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Rezime: Zadatak KPI je da usmjeravaju
organizaciju na njenom putu do uspjeha djelujuci
kao kontrolni i navigacioni mehanizam koji
kontinuirano daje informacije potrebne za
utvrdivanje da li se ona nalazi na pravom putu u
realizaciji  svojih ciljeva ili ona, vise-manje,
,Skrece sa svog kursa®. Ukoliko se organizacija
ne nalazi na pravom putu, njene KPI (ukoliko su
pravilno izabrane i postavijene) ce tacno i
pravovremeno pokazati gdje se nalaze problemi
koji se trebaju otkloniti da bi ona mogla uspjesno i
efikasno ostvariti svoje ciljeve. U ovom clanku
polazi se od pretpostavke da kvalitet i performanse
predstavljaju dvije strane jedne medalje — medalje
izvrsnosti organizacije i njenog poslovanja..

Kljuéne rijeci: performanse, kvalitet, KPI metrike,
Balanced Scorecard (BSC).

Abstract: KPI task is to steer the organization on
its path to success by acting as a control and
navigation mechanism that continuously provides
the information necessary for determining whether
it is on the right path to realizing their goals, or
the organization, more or less, "deviate from its
course". If the organization is not on the right
track, its KPI (if properly selected and placed) will
accurately and timely point out where the
problems are which should be remedied to enable
it to effectively and efficiently achieve objectives.

In this article it is assumed that the quality and
performance are two sides of of the same medal —
the medal of excellence of the organization itself
and its business.

Keywords: performance, quality, KPI metrics,
Balanced Scorecard (BSC).

UvoD

Sa sigurnos¢u se moze re¢i da se kljucni

pokazatelji performansi u poslovanju KPI (Key
Performance Indicators) nalaze u svim uspje$nim
organizacijama u svijetu (kako profitnim, tako i
neprofitnim) i vladinim institucijama. KPI se mogu
definisati kao nacini mjerenja sposobnosti
organizacije, organizacione jedinice ili zaposlenog
pojedinca da izvrSava svoje radne zadatke u
usporedbi sa postavljenim ciljevima definisanim u
poslovnoj strategiji. Prema tome, ako organizacija,
na primjer, zeli ostvariti veci profit, moze koristiti
KPI kao S$to su: stopa rasta prodaje, profitne
margine 1 racio operativnih troskova OER
(Operating expense ratio). Ako zeli privuéi nove
kupce stvaranjem jakog brenda moze Kkoristiti
vrijednost brenda (brand equity) i poznatost brenda
(brand awareness). 1Ili, ako Zeli povecati
angazovanost svojih zaposlenih, ona moze
primijeniti pokazatelj stepena zaposlenih koji
zastupaju kvalitet organizacije i samoinicijativno
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promovi$u njene vrijednosti u okruzenju (Staff
advocacy score). Kako svaka organizacija zeli
postiéi sve to i mnogo vise, ona treba definisati set
KPI koji ¢e joj u tome pomodi. Pravi nacin
izgradnje seta KPI koji ¢e se koristiti
podrazumijeva izbor svakog pokazatelja u skladu
sa definisanim strateSkim ciljevima na nivou
organizacije, organizacionih jedinica, kao i
pojedinaca (zaposlenih). Drugim rije¢ima, KPI
metrike koje ¢e se koristiti u razli¢itim podrucjima
organizacije moraju proiza¢i iz definisanih
strategija da bi u potpunosti odgovarale
specificnostima posla, jer samo na taj nacin one
mogu dati potrebne informacije kojima se mogu
otkloniti potencijalni problemi i unaprijediti
kvalitet i rezultati poslovanja.  Ako kvalitet
proizvoda ili usluge definiSemo kao njihovu
sposobnost da konzistentno pruzaju oéekivani nivo
performansi, onda vidimo da izmedu kvaliteta i
performansi postoji neraskidiva meduzavisnost.
Prema tome, visoke performanse mogli bismo
definisati kao premasivanje standardno utvrdenih i
uobicajeno ocekivanih performansi za neki
proizvod ili uslugu. U skladu s tim, dokazano je da
postoji razlika izmedu kvaliteta i performansi, ali
da njih treba gledati kao komplementarne oblasti,
odnosno dvije strane jedne medalje koje zajedno
treba razvijati za postizanje, vrhunskih poslovnih
rezultata na putu kreiranja izvrsnosti. Moglo bi se
re¢i, da ako kupci uvijek dobiju ono $to ocekuju i
zele, to predstavlja visoki kvalitet. Medutim, ako
kupci uvijek dobiju ono Sto ocekuju, Zele i vise od
toga, pod uslovom da im se to ,vise od
ocekivanog® svidi, onda imamo visi kvalitet,
odnosno izvrsnost (excellence). U slucaju ovakvog
viseg kvaliteta, organizacija kreira zelje svojih
kupaca, premasujuéi pri tome njihova ocekivanja.
Potvrdeno je da rizik u svemu tome predstavlja
vjerovatno¢a da kupci neée pomisliti, kada vide
novi proizvod, kako je neka novost fantasti¢na ili
veoma korisna. Da bi organizacija mogla pruZiti
visok kvalitet svojim kupcima, ona neizostavno
mora posjedovati  visoke performanse za
postizanje tog kvaliteta.

1. UVODENJE KPI U ORGANIZACIJI

Prvi korak prilikom izbora KPI metrika jeste
formiranje okvira za upravljanje performansama
koji ima formu dijagrama na kojem se nalaze
klju¢ni ciljevi ¢ijom realizacijom akcionari i drugi
stejkholderi Zele ostvariti odredenu korist. Prije
nego $to pristupi izboru KPI pokazatelja
organizacija mora identifikovati kriticna poslovna
pitanja na koja ¢e odabrane KPI morati dati
odgovore. Na primjer, stav rukovodstva Google-a
je da oni svoju kompaniju vode pitanjima a ne
odgovorima, koji su ¢esto nedovoljno dobri, jer se
pitanjima stimuliSe kreativna konverzacija. U
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skladu s tim, izvr$ni menadzent tim Google-a
formirao je listu od 35 najvaznijih poslovnih
pitanja na koja im KPI pomaZzu naci odgovore, §to
znaci da svaki od pokazatelja mora biti vezan za
strategiju, dovoljno znac¢ajan i informativan da bi
se ti odgovori mogli pronaéi.’** Dakle, ako KPI
metrike nisu dobro izabrane (i/ili ako se ne koriste
pravilno), ne¢e se moci dobiti pravi odgovori, §to u
tom slucaju znaci da je sistem mjerenja peformansi
podbacio jer ne daje nikakve rezultate i samo je se
gubilo vrijeme i novac na propali pokusaj mjerenja
i unapredivanja performansi. Problem kod izbora
metrika je u tome $to ih ima previse i veoma je
teSko izabrati odgovarajue, jer je svaka
organizacija specificna u odnosu na druge. U
nekim djelatnostima i organizacijama sa
specificnim strategijama, pojedine KPI metrike,
iako su dobro izabrane, moraju se posebno
prilagoditi u konkretnom slucaju da bi mogle
pravilno funkcionisati. Pogresne KPI metrike, daju
pogresne informacije, S$to vodi pogre$nim
odlukama, izboru pogresnog puta i propustanju
mogucih dobrih poslovnih prilika. Ako neki set
metrika omogucuje dobre rezultate u jednoj
organizaciji, to ne znaci da e identi¢an set imati
isti efekat u drugoj, iako su one mozda vrlo sli¢ne,
$to znaci da svaka organizacija mora imati svoje
metrike. Nazalost mnoge kompanije i vladine
organizacije u svijetu su preplavljene KPI
metrikama (do te mjere da u moru informacija ne
vide ili nemaju one Kkoji su im zaista potrebne za
donosenje dobrih odluka) i/ili odabrane metrike
koriste toliko lose $to na kraju rezultira nezeljenim
efektima.'?
Kada se uvode KPI metrike (pokazatelji) treba se
rukoviditi principom manje je vise, u smislu da se
izdvoji manji broj njih koje su najrelevantnije
prema specifi¢nostima djelatnosti i same
organizacije, da se ne bi doslo u situaciju gdje se
mjeri sve moguce, a rijetko Sta vazno za buduce
poslovne rezultate. Na samom pocetku procesa
izbora metrika, neophodno je po¢i od Ccetiri
osnovna, najvaznija podrucja svake organizacije u
okviru kojih se definiSu Cetiri grupe KPI metrika
koje ¢e se u njima koristiti:

- kupci (zadovoljenje potreba kupaca);

- interni poslovni procesi i njihov kvalitet;

- zaposleni (zadovoljenje potreba zaposlenih) i

- finansije — indeks finansijskih performansi.
Kao $to se moze vidjeti, cetiri podrucja za
odredivanje kljucnih KPI pokazatelja, u potpunosti
odgovaraju  (Cetiri)  podru¢jima  Balanced
Scorecard (u daljem tekstu BSC) sistema. Smatra

1 https://www. linkedin.com/pulse/2013051606112

3-64875646-what-the-hell-is-a-kpi?trk=mp-author-card
(pristupljeno, 17.03.2015.)

12 hitps://www.linkedin.com/pulse/201309250536

08-64875646-the-4-kpis-every-manager-has-to-use?trk=mp-
author-card (pristupljeno, 17.03.2015.)



se da vise od polovine, (57% do 2004. godine)
uspjesnih organizacija na globalnom nivou koristi
BSC kao sistem za mjerenje i unapredivanje
performansi.**®* Druga polovina koja ovaj sistem ne
koristi, svoje poslovanje zasniva upravo na
uspjeSnom upravljanju i razvijanju istih podrucja
koje BSC obuhvata.

2. BALANCED SCORECARD (BSC) KAO
SISTEM ZA KORISTENJE I PRACENJE
KPI METRIKA

BSC kao performansni sistem strateskog
planiranja, upravljanja i1 poboljSanja kvaliteta
poslovanja ima osnovni zadatak da uskladuje
poslovanje sa vizijom organizacije na nacin da
nastoji prevesti ponekad nejasne Zelje i misiju
organizacije u prakticno poboljSanje poslovnog
sistema na svakom nivou. BSC sistem zahtijeva
holisticki pristup u kojem se kvalitet i uc¢inkovitost
istovremeno povecavaju u svim segmentima
organizacije. Pod uticajem razvoja ekonomske
prakse, pojavila se potreba za sistemom koji je u
mogucénosti da pruzi potreban uvid u sve aspekte
poslovanja, kako bi se kreirali planirani rezultati
poslovanja i potreban nivo kvaliteta. U proslosti
fokus je bio usmjeren iskljuéivo na finansijsku
dimenziju poslovanja. Medutim, ako bismo u
danasnje vrijeme posmatrali samo finansije u
organizaciji, to bi nam samo dalo uvid u rezultate
proteklog poslovnog perioda. Ali da bi se mogle
donijeti  efikasne poslovne odluke, pored
finansijskog aspekta, potrebno je posmatrati i
ostale segmente BSC sistema, kako bi se mogli
realizovati ciljevi i ostvario istovremeni napredak
u Citavom poslovnom sistemu. U uzem smislu,
BSC se moze definisati kao menadzement sistem
koji omoguéuje organizaciji da definiSe, prati i
realizuje klju¢ne poslovne strategije i ciljeve. Kada
se definiSe i razradi poslovna strategija, ona se
izvrSava i prati kroz Cetiri osnovna podrucja BSC-
a, koja su bazirana na cCetiri razli¢ite poslovne
perspektive, a to su: kupci, finansije, interni
poslovni procesi i uéenje (znanje, edukacija i rast).
Sve perspektive su meduzavisne i napredak u samo
jednom podrué¢ju ne znaci da ¢e se ostvariti uspjeh
i u ostalim podru¢jima. Kada organizacija zavrsi
analizu specificnih 1 mjerljivih vrijednosti iz
osnovnih podruéja BSC-a, tek je onda spremna
koristiti ovaj sistem za poboljSavanje performansi i
kvaliteta podru¢ja poslovanja u kojima se ne
ostvaruju dovoljno dobri rezultati. Analiza se treba
sprovoditi u skladu sa SMART (Specific,
Measurable, Achievable, Realistic i Timely)
principima, §to znaci da analizirani podaci moraju
biti precizni, mjerljivi, ostvarljivi, realni i

83 http://balancedscorecard.org/Resources/Examples
-Success-Stories (pristupljeno, 17.03.2015.)

pravovremeni iz razloga §to se Zeljena poboljsanja
mogu realizovati samo ukoliko se izvrSe precizna
mjerenja. Sva mjerenja moraju biti u skladu sa
strateSkim planom organizacije. Feedback je vrlo
bitan, treba biti kontinuiran i formiran
ucestvovanjem svih ¢lanova organizacije.

Za uvodenje BSC sistema, organizacija mora
imati:

- jasno definisanu viziju, misiju i strateski plan;

- dobro procijenjenu finansijsku situaciju;

- jasno definisanu i prihva¢enu organizacionu

strukturu 1 na¢in funkcionisanja;

- tacno procijenjen nivo strucnosti zaposlenih i

- saznanja o stepenu zadovoljstva kupaca.

Bitno je napomenuti da i organizacije koje ne
koriste BSC prate iste poslovne kategorije i
pokazatelje, koriste iste vrste podataka i rukovode
se istim pravilima i logikom poslovanja na putu do
poslovnog uspjeha kao i one koje posjeduju BSC
za pracenje 1 unapredivanje performansi u
poslovanju, samo §to su za razliku od njih
strukturirane na malo drugaciji nacin. Moze se re¢i
da organizacije sa kvalitetno implementiranim i
uspje$nim BSC-om imaju bolju preglednost svih
aspekata poslovanja i mogucnost da brze reaguju u
pogledu korektivnih mjera, kao i iskoriStenja
mogucih Sansi, Sto ih ¢ini agilnijim i efikasnijim
od drugih, a samim tim progresivnijim i
uspjesnijim u uslovima jake konkurencije kada se
zeli posti¢i §to bolja trziSna pozicija. Organizacije
koje koriste BSC sistem imaju ugradene kljucne
KPI metrike u instrument table njegovih podrudja,
da bi se mogle kontinuirano i jednostavno pratiti.

