe yuumHKa y
OKBHpPY IIEPCIEKTHBE Kyllala YKJbydyjy: CTHIAmE Kylala, 3aJ0BOJHCTBO KyIiala,
3aqpKaBame Kymara, MpoQuTadmiHOCT MO KynmuMma. [IpemioskeHn HUJBEBH 3a OBY
MepCreKTUBy Mory OuTH u: o0e30ehuBame MPOM3BOAA IO HAJHIDKUM LieHaMa,
UCTIOpYKE IPOM3BOJA Ha BpeMe, obe30ehuBame moxapmike 3a mpousBoa, obesdeheme
HOBHX IPOM3BO/JIA JIa 33J0BOJbE MOTpaXky Kyma (Bean & Jarnagin, 2002, ctp. 56).

Kana ce yrBpae mepe ucxona 3a puHaHcHjcKke epdopMaHce U Kaja ce yTBpHe
IIMUbEBU KIIMjEHTA, MOTPEeOHO je (hOoKycHpaTH ce Ha MHTEPHH MOCIOBHHU mporec. OBe
VHyTpalllikhe Mepe Tpoiieca Mory Jia o0yxBaTe uaeHTH(HKaujy nocrojehe npomenype,
mo0oJpIIamke MocTojeinX mporeca Wwin pa3Boj MOTIYHO HOBUX Mporeca. To Moxke OuTu
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nobospImamke  epUKACHOCTH  AMCTpUOynuje,  onapxkaBamke  e(PUKACHOCTH W
MPEABUIJBHBOCTH TPOIIECa TPOU3BONLE, OApIKABAmE HAjHIDKE IICHE y HHIYCTPHjH,
cTBapame MOTyhHOCTH 3a WICHTH(HKAIM]y TMPOWU3BOJAa W yCIyra KOjH Cy
npodurabunny, edpukacHa WHTErpanuja, caBesn U akBmsuuuje. Ilocimenmu exeMeHT
BSC ykibydyje nHOBaIuje, y4eHhe U pacT, KOjH ce MOTy Ne(pUHHCATH Kao JUHAMHYKA
pupoza y kojoj Tpedba o6e30euT Tyropodynu pacT u oapxkuBoct (Bean & Jarnagin,
2002, ctp. 56). BSC HnHacroju nma pemu mpoOiieM KOPIOPaTUBHOT J0XKHBIbaja
OJIP’)KUBOCTH, TIPH YEMY j€ MOKEJHHO Jia ce modosblame mpeay3eha ocTBapu y CBe TpH
IUMEH3Hje OIPKUBOCTH: €KOHOMCKO], €KOJIONIKO] M COLHMjaTHOj HCTOBpeMeHo. CBH
pENCBaHTHY ACHEKTH 3a MOCTH3alke TPajHe KOHKYPEHTCKE MPEeTHOCTH Tpebanio 6u na
Oyay ykipydeHu y dertupu mnepcrektuBe BSC. OHuM cy o KJby4YHE BaXKHOCTH 32
IYTOPOYHH ITOCIOBHH YCIIEX, TaKO Ja Cy CBE IOCIOBHE aKTUBHOCTH IIOBE3aHE ca
YCIICITHOM ~HMMIUIEMEHTAIMjOM TIOCIOBHE cTpaTerwje. [{uib TakBor mpucTymna
yIpaBJbaky OJAPKUBOCTH jECTE MCTOBPEMEHO IOCTU3AHE SKOJIOLIKHX, COLUjaJHUX U
exoHomckux nuibeBa (Figge, Hahn, Schaltegger & Wagner, 2002, ctp. 272). Hekun
HAay4YHHUIM HaBOJE Ja je 3Hame jeUHHU Pecypc Koju Moxe Aa 00e30enu OIpKUBY
KOHKYPEHTCKY HPEIHOCT, a KOMIaHuje Tpeba JAa HCKOPHCTE TO 3HAWmE U MOOOJBINAjY
nepdopmance (Gonzalez-Padron et al., 2009, ctp. 967).

3. YnoTtpeba m echextn npumene BSC koHuenTa

[ToTpedy 3a mpoHanmackoM ojaroBapajyher ajiarta 3a Mepemne KBaJUTeTa U mephopMaHch
npeny3eha yop3ao je cagammu aMOUMjeHT riio0anu3alje 1 eKOHOMCKe TypOyJIeHIIHje.
Jenan o HajycmemHUjuX cucTeMa Mepema mnepdopmaHcu jecte ypaBHOTexkeHH BSC,
KOju Tpaau paBHOTexy m3Mmely (uHaHCHjcke W HedUHAHCHjCKE OpraHHW3alHOHE H
Heopranuzanuone mepe nepgopmancu. BSC mozen je oq MoMeHTa TpBe MpUMEHE Ta
KpO3 Jajbl pa3BoOj IpepacTao y CHCTEM CTPAaTEerHjCKOI MEHaIMeHTa KOjH Kao
KOMYHUKAlMOHH ajaT CIyX)KH 3a YIO3HaBame 3aloCIeHHX Ca CTPATerdjcKuM
mbeBnMa. [lopen cucremMa cTpaTerdjcKor MEHAIMEHTa U MEpHOT cucTeMa, kKao Tpeha
¢ynkija BSC-a kopuctu ce u MepHH cuCTeM. MepemeM Y4YMHKAa y OJHOCY Ha
OCTBapeHe LIUJbEBE JI0JIa3H Ce JI0 MMoJaTKa 0 NOTpeOHOM peneduHuCcamy OCTaBJbEHUX
CTpaTerrja Kpo3 YeTHPH TEepCIeKTHBE pa3Boja opranusamnuje (Apcuh u IlBerkoBuh,
2010, ctp. 5). Y BSC koHTekcTy noBpaTHe MHpOpMalLHje U yUemhe 3Haue MOTyhHOCT
Jla ce y CBakOM MOMEHTY 3Ha Jia i (hopMyJIHcaHa crpaTervja GpyHKIHOHHUIIE, a aKo He
(YHKIHOHMIIIE, 3aIITO je TO Tako. CTpaTemKko yUemhe je BXKHO 32 YCICIIHY MPUMECHY
BSC-a u MoryhHOCT &a ce TecTHpa W TPHIATOJHM CTpaTerHja KOMIIAHWjE W carieia
OCTBapHBa IIaHKpaHa nmpoduTabuIHOCT NOTpeOHa 3a oncTanak kommnanuje (Nielsen &
Nielsen, 2015, ctp. 10). MucHja u BU3Hja KOMIIaHHje CYy OCHOBA U3 KOj& CE WU3Bajajy
CTpaTelIKH IMJbEBH Ka0 KOMIIOHEHTE Koje Cy KJbyYHe 3a Je(HHHCAkE CTaHIapaa
nonamama (Taguh n Komazen, 2015, ctp. 116).

[Mpumena BSC-a y mpakcu mpukazana je Ha mpumepy kommnanuje MEGOC.
Crynuja cirydaja ce Tmye uMinieMenTarnuje BSC-a y kommanuju MEGOC (Middle East
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Gas & Oil Company), koja mociyje y UHAYCTpHjU HaTe U raca, a CBOje pagHUKE
aHTaXxyje 3a pag U y UCTPaKUBamy, IIPOM3BOAH, Ipepaan U Mapketnary. MEGOC
3amonubasa mpeko 55.000 pagHuKa, IOA KOHTPOJIOM je HAMOHATHE BIaJIE, a IPHXOIH
Koje ocTBapyje uumHe Beiuku aeo B/II1-a 3emspe. OBa KomMmaHuja je TMOJeJbeHA Ha
HEKOJIMKO TJIAaBHHUX JAWBU3Wja, Kao mTo cy: VcTpaxkuBame M NpousBoAma, [ac
omepanuje, IIpepama, Mapketunr u MehyHapoaHo mocioBame, WHXKemEpUHT U
onepatuBHe yciyre, @unancuje u HMupyctpujcku oxHocu. Ilopen oBux nuBusmja,
¢yHKIMje TOApIIKEe Koje IMocToje y mpexysehy jecy jomr u: IIIaHUpame,
WHPOPMAIIOHE TEXHOJOTHje, JbYICKH pPecypcd M MEHAIMEHT CepBHC. Y aHaJM3H
npumene BSC-a koja je o6aBibeHa KopHuIIheHU Cy MHCaHU MaTepHjalid ca cacTaHaka U
3aIUCHUIM KOjU Ccy Beh MOCTojasi y camMoj KOMIaHuju. McTpaxxuBame je CIpOBEICHO
on maja 2003. no nemem6pa 2005. rogure m moHoBo 2008. roamne. Kommanwuja
MEGOC je 6mia y mporecy cupoBoherma HH3a HOBUX ajaTa i HMHOBATUBHHX CHCTEMa
yhpaBJbama, KOju je Tpebaso Jia MoJp)Ke HOBY MHUCH]jY M CTPATEUIKH MpaBall KOju je
(dhopmymnucas.