3. NAJVAZNIJE I NAJINFORMATIVNIJE
KPI METRIKE

Najvaznijih 25 pokazatelja poslovanja (KPI)
rasporedeni u Cetiri podrucja koja su podudarna sa
Cetiri podrucja BSC-a mogu se vidjeti u tabeli 1.
Bitno je napomenuti da bilo kojoj organizaciji
vjerovatno nece biti potrebno da koristi veéinu ili
svih navedenih 25 najvaznijih metrika performansi
istovremeno, ve¢ samo mali broj njih koje su
najpogodnije u konkretnom slucaju, odnosno koje
daju relevantne informacije za vrstu posla koji
organizacija obavlja. To zna¢i da ¢e se usljed
specificnih zahtjeva za informacijama, morati
koristiti metrike koje nisu sadrzane na ovoj listi i u
tom slucaju one ¢e imati isti znacaj kao i metrike
sa liste. Odabrane metrike moraju biti dostupne
svima u organizaciji kao neizostavan element za
donosenje kvalitetnih odluka u svim njenim
segmentima. Ovih 25 najznacajnijih pokazatelja
performansi, koji su sadrzani u tabeli, izabrani su
jer predstavljaju najinformativnije pokazatelje i
imaju visok stepen univerzalnosti po pitanju
primjene u razli¢itim djelatnostima.
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Tabela 1. Najznacajnijih i najinformativnijih 25 pokazatelja performansi rasporedenih u ¢etiri podrudja koja
su podudarna sa &etiri podrucja BSC-a, koji imaju visok stepen univerzalnosti po pitanju primjene u razli¢itim
djelatnostima

KUPCI

FINANSIJE

INTERNI PROCESI

ZAPOSLENI

Neto promoterski rezultat
NPS (Net promoter score)

Do koje mjere su kupci
zadovoljni i lojalni
organizaciji? Kolike su
mogucnosti da ¢e kupac
preporuciti proizvod ili
uslugu organizacije svom
prijatelju/kolegi?

Stopa rasta prihoda

(Revenue growth rate)

Stopa povecanja prihoda
organizacije.

Koliko uspjesno raste
poslovanje?

Stopa iskoriStenosti
kapaciteta CUR (Capacity
utilisation rate)

Da li organizacija ispunjava
svoje potencijale u segmentu
koli¢ine rada koju moze da
realizuje, sa resursima koje
ima na raspolaganju? U
kojoj mjeri organizacija
iskoriStava svoj puni
radni/proizvodni kapacitet?

Stepen zaposlenih koji
zastupaju kvalitet
organizacije i
samoinicijativno
promovisu njene
vrijednosti u okruZenju
SAS (Staff advocacy score)

Kolika je vjerovatnoca da
zaposleni preporuce svoju
organizaciju kao kompaniju
za koju vrijedi raditi?

U kojoj mjeri su zaposleni
organizacije njeni zastupnici
i promoteri u javnosti?

Ostvareni profit po kupcu
(Customer profitability
score)

U kojoj mjeri organizacija
generise profit od svojih
kupaca?

Koliki profit kupci
individualno donose
organizaciji, nakon $to se
odbiju troskovi njihovog
privlagenja i zadrzavanja,
advertajzinga i svega drugog
$to je bilo potrebno da bi im
se zadovoljile potrebe kroz
proizvode i/ili usluge koje
organizacija nudi?

Neto profit
(Net profit)

Prihodi-Troskovi = Rezultat

Kolika je profitabilnost
poslovanja?

Odstupanja od rokova za
zavr$etak projekata PSV
(Project schedule variance)

Da li se projekti organizacije
zavrSavaju u planiranom
vremenu (na vrijeme)?

U kojoj mjeri se projekti
organizacije izvr§avaju na
vrijeme?

Nivo angaZovanosti
zaposlenih (Employee
engagement level)

Kako ponasanje zaposlenih u
organizaciji doprinosi njenim
ukupnim ciljevima?

U kojoj mjeri su zaposleni
organizacije posveceni
ostvarivanju njene vizije i
misije?

Stopa retencije kupaca
CRR (Customer retention
rate)

Do koje mjere organizacija
zadrzava kupce koje je stekla
u prethodnom periodu?
Koliko ¢e kupaca zeljeti
ponovo Kupiti isti proizvod
koji organizacija nudi i
koliko ¢e oni biti lojalni njoj
i njenom brendu ili usluzi?

Marginalni neto profit
(Net profit margin)

Koliki se profit ostvaruje po
jednoj novéanoj jedinici od
prodaje?

Odstupanja u troskovima
projekata PCV (Project
cost variance)

Da li se projekti organizacije
realizuju bez prekoracenja
budzeta?

U kojoj mjeri se projekti
organizacije izvrSavaju u
okviru, za njih planiranog,
budzeta?

Bredfordov faktor
izostajanja sa posla

(Absenteeism Bradford
factor)

U kojoj mjeri neodobreno
izostajanje sa posla kosta
organizaciju?

U kojoj mjeri je neodobreno
i neplanirano odsustvovanje
sa posla problem u
organizaciji?

Stopa konverzije

(Conversion rate)

U kojoj mjeri organizacija
moze potencijalne kupce
pretvoriti u stvarne kupce?

Koliko potencijalnih kupaca
pomocu odgovora na upite,
prodajnih poziva i broja
pregleda web stranice,
postaje stvarnim kupcima
organizacije?

Bruto marginalni profit
(Gross profit margin)

Koliki se profit ostvaruje po
jednoj bruto nov¢anoj
jedinici od prodaje?

Ostvarena vrijednost EV
(Earned value metric)

Vrijednost generisana
teku¢im projektima
organizacije.

U kojoj mjeri projekti
organizacije ostvaruju
zeljeni progres?

Doprihos zaposlenih
vrijednosti kapitala HCVA
(Human capital value
added)

Finansijska vrijednost
organizacije ostvarena po
osnovu individualnih
zaposlenih.

U kojoj mjeri zaposleni
svojom vrijedno$céu
povecavaju finansijski
rezultat i vrijednost same
organizacije?
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Relativni trzi$ni udio

(Relative market share)

Koliko se dobro razvija
trzi$ni udio organizacije u
usporedbi sa konkurencijom?
Koliko je veliki udio

organizacije na trzistu u
usporedbi sa konkurencijom?

Operativni marginalni
profit (Operating profit
margin)

Operativni (radni) prihodi
podijeljeni sa ukupnim
prihodima — kao mjera
profitabilnosti.

U kojoj mjeri organizacija
efikasno posluje?

DuZina trajanja ciklusa
izvrSenja narudzbe OFCT

(Order fulfilment cycle
time)

Vrijeme koje je potrebno da
narudzba kupca bude
realizovana dostavom
proizvoda ili izvrSenjem
usluge.

Koliko je efikasan proces
dostave i drugi operativni
procesi organizacije?

360° feedback rezultat

(360-degree feedback
score)

Kako zaposleni medusobno
ocijenjuju jedni druge — i
kako ocijenjuju sami sebe?

Koliko dobro zaposleni
izvravaju svoje radne
zadatke iz perspektive onih
koji imaju udjela, odnosno
ucestvuju u njihovom radu
(njihovim performansama) u
organizaciji?

Povrat na investiciju ROI
(Return on investment)

Prihod ostvaren od
investiranja nov¢anih
sredstava u neki od aspekata
organizacionih operacija u
odnosu na troskove te
investicije.

Koliko dobro organizacija
kontinuirano generi$e odrziv
profit?

Dostava u cijelosti, na
vrijeme DIFOT (Delivery
in full, on time rate)

Narudzbe kupaca ispunjene
u cijelosti, na vrijeme u
usporedbi sa ukupnim
brojem narudzbi.

U kojoj mjeri se proizvodi i
usluge koje kupci zele
dostavljaju kupcima u
zeljeno vrijeme (na vrijeme,
po Zelji kupca)?

Nov¢éani konverzijski ciklus
CCC (Cash conversion
cycle)

Koliko vremena je potrebno
da se investirana nov¢ana
sredstva u neki posao (npr.
vlasnicke akcije i sl.) vrate
organizaciji u obliku
povecanja prihoda? Koliko
dobro organizacija odrzava
dovoljnu koli¢inu
raspolozive gotovine za
potrebe svakodnevnog
poslovanja?