[usm npee daze uHTEpBjyHCcama OHO je PUKYIUbakbe HHPOpMaIrja o yBohemy
HOBHX CTpPAaTCUIKUX MPUOpUTETa, Kao u mouyerak mpumene BSC y opranmszanuju. C
003upoM Ha To na je MEGOC kommaHuja Koja ce cacToju U3 BEIHKOT Opoja AWBU3H]a,
nMmiuieMenTanrja BSC-a Huje y cBUM nuBu3Wjama ucta. M3 Tor pasnora mpsa ¢asa je
3axTeBalla UCTPAKHUBAKE U Pa3yMeBamke Pa3HOIMKOCTH y pany ¢ npumeHoM BSC-a. 3a
UCTpaXHUBaWkE je chpoBeaeHO 49 WHTEpBjya ¢ MeHalepuMa M 3amoclieHuMa Y
pazmuuutiM oncenimmMa MEGOC-a. TlpBu pasroBopu ¢y 00aBJbEHH ¢ MEHAlEpUMa H
koopaunaropuMa BSC-a, a y KacHHjUM pa3roBOpUMa yYECTBOBAIH Cy PAJHUIN KOjH
Cy yKJbydeHM 300r mpaliema pasroBopa O KOHKPETHHM IUTambHMMa. Peann3oBaHu
WHTEPBjYH Cy OTBOPEHOr THIIA KaKo OM ce OMOTYhMiIO Ja WCIUTAHUIM CXBaTe H
paspaze pasznore 3a yBoheme BSC-a. [lojemunn 3amocneHn cy WHTEPBjYHUCAHU U TI0
HEKOJIMKO IyTa, Kako OM ce pa3jacHMiIa JojaTHa NUTama M TUMe oMoryhuino nma
nctpaxuBame Hampenyje (Busco & Quattrone, 2015, ctp. 1243). ¥V 2002. roguam
Jonuio je no peneduHucama crparemkor mnpabma kommanuje MEGOC. OcHoBHH
paszior Ouo je mo3uB Bilaje ymyheH OBOj KOMMAHUjU pajau yHampehema JokaiHe
E€KOHOMHUje, Kako Ou ce ,,3HavajHo moBehao JOMpUHOC MPUXOJMMA 3eMJBE U JOCICIHO
MMPOMOBHCA0 pa3Boj JiokanHe ekoHomHje”“. To je Omma mucuja (Busco & Quattrone,
2015, cTp. 1244).

BSC ycnocrasiba Besy mamelly MUCHje B CTpAaTEHIKMX WMIIEpATHBA, C jeTHE,Te
OyueTa, ajloKalHje pecypca, Kao M HHHIHUjaTHBe,cApyre crpane. Ha ciawmm Opoj 2
npukazyje ce mnocrynak npumene BSC-a y xommanuju MEGOC. VYcBajame BSC u
HBETOBO (DYHKIIMOHKCAaKE TeHepUIy IUKINYaH MyT MOHaBJbaka OOyKe, cacTaHaKa U
nperiena cecuja (Busco & Quattrone, 2015, ctp. 1253).

Ananu ExoHomckor thakynteta y CyGotuup, Vol. 53, 6poj 38/2017, cTp. 121-137



CaBpeMeHMN KOHLUENT Mepewa e)MKAaCHOCTU — NpUMEeHa cUcCTeMa
Balanced Scorecard (BSC)

Cnuxa 2: BSC nocmynax y MEGOC menaymenm cucmemy

Ho¥a kopmopaTHE HA MHCH]

1
HlecT cTpaTe WKHX KOPIOPATHEHIX

HMIIEPATHEL
] |
Jnrsije crpaTeukix oneparheaTlnan
1
Haocnjellenapraann  Balanced Scorecard OTepaTHEHH TTAH THEHSHja