Indeks kvaliteta
(Quality index)

Da li je kvalitet proizvoda ili
usluga organizacije visok
koliko to kupci ocekuju? Da
li organizacija dostavlja
proizvode i usluge koji su u
potpunosti prikladni i
sposobni da zadovolje
njihovu predvidenu svrhu?

Stepen zastoja procesa
(Process downtime level)

Koliko vremena je
izgubljeno zbog zastoja
(kvara) masina ili odsustva
zaposlenih koji su na
bolovanju?

U kojoj mjeri procesi ili
masine organizacije
efektivno funkcionisu?

Izvor: (tabelu sadinio autor) — viSe o tome vidjeti u: Marr, B., Key Performance Indicators — The 75
measures every manager needs to know, Pearson Education Limited, 2012.
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ZAKLJUCAK

Na kraju izlaganja o kljuénim pokazateljima
poslovnih performansi (KPI) bitno je istaci da njih
ne treba gledati samo kao obicne alate za mjerenja,
S$to one u svojoj osnovi i jesu, ve¢ ih prvenstveno
treba posmatrati sa dubljeg aspekta koji prikazuje
ove metrike u kontekstu seta indikatora koji dodaju
vrijednost ~ organizaciji  povecavajuéi  njene
performanse na putu ostvarivanja postavljenih
strategija u potrazi za kvalitetom 1 izvrsnoscéu.
Kaze se da menadzment nije sadrzan samo u
brojevima, iako su brojevi vazan njegov dio. KPI
su viSe od brojcanih vrijednosti i samo ako ih na
taj na¢in posmatramo mozemo ste¢i uvid u njihov
smisao i znacenje. Vazno je naglasiti da su iza svih
brojeva u istrazivanjima i analizama, stvarni ljudi,
kupci ¢ije se Zelje nastoji u Sto vecoj mjeri ispuniti,
zaposleni za koje se organizacija treba potruditi da
se osjetaju zadovoljni, uspjeSni, sretni i
motivisani, §to predstavlja najbolje sastojke za
visoku kreativnost i nove ideje, vrhunske
performanse, prevazilaZzenje gotovo nemogudeg,
osvajanje velikih izazova i novih dostignuca. Iako
je glavni cilj svake profitne organizacije zarada, jer
na bazi nje opstaje, u poslovnom svijetu treba da
egzistira svijest da postoje i druge vrijednosti
pored profita koje treba njegovati, da nikada ne
treba zaboraviti na o¢uvanje zivotne sredine, kao i
na humanost jer nas ona Cini tako posebnima i
vrijednima.

Kada se govori o kvalitetu, performansama i
njihovoj meduzavisnosti, mozemo primjetiti da u
stvari dobar kvalitet posjeduje visoke performanse
i da dobre performanse imaju okvir u visokom
kvalitetu. To znac¢i da bi neki proizvod bio
kvalitetan on mora imati dobre performanse, dok
sa druge strane dobre ili visoke perfomanse, koje
nisu adekvatno uokvirene u proizvod ili uslugu,
nemaju ili imaju manju vrijednost, za razliku od
onih koje su dobro formulisane u taj okvir
kvaliteta. Dakle, pojedinacno dobre performanse
koje su loSe uokvirene u nekom proizvodu postaju
loSe performanse u cjelini. Ako proizvod ima loSe
performanse on gubi i svoj kvalitet jer ne
ispunjava zahtjeve potrosaca i u dovoljnoj mjeri
ne zadovoljava njihove potrebe. Prema tome,
kvalitet predstavlja infrastrukturu performansama
da bi one mogle da imaju smisla, te na taj nacin
budu okarakterisane kao dobre, ali i sam kvalitet
ne moze da postoji ako ne raspolaze dobrim i
visokim performansama.

Sasvim je logina teznja svake uspjesne
organizacije da postigne visok kvalitet i
performanse u radu, jer dalji rast se u velikoj mjeri
zasniva na temeljima prethodnih postignuca. Ako
budu¢i kvalitet i performanse imaju lose temelje,
to ¢e znaciti i probleme za nova postignuca, jer ne
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postoji osnova u kvalitetu iz pros$losti, Sto
predstavlja veliku slabost, a konkurencija koja ima
dobre osnove u ovom smislu ,igra grubu igru“
cuvajuéi postoje¢u, uz stalno trazenje bolje
pozicije na trziStu. Veoma je teSko dosti¢i
konkurenciju koja stvari radi na pravi nacin ve¢
duZze vrijeme, a preskociti nepostignuto u proslosti
i pri tome dosti¢i konkurente sa kontinuirano
visokim postignué¢ima jo§ je teze, a ponekad i
nemoguce, jer u tom slucaju konkurenti raspolazu
znanjem 1 iskustvom koji organizacije sa lo$im
temeljima u ovom smislu nemaju i koje tek treba
da steknu. Oni sa dobrom osnovom u kvalitetu i
performansama, koje proizlaze iz znanja i iskustva
kao glavnim temeljem uspjesnosti, mogu ocekivati
i jo§S bolje performanse u buduénosti, ukoliko
odrzavaju ostvareni uspjeh teze¢i novim
postignu¢ima, dok oni koji tu osnovu nemaju
mogu se ,,srusiti” u uzaludnom nastojanju da grade
visoki kvalitet i performanse na loSim temeljima
koji ne mogu podnijeti teret velikih dostignuca jer
nemaju potrebno znanje, vjeStine i iskustvo koje
uspjeSne  organizacije posjeduju, njeguju i
unapreduju.
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Pesume: Yecmo ce nasoou oa Balanced scorecard
npeocmaesma  jeowy 00 Oecem  HAJKOPUCHUUX
MeHayepCcKux mexHukda, a HepemKo ce 4YaK
anocmpoghupa oa je ygolerbe 0602 uHmMecpUCaAHo2
cucmema mepersa nepphomMancy 20moso HyICHO 3d
oopoicasare  came — e23ucmeHyuje  KOMNAawuja,
anyoupajyhu oa oeaj cucmem 3a KOMHAHUJY uma
Y02y u 3Hauaj Hepenoz cucmemad 3d H0GeKd.
Heoasno cnposedena ucmpasicusaroa mehymum
yKasyjy oa cy oueKkusame KOPUCMU 00 0602
cucmema  u3ocmane Koo  3Hauajuoz  Opoja
KOMRaHuja Koje cy ea umnieMeHmupaie, d cee
eéehu  6poj aymopa  ocnopasajyhu  Hayumy
@ynoupanocm  Balanced  scorecard, ucmuuy
we208y upenesanmuocm. He camo 0a cee eehu
b6poj ucmpasxcusaua ucmuuy o0a ce 00 ygohera
Balanced  scorecard wne mozy ocmeapumu
ouexugame Kopucmu, me 0d je umniemeHmayujd
0602 cucmema nocieouya nomMooapcmea  u
HEeKPUMUYKO2 Ca2Ne0asarbd peariux 0omema 0602
cucmema, geh ce cee uewhe ucmuuy u mocyhe
He2amueHe nocieduye rme206e UMnIeMenmayuje.
Taxo je y mayunoj numepamypu, 3a penamugHo
Kpamxo epeme, Balanced scorecard npewao nym
00 jeOne 00 HajymuyajHujux uHosayuja roja je
oonpumena  NpomMeHu  OUCKYPCA — CABPeMeHO2
YAPAassbaAukoe  pawyHogoocmea u - npaxce, 00
06uunoz muma menaymenm oucyuniure. Luw
0802 pada Huje ocnopagarwe oonpunoca Balanced
scorecard ynanpehery memooonocuje u mMexHuxKa
MeHayMeHma, anu c6aKaKo jecm Kpumudku ocepm
HA anoiozemcka npemepuearea u eropugurayuje
Koje 08aj Mo0en no3uyuoHupajy Kao Hajeehu
domem paszeoja meopuje ynpasvarea.

Kuwyune pujeuu: mepe nepgopmancu, Balanced
scorecard, VAPABHAUKO PAUYHOBOOCMEO,
cmpamezujcku MeHaymMeHm

Abstract: In the academic literature and research
Balanced Scorecard is commonly treated as one
among the ten most useful managerial techniques
and that this system of integrated performance
measures has the same function as the neural
system for the humans. That is why it is considered
to be of the paramaount importance for the
companies. However, the contemporary
researches point out that the benefits of the
implementation of this system are not in line with
the researchers expectations. Many authors also
challenge the scientific foundation of this method
and emphasize its irrelevancy. Researchers also
belive that the implementation of this system is a
result of following fashion trends in the
management discipline and that the uncritical
perspective of the real range of this system
adopted by the proponents contributed to the
negative consequences of its implementation. In
the scientific literature this system has gone its
way from one of the most influential inovations
which led to the change of the discourse of modern
managerial accounting and its practice to the
myth of this same discipline.

However, the authors of this paper also believe
that Balanced Scorecard contributes to the
universe of techniques and methodology used by
managers in the last two decades, but the goal of
this paper is to critically emphasize the apologetic
glorification of this model as one of the biggest
inventions of the management theory.
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Teoprm Balanced scorecard konmenra cy Robert
S. Kaplan (Po6epr Kamman) u David P. Norton
(dejsun HoproH). Kamuan, nHaye
CJIICKTPOUHXKEHEP MO CTPYLUH (AUIUIOMHpao H
CTeKa0  MacTep M3  CJIEKTPOTEXHHKE  Ha
Texnonomkom  uHCTUTYTY  Macauycrerc -
Massachusetts Institute of Technology —MIT)
JIOKTOpHUpao je W3 O0NacTH  ONEPalrOHHUX
uctpakuBama Ha Kopaen yuusepsurery (Cornell
University), a ox 1984. roguae Ha XapBapIckKoj
nocnoBuoj mkonu (Harvard Business School)
mpefaje  mucnMiuimHy — ,,Pa3Boj  nmmepcTBa“.
(ITpema: 3Banuuan cajr Harvard Business School)
Hopron je Ttakohe mo OCHOBHOM 0Opa3zoBamy
CIIEKTPOUHKEeHEp (numiomupao Ha Bopkectep
MOJIMTCXHUYKOM UHCTUTYTY - Worcester
Polytechnic Institute), ca 3aBpmieHM Mactepom u3
ONEpallMOHNX HCTPaXHBakba U JOKTOPATOM H3
obnactu mocioBHe aamuHucTpauuje (Business

Administration)  creuenom Ha  XapaBapny,
CyocHHMBad je, TmpencenaBajyhu caBeTomaBHOT
onbopa W  JOUPEKTOp KOHCYNTaHTCKe Kyhe

Hanagujuym rpynauuje (Palladium Group, Inc).
(ITpema: http://www.bloomberg.com/)

O6jasuBmin 1992. romuue wianak The Balanced
Scorecard: Measures That Drive Performance® y
npectmkHoM Harvard Business Review y xome cy
npeacrasuin  Balanced  scorecard  merony,
KOHIMIIUpaHy Ja ToBe3yje Tekyhe akTHBHOCTH
KOMIIaHHj€ ca ’bEeHUM JIyTOPOYHUM [IUJbEBHUMa, OBa
JIBOjUIIA EIIEKTPOUHKEbEPa yIIlIa CY Y PeJl ayTopa
3a Koje ce OIemyje Ja Cy Oali Haj3HadajHHUjH
JIOTIPUHOC Pa3BOjy yIPaBIbAYKOT PauyHOBOJICTBA U
CTapPTErHjCKOr MEHUMEHTa Y JpPYyroj IMOJIOBUHH
JIBAJICCETOT BEKa W MOCTAJIM, FOTOBO IUIAHETAPHO
MO3HATA UMEHA, JIOK HUXOB HHTEIPHCAHU CHUCTEM
Mepema M ynpaBibama IepdopMaHcama He
npecraje Ja W3a3uBa NaXiby Kako Teoperudyapa
TaKo M MpakTu4apa Beh ayxe ol Be JeLeHHje.

1. TPEBA JIU KOPUCTUTU AHTJINIIN3AM
NJIN TIPEBOJI U3PA3A BALANCED
SCORECARD?

Wmajyhu y Buay &a ce eHrjecke pedu M U3pasu
Hajuemhe mpey3nMajy y CpICKH je3WK Kao
MOCJIE/INIA  HEeJOBOJBHOT  ITI03HAaBama  jE3MKa,
JEHOCTH  WIM  IIOMOJApCTBA, CBAakH  HOJIE
030WJPHUJH HAayYHU PATHUK TPHPOTHO TEXH 1A
npoHalle m ynorpebsbaBa oaromapajyhy ped wim
M3pa3 Ha CPICKOM je3uKky. Mehytum, kako ce Beh
W3 HaclioBa BHIM, ayTOpH OBOI' Hammca Cy ce
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ompenenwiM Ja He mpeome u3pa3 Balanced
scorecard.  Ompemesbere  3a  Kopumiheme
SHIJIECKOI' H3pa3a yNpKoc OpojHHM TNpeBoAnMa
Balanced scorecard ma cprickom jesuky Hamelie
motpe0y pa3zjammaBama. bpojHH  pafgoBH U
MoHoTpaduje cy o0jaBsbeHe o Balanced scorecard
KOHIIETITY Ha CPIICKOM je3UKY, IOK je TIOMHMbAmkE
OBOI' KOHIENTa Yy YUCHUINMA YIPaBJHAYKOT
pPAauyHOBOJCTBA M CTPAaTETHjCKOT MEHalIMEHTa
roToBo HezaoOunasHo. [lojeanHu ayropu KopucTe
W3BOPHHU EHIVIECKH U3pa3 He oOpasnaxyhu pasmor
kopuithewa anrmnu3ma (CreBaHosuh, 2007;
Hosuheruh u nap, 2006; Ilasmosuh, 2015) nok
OpojHH ayTOpW IIPEBOJE OBY KOBaHHMIly, IITO je
HauellHO TOCMAaTpaHo, 3a CBaky MoxBanmy. Y
JUTEPaTypH Ha CIIPCKOM je3UKy, OBa KOBaHHIIA CE
Moke Halim TpeBeieHa Kao ,.0alaHCHA KapTa
meppopmancu  (Kpcruh, Cekymuh, 2008),
Oamancupana  OomoBHa  kaptuma  (IIpema:
Cranmmuh, Mammh, 2009), 6axancupana mcta
Mepema nepdopmancu  ([Ipema: Cranmmmh,
Mamuh, 2009), uszbanaHcupaHa JHCTa IUBCBA
(Kanuuanun,  2003), OamancupaHa  KapTa
pe3ynrara (Homanoswuh, 2013), CUCTEM
ypaBHoTexxeHux  1mibeBa  (IIpaBmuh, 2012),
JaucTa yckiaheHMX ~— nuJbeBa M pesyliiTara
(Munojesuh, 2011), ypaBHOTEXKEHH perucrap
pesynrara (Mamuauh, w gp., 2015) u np.
Mammanh, Munuhesuh n CreBaHoBuh cy peTkw,
aKo He W jeIMHH ayTOpH KOjH Cy HOCBETHIN
oAroBapajyhy mnaxmy NHTaky MpPEeBOAA OBOT
n3pasa. OBM ayTopu HamMe HaBOJE Kako H3pa3
Slucma  yumeeéa” HUje TOA00aH TPEBOI  3a
wScorecard” Oyayhm ga  ,,Score* o3HadaBa
,Pe3yimam* WITo je MUpPH TI0jaM, a ,, pesyimamu’
noApa3yMeBajy M LHJbEBE, M OCTBapema, H
eBaJlyalujy ocTBapema.” Y3 TO, KaKO MOMEHYTH
ayTOpH HaBoOje, U3pa3 ,,iucma’’ je uHdpepHopan y
OITHOCY Ha TI0jaM ,.pecucmap’’, ¢ 003UPOM J1a OBaj
MOCIEbY, TOpel OCTaJor HMa CalapKajHuje
3HAUYCHE ,pecied“ W IITO U3pakaBa aKTUBHUjH
oHOC ca ©0a3zaMa TmoJaTaka Koje Ipare
Lpecucmpe He caMO Y IIOMEHY (HHAHCH]jCKOT
u3BemraBama’ (Manunuh, u np. 2015, crp. 282)