U TP ATelNH

HpITep A THE! Haeje Kuyuyooma) umesn  jedionogariea)l  Cpemerea

!Egcmmme

H3zeop: Busco& Quattrone, 2015, cmp. 1254

Komnanuja je ycMepaBaia CBoje TOCIOBamke Yy MpaBIily peaau3aluje cTpaTeruja
pacra mpuxojia U pa3Boja JIOKAJIHE 3ajeHUIC KPO3 MIECT CTPATCIIKUX UMIICPATHBA, a
TO Cy: TpaHc(hopMHUCame IOClIOBama Mpeay3eha, onTuMuU3anja KOPIOPATHBHOT
noptdonuja, noehame CBOjUX MpHXoJa KopumihemeM MoryhHocTH 3a pacT Ha
TpkuTy HadTe, 3amTuta Oynyher TpxumTa HadTe, Kopuinheme HaTe U raca aa ce
MOCIEIIN HAIlMOHAIHA €KOHOMHM]ja, pUIlpeMa pagHe cHare 3a OyayhHoct. CBuX Imect
CTpaTeIIKuX MMIIepaTHBa MPEACTaBIba HeHTPaTHO je3rpo BSC-a, koju je mpencraBbeH
Kao KOPHCHO CPEIICTBO 33 TPAKCHE PEIcHha HAIMOHATHUX IpoOiieMa, a Ha Kpajy H
nocnoBHUX n3azoBa MEGOC-a (Busco & Quattrone, 2015, ctp. 1246).

ITopen oBor mpuMepa, pe3yaTaTé jeTHOT CIPOBEICHOT MUCTPAXHMBamba IOKa3yjy
KakBa Cy MHILBemha MeHanepa o kopumhermy BSC koHmenTa y ayTOMOOHICKHM
KoMIaHujaMa. Pe3ynratu cy npukaszanu y Tadenu 3.

Tabena 3. Kopuwherwe BSC konyenma mepera neppopmancu npedyseha y aymomoOunckum KoMnanujama Koje
cy yuecmeosane y uCmpajicuary

Kopuwhere xonyenma BSC Ipoyenam
Ja, xopuctu ce 35,0%
TpenyTHO je y pa3Bojy 7,5%

VY miaHy je BeroB pa3goj 6,9%

He xopuctu ce 28,7%

He 3nam j1a 1m ce Kopuctu 21,9%

Hseop: Koncmanounosuh u Mawwuh, 2011, str. 80
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Tabena 4. Kopuwhere BSC xonyenma y 3asucnocmu 00 pecuona y Kojem KOMRAHUja NOCIyje

Ma, kopucmu Tpenymmo je y VY naany je He xopucmu He 3nam oa
ce pazeojy FeH pa3eoj ce U ce
Kopucme
Cpbuja 25.3% 6,9% 4,6% 29,9% 33,3%
Bankaun 15,0% 15,0% 15,0% 50,0% 5,0%
EBpona 56,8% 8,1% 10,8% 18,9% 5,4%
CeBepHa 62,5% - - 18,8% 18,8%
Awmepuka
Ceer (6e3 | 46,6% 8,2% 9,6% 27,4% 8,2%
Cpbuje)

Hseop: Koncmanounosuh u Mawuh, 2011, cmp. 81

Haj6oswe pesynrate mo nurtamy kopuithema BSC koHIenTa u mpocrneputera
KOMIaHHja Nokasyje peruoH CeBepHe Amepuke, 1ok cy Cpbuja u bankan ganexo uza
EBpone u CeBepHe AMepuke, anu U AAJIEKO U3a CBETCKOT IIPOCEKA aKO CE€ y aHaau3y
y3me u CpOuja. [ienano Ha CBETCKOM HHUBOY,BeoMa je MaJId OpOj OHUX KOjH MHCJIE J1a
BSC xoHmenTt mano JONPHHOCH ycliecMMa Kommanuje. Mmak moctoju Benwku Opoj
WCIHMTaHWKA KOjH YOIIIITE HU HA jelaH HA4WH HUCY yIyheH! y cCaBpEeMEeHY MEHALICPCKY
METOIOJIOTH]Y, IIITO YNHH 3HAa4YajaH MHIUKATOP 32 MEHayepe 1 KOMIIaHHje Ja ce Ha Taj
npobiieM obpatu naxma (Korncranannosuh u Mammh, 2011, ctp. 82).

Y 2009. romuHu wuctpaxkuBame je crnposeneHo 3a Chartered Institute of
Management Accounting (CIMA) on ctpane International Institute of Banking and
Finance Services (IIBS) u HamemeHO je yTBphuBamy kopuiinhema Bumre ox 100
YIIPaBJbAYKO-PAUyHOBOJACTBCHUX U CPOJHUX aJaTKU. Y HCTPAKUBAKY j€ YICCTBOBAIIO
439 ucrimTaHUKA U3 PA3IMYUTHX CEKTOpPA, PETHOHA M BEIMYMHA OPraHU3aIMja, Y jyIIy
2009. roaune. [Ipema momammMma 10 KOjUX Ce JIONIIO HCTpaxuBamem, BSC je
HAjTIOMYJIAPHUjH allaT ¥ MHOTH O]l HCIIMTAaHHUKA Cy CMaTpald na hie yCKopo U KOJ BUX
6utn ycBojeH. Ilopen Tora, ucTpaxkuBame je mokaszanao na BSC yriaBHOM kopucrte
BeJMKE KOMIIaHWje, ainu He u Maye. O KOMIIaHUja Koje cy aHKeTHpaHe, roroBo 60%
BeoMa Benmkux Kommanwja u 40% Benmkux kommnanuja xopuct BSC kao amat 3a
ynpassbamke yauHKoM. Ilopen Tora, camo 25% manux npeayseha kopucte BSC y Buny
ajara 3a yrnpapJbamke YUYHHKOM. [loTpeOHO je HamomeHyTH U aa je BSC npBoOutHO 1
I3ajHUpaH Kako OW ra KOPHUCTHIIA cpelrba U Bemuka npexy3eha.To je 300r unmeHuIe
Ja Maia npejayseha UMajy pa3inuuTe KapakTepUCTHKe KOje WX pasiuKyjy ox Behune
Benukux npenyseha. Takole, y pesynratima OBOT UCTpaKUBamba HaBOJM CE M Jla HEKE
Ol MaMX KOMITaHHWja TBpAe na He xopucte BSC, a 3ampaBo ra xopucre He 3Hajyhn
(Giannopoulos et al., 2013, cTp. 6).

VY uctpaxuBamy koje je crpoBeaeHo y Cpouju 2012. roamHe, JOIIIO ce 10
pesynrtaTta aa cBe kommanuje y CpOHjH KOje Cy ydYecTBOBaje y OBOM HCTPaKHBAY
MPUMEY]y TPaTuIMOHAIHE padyyHOBOJACTBeHE Mepe mnepdopmancu. Hujemna on
KOMIIaHHja KOje Cy YYEeCTBOBAJIC y HMCTPaKUMBalbhy HE KOPHCTH SKOHOMCKY OIATHY
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Bpearoct (EBA), tpxummny Bpeanoct (MBA),Hutn ykynau nocnosau nospat (TBR).
Komnanuje wMajy TeHACHIM]Y Ja c€ OClIamajy Ha TPaJulMOHAIHE TEXHUKE
KaIlMTaJHOT OyleTHpama, ajli CBaKa OJl lbUX KOPUCTH 0ap jelaH O HaBeIECHHX: HETO
cajalimba BPEIHOCT, MHTEPHA CTOMa IPHHOCA WIM KOPUCTH, WM OJHOC TPOILIKOBH:
kopuct (Cranunh, Tomoposuh u Uynuh, 2012, ctp. 103).