Omnpene/bebe 32 CTaB Ja je UIAaK CBPCHUCXOHH]E
KOPUCTUTH  aHIJHMIU3aM  HHje  [OCIeAuia
HErupama aJAC€KBATHOCTH CBAKOI' OJ IIOMEHYTHUX
IPEBOJa HUTU IIAK Y3POK JIEXKH y IOMOJAPCTBY
unn cHobmsmy, Beh y Tesm ma je Hemoryhe
npeBectd u3pa3 Balanced scorecard u Ttanma ra
jaCHO pAa3rpaHHYUTH ca TMOjEAUHUM APYTUM
CaBPEMEHHM CHCTEMHMa Mepema nephopMaHCH,
npeBeHcTBeHO ca Tableau de bord u Multi-criteria
key performance indicators — KPI. ®paniycka
Hay4YHa jaBHOCT C€ ca JUJIEMOM Yy Be3H IpeBolema
uspasa Balanced scorecard cyoumna oxmax HaKoH
NpeACTaBbatha  OBOI'  KOHIIENTA. Hauwme,
¢dpanmyckn uspa3 Tableau de bord ce u mpe



HacTaHka Karman - HopToHOBOT crcTeMa Meperba
nepopMaHCH TMPEBOJMO HA CHIJIECKH je3UK Kao
Balanced scorecard (sumeru: Giard at al. 1995),
TAaKO JIa je 3a0KPY/KCHH KOHIENT Meperba
nepdopmancn  Kammama wu  HopTtoHa mox
NOMEHYTHM  HasWMBOM  W3a3Ba0 He  Maje
KOHTpPOBEp3e, W TO HE WCKJBYUYHBO jE3WUKE
npupoe. Kako ¢ mpasom Hasoze becup (Bessire)
u bake (Baker) Bepan meox Balanced scorecard,
ouo 6u Tableau de bord équilibré (ypaBHOTEKCH
Tableau de bord). Mehytum, kako mNOMEHYTH
ayToOpH HaBOJE, OBAaKaB MPCBOJ HHje 3aXKHBEO
O6ynyhu na je Tableau de bord ox camor nacranka

CMaTpaH  ypaBHOTE)KCHHM  CHCTEMOM  Mepa
(balanced) Oynyhm nma je caagpxaBao H
(uHAHCHjCKE " He(UHAHCHjCKe Mepe

nepdopmancu. (Bessire, Baker, 2005, ctp. 651).
Kao mocieanmia waBemeHOT, Je0 (PaHIyCKUX
ayTopa ce OTpeesno Ja KOPUCTE SHITIECKH H3pas3,
nok gapyru  Kamman - Hopronos Balanced
scorecard, mpeBome kao ,Tableau de bord
prospectif* (npocniektuBuu Tableau de bord) wim
pebe ,,Tableau de bord stratégique* (cTpaTerujcku
Tableau de bord) kako Oum Harjgacuiu
CTpaTerujcKy MUMEH3Hjy OBOI cucTeMma. Tableau
de bord stratégique u jecte 3BaHWYAH IIPEBOJ
u3pasza Balanced scorecard Kamnau-HoproHoBor
H3/Iaba KIUTe Ha (PAHITYCKOM je3HKY.

2. 1A JIX1 YK/bYUUBAIBE
HE®PUHAHCUIJKUX NOKA3ATEJ/bA
3AUCTA INIPEJCTAB/bA HOBUHY
BALANCED SCORECARD ?

VY nuTeparypu je IHUPOKO paclipoCcTpamkeH CTaB Jia
je wmyuna wHoBammja Balanced scorecard
KOHIENTa YKJby4YMBamhe¢ HE(PHHAHUCJKUX Mepa
neppopMaHcu y cucreM mepa. Yecto je moMeHyTH
crap mpahen crtaBoM na je morpeba yBolema
HepUHAHCUjKUX  mepdopMaHCH  HacTama y
NPETHOCIEARK0j AeKaIy JBaIeCeTOr BeKa, U TO Kao

nocienuua Op3ux [pOMEHa Yy TEXHOJIOTHjH,
ckpalieHOT  JKMBOTHOI  LHKIyca [POU3BOJA,
MHOBallMja y IIPOU3BOJHUM oOlepanujama u
pactyher 3Hauaja HeMaTepUjaJIHUX YyJlarama.

CXO0/IHO TOME, Y JINTEpaTypHu ce 4aKk MOXe Hauhu u
Ha craB ja je Balanced scorecard pasBujen kao
MOCTEIUIIa TPOMEHEe BHU3Wje OpraHu3alyje |
CXOMHO TOME U3MEHmeHe MeTadope  Koja
penpe3eHTyje CTBapHOCT, T€ Jia je MalliHa Koja je
npesacTaBibasia Meradopy HWHIYCTpHjcKOT 100a,
3aMemeHa )KUBUM OPTaHM3MOM KOjH TpeJICTaBJba
Mmeradopy uHbOpMaruukor apymrsa. (Simon,
2011, crp. 10-12) [NomoOHOCT TpagUIIHOHAIHOT
cucreMa Mepa neppopMaHCH 3a HHIYCTPH]jCKO
no6a, Hasnoae u camu Karutan u Hopron (Ilpema:
Speckbacher et al., 2003, ctp. 363).