C BpemeHoMm, BSC je eBamympao ox Mopena IUIaHMpama y WHTETPUCAHU
CTpaTEIIKH CHUCTEM YIPaBJbamka KOjU TIOBE3Yje AYTOPOUHY CTPATETH]y C KPATKOPOUHUM
onepanujama. [lojenuan ayTopu Hariiamapajy npenHoctd BSC-a y ogHocy Ha npyre
MeTozme: 1. MOXe ce KOpPHCTHUTH 3a (OKycHpame Ha KJbyYHA IHTama KOojuMa ce
yIpaBjba 3a OCTBAPCH:E IMJbEBa; 2. Moxke Outu uH(popmanmonu cuctem; 3. BSC
CKHIIUpa y3poKe W mocienune paznmuuntux mepa (Paramanik & Kar, 2013, ctp. 21).
[Mpumena BSC-a y xoMmanujamMa moja3u oJ] pa3BHjama I0jeJiHHaYHe OalaHCHE KapTe
3a CBaKy IOCJIOBHY jEJUHUILY U 3ajeJHUYKHX Mepuia koja he OUTH y cBUM KapTama. 3a
yCHENHy peanu3anyjy morpeOHO je Ja TOCTOoje jaka Be3a W TUMCKH paj m3Mmelhy
MOCIIOBHUX jeNUHAIA Y IWBH3NOHANHO CTPYKTypupaHoM npemysehy. bymerom koju
cacTaBjbajy IIOCIOBHE jequHMIIE TNpeaBuhajy ce moTpeOHa ynarama y KaapoBe,
mporiece, TEXHOJOTHje U Apyre pecypce. JloOpa cTpaHa OynieTupama jecte Ja MocIOBHE
jenVHHIIe He MOTY ITOCTaBUTH HEpealHe 3aXTeBe, ajli HU MEHAIMECHT CE HE JOBOIH Y
cuTyanujy 1a od0ehaBa Mame HEero IITO je 3aucTa MOTpeOHO 3a peain3oBamke Mporpama
u akmuja y Oynyhem mnepuony. bamancra kapra je koMOuHanuja Boaehux u
MOCIEINYHAX HMHANKartopa. Boxehm wmHIomkaTtopm cy Mepmia BpeMeHa, TPOIIKOBA,
WHOBaTHBHOCTH, (prekcHOmIHOCTH U cIl. [locieAndHn HHANKATOPU Cy Mepe pe3yiraTa
U Mepuia e(pHKaCHOCTH (PEeHTaOMIHOCTH, MPOXYKTHBHOCTH pPaja, €KOHOMUYHOCTH,
Mapike 106utH, crone paspoja) (Kpctuh u Cekymuh, 2007, ctp. 180). UeTnpu ocHOBHA
Kopaka y cmpoBohemy BSC-a jecy: 1. mojammaBame U TpeBOheme BH3HjE H
cTpareryje; 2. KOMyHHIUPAmbEe U [IOBE3UBAE; 3. MIAHUPAE U MTOCTaBIbABE LUIBEBA;
4. moBpatHe nHpopmanmje u yuewe (Lipe & Salterio, 2000, ctp. 285).

Haxo je BSC ycmemHo ycBOjeH O CTpaHe MHOTHX BEIHKHX KOPIOPATUBHHX
npenyseha 1 HEMPOPUTHUX OpraHu3alrja, OMO je MpeaIMeT KpUTHKA U TeopeThdapa u
npaktayapa. Kputuka zHa pauyn BSC je u Bpemencka quvensuja. BSC 6u tpebano ma
nmoMorHe mperny3ehrMa na pasBHjy W yHaIpeAe YETHPH IEPCIEKTHBE Y HCTO BpeMe,
anmu edextd he ce mMojaBUTH y pa3NHMYUTAM TadykaMa BpeMeHa. Ha mpumep, kama cy
HOBU e(HMKACHHjU TPOLECH YBEJEHH Yy I0Ca0, OHH MOTY MOOOJBLIATH 33/10BOJHCTBO
KyTIa y pOKy OJ JIBa MECela, ajid, C Ipyre CTpaHe, TOK He Ipol)e HEKOIUKO TOTUHA TO
TEIIKO MOXKE Ja yTH4e Ha PUHAHCHjCKHU pe3yaraT. Heku mporecu Mory Aa MOKaxy CBe
cBoje eexre onmax, Aok he 3a gpyre OMTH MOTPEeOHO MHOTO BHIIE BpEMEHaA Jia e TO
nocturae. 30or ynmenune na BSC He ykibydyje BpeMEHCKY JAUMEH3HUjy, MOXE OUTH
npoOJIeMaTHYHO W HENpPaKTHYHO Ja ce m3MepH e(deKkaT HOBE KOMILUICKCHE aKIIHje
(Giannopoulos et al., 2013, ctp. 7). Yopkoc cBuM kputudapuma, BSC je mpoussena
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ONUIJBMBE KOPHUCTH 332 MHOTE BEJMKE OpraHu3aluje Koje Cy m3abpalie na CIpoBOje
oBaj kounent (Giannopoulos et al., 2013, ctp. 1).