CeecHOCT 3Hayaja HeMHAHCH]CKHX MOKa3aTelba,
BUXOBO CHUCTEMarcko Ipalieme W HHTErpHUcCaHo
U3BEIITaBake Koje o0yxBaTa (HUHAHCHjCKE U
HepUHAHCHjCKe wWHpopManuje HHje MehyTum
BE3aHA 3a M0jaBy MH()OPMATHYKOT APYymTBa, Beh
MOTHYE M3 Jpyre IIOJOBHHE IEBETHACCTOI BEKa.
Hamme, ,HenmesbHM W3BEINTaj", KOjU IIPEACTaBIbA
npereuy Tableau de bord, a koju je mopen
¢uHAHCHjCKMX, caAp)kaBao M HeQHUHAHCHjCKE
nHdopManyje 1aTupa ca Kpaja JAeBeTHAeCTOT BEKa.
(ITpema: Pezet, 2009) U3BemTaju CaugHOT
canpxaja Tableau de bord, koju ce y nuteparypu
0o0MYHO amnocrodupa Kao HPBU  HMHTEIPUCAHU
cucteM Mepa, own cy npucytu y CAJl-y kpajem
JICBETHAECTOr BeKa (BHICTH OIMIMpHUje y: Yates,
1989 u Pezet, 2009), mok ce cam Tableau de bord
T0jaBJbyje TOKOM JBAaJECETHX TOJMHA IBaIeCEeTOr
Beka. (ITpema: Pezet, 2009)

VY mpuiiory oBe IHCKYCHje, BPEOHO MaXKIbe je
HAaIlOMEHYTH Ja je kommnaHuja [lenepan Enextpuk
(General Electric) pasBuia CHCTEM
He()MHAHCH]CKMX TI0OKa3aTeshba jOII TIEICCETUX
roJlMHA JBaJieCeTOr BeKa (BUICTH: Greenwood,
1982), a na cy nojenunu ayropu, Mehy kojuma u
Hpakep (Drucker) ykasuBamun Ha moTpeOy
UHTErpUcamba HE)UHAHCHjCKUX Mepa y CHUCTeM
Mepa TOJIOBUHOM JBajeceTor Beka  ([paxep,
koHKpeTHO 1954. rommne). (IIpema: Neely, 2005,
cTp. 1266)

3. YUEMY JE OHJA HOBUHA BALANCED
SCORECARD-A?

3a mouerak, BaXKHO je HarmoMeHyTH 1a je Balanced
scorecard KOHIIENT €BOJYHPaO0 TOKOM BpEMEHa.
Balanced scorecard (Balanced scorecard tum ) je
OCMHIIJBEH Kao MYJITHIMMECH3UOHJIHHM OKBHD 32
CTPaTerHjCcKO Mepeme NeppOpMaHCH y KOME Cy
KOMOWHOBaHH ()MHAHCHJCKH W HEPUHAHCH]CKU
MoKa3aTeJbl, HAaKHA/THO je OBaj cUCTeM yHampeheH
TUME mTo je OIIICUBAO CTapTerujy
yCTaHOBJbaBajyhn y30pYHO TOCIEAMYHE Be3e
(Balanced scorecard tum II), ga ©Om gamac
NPEJCTaB/ba0 M CPEICTBO 33 HWMILIEMEHTAIN]y
cTparermje noBojehu je y Be3sy ca aepuHHCAHUM
LUJbEBUMA, aKIIMOHUM IIJIAHOBUMA, PE3yJTaTHMa U
mogcruiajuma (Balanced scorecard Tum III).
(ITpema: ITaBmosmh, 2015, ctp. 168. O pa3Bojy
Balanced scorecard BumeTd onumMpHHjE U Y:
Cranuuh, Mamwuh, 2009) Pesynraru
ucTpaxuBama mpumeHe Balanced scorecard
KOHLIENTa 4YeCTO Cy  MambKaBH YIpPaBO Kao
MoCNeAnIia YMIbEHUIE Ja TI0jelMHe KOMIIaHHUje
npuMeryjy  pasmmumte — tumoBe  Balanced
scorecard. Jla mpobGnem Oyme Behu, mMmojeanHe
KOMIIaHHj€ TOTPEIIHO H3jaBJbyjy Ma MPHUMEHY]y
Balanced scorecard xonuenT camo 3aTO ILUTO
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KOpHCTE MHUKC (PMHAHCHjCKMX M HEe(QHHAHCH]CKHUX
nokasaresba. HaBenenu mpobiem ancrpodupajy u
camu TBopum Balanced scorecard. (Ilpema:
Speckbacher et al., 2003, ctp. 362. Ilpema:
[TaBnoBuh, 2015, ctp. 167.)

Kako nctrmuy Kamnman u Hopron (2001a, ctp. 26)
jenuucTBeH mompunoc Balanced scorecard je mro
OTIHCYje CTPaTerwjy Ha KOH3WCTCHTAH W JETaJhaH
HaunH. [Ipe pasBoja Balanced scorecard,
MEHallepuMa je HEJ0CTaja0 OKBHUP 3a ONHCHBAIHC
crpareruje. Kako naBone Kamman wu Hoprom,
MEHalIepH HUCY MOTJIM Jia IPUMEmbYjy HEIITO LITO
HHCY MO J10o0po na onmory. CaMuM  THM,
jeIHOCTaBaH YMH OIMCHBAaba CTpareruje momohy
craprerujckux wMama wu  Balanced scorecard
npencraBjba  m3yseraH  jponpuHoc  (Mcro).
Crparermjcka Marma, Koja YMHH CKYI XHIOTe3a ca
Y3pOYHO MOCICAUYHAM e(QeKTHMa, IPEACTaBIba
CPENCTBO 3a JETaJbHO OIMCHBAEkE CTpaTeruja
(Kaplan, Norton, 1996, cmp. 31).

[TomenyTtu JIOTIPUHOC MehyTum HUje
ommrenpuxBahien. [lojenuHu ayTopu UCTHYY 1a ce
kourent Tableau de Bord cymtuHCKH He
pasmukyje on Balanced scorecard konmenra.
CarnacHo tome, Mano (Malo) uctuue na cy ce
MHOTM Of KOHIernara caapxanux y Balanced
scorecard mpBobutHo nojasuau y Tableau de Bord
(Malo, 1992, ctp. 923), nox becup n bake HaBoze
na, mako Huje Ge3 cmaboctu, Tableau de bord
TFEHEPAIHO MPEJICTaB/ba OOraTHju KOHLENTYaTHU
okBup Hero mro je Balanced scorecard. (Bessire,
Baker 2005, ctp. 645)

3a pa3nuKy O]l INOjeAMHHUX APYIHX CaBPEMEHHX
cucteMa 3a Mepeme IneppopMaHCH (BHICTH
ommupuuje:  Ilasmosuh,  2015),  Balanced
scorecard KOHIENT ce y 3Ha4ajHO pedepeHTHH]O]
MepH MOXKe cMarpatu KOHILENTYaJHO
3a0KPY)KSHHM U jaCHO e()MHHUCAHMM CHCTEMOM 32
Mepeme U yrpaBibambe nepdopmancama. JacHo cy
onpel)eHe 4YeTHpPH IUIMEH3HWje KOje je ce Mepe H
KojuMa ce ynpaBiba ((UHAHCHje, IOTPOIIAYH,
MHTEPHU TMPOLECH M JUMCH3Mja ydeHha U pacTa),
jacHo cy paspaljeHe cTparermjcke Mame u
o0e30eheH je cuCTeMCKH TPUCTYyH MpeBohema
CTpaTerdje y jacHO TIPEABHIJBMBE W MEpJHHBE
nusbeBe. Jlakme, jacHO cy AepUHHCAHH y3POIHO
MOCJIEIMYHU  OJHOCH BE3aHUX 3a pealn3alujy
CTpaTeruje, Koja ce carjiegaBa Kao ,,XHIIOT€3a O
Y3POUYHO-TIOCTIEAMIHAM Bezama n3mehy
aKTMBHOCTH (BojehMX WHAMKATOpa) M HKEJbEeHUX
ucxozaa (3aocrajyhux manukaropa). (Kannuanus,
2003, ctp. 172)

Moxe ce pehu na cy Kamnan n Hopron passuimn
anropuraM TpeBohema CTpaTeruje y akIuoHe
IUTAHOBE Ca YCIOCTaBJBEHWM MEPHHM TadKama
(puHaHWjckUM W HeDHWHAHCHjCKMM)  KOje
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oMoryhyjy peanuzauujy — crpaTtervje, Ipare
YCIIEIIHOCT IHCHOT' CIIpOBOhema M yKasyjy Ha
Telkohe Ha Koje ce HawWja3u M Koje je MOTPeOHO
npeBaswiasuTH. Texma 3a  QopMyaHcameM
alropuramMa 1o KOjuMa ce OJBHjajy TPOIECH H
jecTe cBOjCTBeHA MHIKEHH-EPCKUM Haykama, JIOK je Y
JaJEKO Mamk0j MEPHU IIPUCTYTHA Y XyMAaHUCTUYKUM
Haykama. C Tora u He n3HeHaljyje MHOTO, IITO 00a
tBopria Balanced scorecard momasze wu3 coepe
WHXKCHEPCKUX HayKa.