Kpo3 GayancHy kapTy ce pediieKTyjy OZHOCH ca CBUM CTEJKXOJJIEPHMA, H TO
CBe JOK ce He neduHUIly, cTaHzapausyjy u oOaBesyjyhe mnpumene cBuU
pavYyHOBOJCTBEHU NPUHIUNKM KojuMa he ce UEeNOBUTO OOYyXBATUTH CBU EJIEMEHTH
uWHTeNeKTyanHor kanurtaiga npenyseha (Kperuh m Cexymuh, 2007, crp. 187). Kao
INIaBHE TPYIE CTEjKXONAepa HAaBOAE CE BIACHHUIIM, MEHAlepH, N00aBJbayw, KYIIIH,
3aII0CIICHH U JIOKaJTHA 3ajeqauia. OHO IITO ce HaBOJIH Kao 3aJaTak MEHajepa jecte aa
3alITUTH TIpaBa CTEJKXOJIepa M Ja MOCTYHNH TaKo Ja IOCIOBHE OIUIYKE HMajy
MMO3UTUBAH YTHIAj HA CBAaKy HHTEpecHy rpymy. CBpxa mocTojama mpenyseha jecte
ocTBapeme ImibeBa crejkxonaepa (PagoBanosuh, bpkosuh u Jlamosuh, 2011, ctp.
285). CBaka oj CTEJKXOJIep Tpyla MOKE MO3UTHBHO HIIM HETaTHBHO Jla yTUYE Ha
npenysehe ¥ y HEeKMM MOMEHTHMA MOXe OWTH IpecynHa 3a BCeH OIcTaHaK. BracHuim
ylnaxy (PUHAHCHjCKM y KOMIIaHHUjy M OueKyjy oapeheHa ¢uHaHCHjCKa CpPEeICTBa Kao
HNPHHOC Ha WHBECTHPaHH KamHTal. 3allOClIeHH Ce 3alaxy, Tpoule ce W (GHU3MYKH U
MICUXWYKH Ha CBOJUM paJHHM MECTHMa, M 3a TO OYeKyjy Ja J00ujy oaropapajyhy
3apany u ga Oyny ajJeKBaTHO MOTUBUCAHU. KBamuTeT (MHATHUX MPOU3BOJA Y BEJIUKO]
MepH 3aBUCH O] 00aBjbaya, Kako O]l KBAIMTETa CHPOBHHA Koje OHHM 00e30el)yjy, Tako
¥ O]l BpEMEHa KaJla Cy CUpOoBUHE mpHucThriie y npenysehe (PagoBanoBuh, bpkosuh u
Jlanosuh, 2011, ctp. 285).

Kommanmje passujajy konuent JIT, mpema xojeM ce cHpoBHHE 0J H0OaBJhada
JIOTIpEMajy TayHO Ha BpeMe M THME CMamyjy TPOIIKOBH KOjU OW HAcTamu nia Cy
CHpOBUHE MPHUCTHIVIC paHHWje U CKIAAWIITeHe y oKBUpY mpenyseha. Kowment JIT
00e30ehyje ma mporec Mpou3BoaAlkEe (HYHKIIMOHHILE HEOMETAHO U J1a C€ HE OCTBapyjy
3aCTOjM y TPOM3BOJBM KOjU OM YTHIANH Ha Kalllbelhe Yy IUIacMaHy (HHAIHUX
Mpou3BOJa 10 Kymana. TO BpeMe 4eKama JIOlle yTHYe Ha KOPIIOPATUBHU HMHUIL
HOTpOIlIaYa, CMamyje CTOIy HUXOBHX KYIIOBHHA, a C Jpyre CTpaHe cTBapa U IpodieM
MPUIUKOM H300pa ajaTepHaTUBHUX J00aBjbada y Cly4ajy Aa TJaBHH 3aKaCHHU WM HE
ycre aa ucnyHu nopyubuny. C mpyre crpane, npeny3selie je 3a 1o6aBspaue Kymaiy, ma je
u OutaH (akTop 3a HUXOB ONCTaHaK M ycrex. Kymnuu cy TH Koju ajy KoHadaH Cyx o
onpehernom mpousBoxy. I[lpuxon koju mpemysehe ocTBapu 3aBUCH OJl PEUICHOCTH
Kylia Ja KOPUCTU MPOH3BOJ, MOK 3aJ0BOJGCTBO KYII[A IPOU3BOAOM 3aBHCH O]
UCITyH-CHUX OYEKHBama. Y CaBPEMEHOM ITOCIOBHOM OKpYXKeHy KOMIIaHHje HE Tpake
JEeTHOKpaTHe TpaHCakIyje ¢ KynmuMma, Beh ce Gope 3a IyropoyHy JIojalHOCT, 10OpHM
MO3HABaKEM TOTpeda U 3axTeBa Kymaia. Y OKBHPY HMHTEPHHX IOCIOBHHX Mpoleca
opraHu3alnyja Mopa Jia ce Crelujann3yje na OW HacTaBWiIa C OJaBAEEM BPETHOCTH.
Behuna 6u3Huca je OKkpeHyTa Ka akIMOHapuMa, aJld aKo Ce HE BOJIU padyHa O JPyTHM
CTEJKXOJIepUMa, Y MOCIIOBakbY Ce HUKaga HEe MOXE OCTBAPHUTH I0BOJbAH MPO(HUT 3a
mux (Kotler & Keller, 2006, ctp. 58).
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3akmyvak

3a BSC ce xaxe ga je mpolec KOju ce CpoBoAM Yy mpenysehy, U TO KOHTPOJIHH U
YIpaB/badKH, a HE jEJHOKpaTHa aKTHBHOCT. AKo ce rosopu o BSC mpomecy kao
MOJIEpHOj TIEPCIIEKTHBH, OHA ITOJIA3U C OPraHU3aMOHOT HUBOA, JOK ocMaTtpame BSC-
a Kao BHPYCHE MEPCIEKTHBE MOJIa3u O]l YHYTpaIlmkocTH opranu3anuje. C 063upoM Ha
TO Jla c€ paJu O CaBpEeMEHOM Mpoliecy, MOTpeOHO je HArJlacHTH J1a OH He ojdallyje
TpPaIUIIMOHAIHA PAYyHOBOJICTBEHO-(DMHAHCH]jCKAa MepHIIa, Beh UM Jlaje HajBUIIIE MECTO
y camoj (MHAHCH]JCKOj TUMEH3HU]HU, KOjy KoMOuHyje ¢ HeuHaHcHjckoM. [Ipeasubhame
Oyayher nocnoBama npenyseha y Mamoj Mepu, Manu 0poj uHdopmMaiija o y3pouuma u
pemiekmuMa  TpobiemMa, OJUIMKE CYy TPaIuIUOHAIHUX  (UHAHCHUJCKUX  Mepa
neppopmancu npexayseha.

IMpumena BSC-a onakmiaBa mporec CTPATErHjCKOT U OMEPATUBHOT IUIAHUPAbA,
a y3 To W anokanujy pecypca. Edukacna ynorpeba pecypca 06e36ehyje 3a10BobCTBO
cTejKXonepuMa. Y3 To, Kaja ofeJbeha pajie 3ajeHo Ja OU OCTBapwia 3ajeHHYKE
LUJbEBE, MOCIOBame je epukacHuje. Kommnanuje Tpeba ga pa3Bujy opHjeHTalUjy Koja
he Outm w3bajmaHcupaHa M 3acCHOBaHAa Ha KOMOWHAIMjH WHIMKATOpa TakKo Ja
MapKeTHHIIIKA W OCTaJle QYHKIH]je Y KOMIIaHHUj! 3ajeJHHYKU ojpel)yjy mTa cy HajooJbn
HHTEpecH 3a Wy. McTpaxuBama Cy MoKaszaia Jia je Manu Opoj, Ha CBETCKOM HUBOY,
OoHMX KOju Mucie Ja BSC xoHuenT mano AONpUHOCH ycrecuMma kKommanuje. Taxobe,
WHTEpeCcOBamke MEHallepa Ha CEMHHAapHMa M IpeJaBarbuMa IIOCTOjH, TOCTaBJbajy Ce
MUTamka W pellaBajy IuiieMe MO MHTamky OBOr KoHIenTta. [loTpebHO je obparuth
NaxXmpy Ha Opoj HCIUTAHUKA KOjU CYy y UCTPaKUBaWky HABENU Ja HU HA jefaH HAYMH
HHUCY ymyheHn y caBpeMeHy MEHalepcKy Metomoiorujy. Kao ocHOBHE pazino3m 300r
kojux MeHapepu y Cpbuju cimabo npumemyjy BSC monen HaBoje ce, mpe cBera,
HemocTatak WH(oOpMalMja, HepasyMeBame, HEeJOCTaTK (MHAHCHjCKUX CpEACTaBa 3a
yBOljere U MPUMEHY MOJIeNa, ajld U HEJOBOJFHO MPOCTOpa 32 MPOMEHE U MEeHallepCKe
WHOBaIIHje.
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Summary

As a modern performance measurement indicator, BSC does not reject traditional
accounting and financial criteria, but gives them the highest place and to the financial
dimension itself which is combined with the non-financial one. Companies should
develop orientation that will be balanced and based on a combination of indicators so
that all functions in the company jointly determine what its best interests are.
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