4. MOXKE JIU CE JU3AJHUPATH
AJI'OPUTAM 3A IPEBOBEILE
CTPATEI'MJE Y AKIHMOHMU IIVTAH
KOJHA Y PEAJTHOM KUBOTY
OYHKIIMOHHNIIE?

OZroBop Ha MOCTABJFEHO MUTABE MOXKE CE HJOOUTH
UCKJPYYHMBO aHaNu30M e(ekara MMILICMEHTALIM]E
Balanced scorecard konmnenra. Illupoka npumena
Balanced scorecard «koHmenta |y Ipakcw,
oMoryhuna je OpojHa eMIHpHjcKa UCTPa)KHUBamba
yTHIIaja OBOT cHUCTeMa Ha mepdopmance, a
N0CeOHO WCIHUTHBAKkA CBPCHCXOJHOCTH YBOhema
Balanced scorecard 3a morpebGe crparerujckor
yIIpaBsbarba.

HeanexBatocT NpUMEmMBaHE METONOJIOTHjE 32
olLleHy yTHIaja umiuieMranuje Balanced scorecard
Ha OpraHu3aloHe neppopMaHce HAMETHYO ce Kao
moceOHO 3HavajaH mpobnem. (Buaetn ommmpHmje
y: IlaBmosmh, 2015, ctp. 171) AnbeprceHoBa
(Albertsen) u Jlyaj (Lueg) uctuuy na je camo 30 ox

117 mocmaTpaHumX HCTpaXXMBama aJEKBaTHO
MU3ajHUPAHO, OJHOCHO JM33aJHAPAHO Ja Ha
cBeoOyxBaTaH HauuH  OOyXBaTW  €JEMEHTe

Balanced scorecard xonmenra. (Albertsen, Lueg,
2014, ctp.431) Tlopexa Tora, y UCTpakuBamHMa,
MOCTOjM JWBEP3UTET MO muTaky (okyca Ha
cnenupudHe artpudbyre © OeUHHUNHjE THX
aTpubyTa. Takole mocToje OpojHE U MOTEHITH]aTHO
3HauajHe paznuke m3mel)y Balanced scorecard y
MoCMaTpaHUM opraHu3anvjama. Ha ocHoBy cBera
HaBeseHor, AnmbepTtcenoBa u Jlyaj 3akipydyjy na
EMIMPHjCKEe CTyAHje [ajy TaHaK OCHOB 3a
renepanu3yjy Balanced scorecard oxsupa, kako To
3arosapajy Kamman u Hopron. (Mcro)

Hakon mouerHe eydopwuje, ma 4Yak HCTHLAmA U
HEOIIXOIHOCTH HMILIEMEHATALIN]E Balanced
scorecard, cee Behu Opoj UCTpaXkMBaua HCTHYE Ja
HEe MOCTOje YOCHJbMBM JOKa3H O MPEAHOCTHMA
yBohema OBOI CHCTeMa, JOK IOjeAUHE CTyAHuje
ykasyjy na umiuiementanuja Balanced scorecard
MOXe 2 IPOU3BEJC U HEraTHBHE KOHCEKBEHIIE MO
neppopmance opranuzanuje. (Ilpema: ITaBnosuh,
2015, cp. 170-171)



W3ocraHak OYEKHWBAHOT IO3UTUBHOT  edekra
umruteMenTanuje Balanced scorecard koHuenra je
nojieNiiia Hay4dHy jaBHOCT. JIOK jeHH HCTHUY
IpakTHYHE TpobjeMe y WMIUIEMEHTAWjH W
npumenn Balanced scorecard, te maBome ma cy
MambKaBOCTH, 3JI0ymoTpebe WM HyC II0jaBe
MOCJeIUIa HEaIeKBaTHO IM3ajHUPAHOT W/WIH
UMIUIEMEHTHPAHOT CHCTEMa, JIPYr'H OCIOpaBajy
caMy  TCOpPHjCKY  BaJMOHOCT  OKBHpa H
meronoioruje Balanced scorecard, omHOCHO
OCIIOpaBajy peaniHOCT CaMUX MPETIOCTaBKH Ha
kojuma je Balanced scorecard koHmenT yremesbeH.
(ITpema: I1aBnoBuh, 2015, ctp. 171)

KpuTtrke ycMmepeHe Ha TEOPHjCKY BaJIHAHOCT
Balanced scorecard oxBupa cy Opojue (BHICTH:
MMaBnoBuh, 2015, crp. 173-175). Ilojemmue cy
ycMepeHe Ha mnojeauHe acmekte  Balanced
scorecard okBupa, JOK TOjeJMHE OCIOPaBajy
YHTaB KOHLENT olekyjylin 1a Hema mpocTopa 3a
yHamnpeljeme, 0JHOCHO OTKIIambamke HeocTaTaKa.

Mely nocienmuMa, 3allaXeHO MECTO 3ay3uMa
HopxiuroBa (Ngrreklit) koja ocriopaBa TEOPHjCKY
¢byumupanoct Balanced scorecard seh myxke on
nBe nerenuje. Y pany objaBiberoM 2012. ronune y
CrenMjamHoM u3Aamy dacomuca Journal  of
Accounting & Organizational Change
(mpectmxHor wm3naBava ,,Emerald) moceehieHom
JIBaJIECETOTO U EALIA Balanced scorecard
KoHIenTa, HopkiauToBa ca  capagHUIUMA
aprymenToBano wuctude na Balanced scorecard
npeicTaBjba  MHUT — MEHAUMEHT  JUCLUIUIHHE
(Norreklit et al, 2012, crp. 492). O3HauaBame
Balanced scorecard oxsupa mutom, Hopkmmuroa
M CapaJHUIM apryMEHTY]y jE3UYKOM aHAIHU30M
texcToBa/kmura Kamnana u Hoprona, ciaboctuma
Kay3alHHX OJHOca ycmocTaBjbeHux y Balanced
scorecard, wcrmuyhm ga je  moBe3uWBame
CTPATEeTHjCKUX [[UJbEBA Ca CHCTEMOM Mepa J1abaBo,
ma je omHoc mmel)y Mepema W HajBaXHHjUX
Y3pOYHO-TIOCIEINYHNX edekaTa HejacaH, a Ja
JOBOljere y Bedy LMJbeBa M Mepa ca aHAM30M
perradbunureta Huje Hu wmoryhe. (IIpema:
Norreklit et al, 2012, ctp. 496. I[Ipema: Hcro.)

Balanced scorecard okBup je HanMe yTeMeJbeH Ha
MUTy Ja Kay3aJHH, Tj. Y3POUHO TOCICTUIHH
OJTHOCH TIOCTOj€, T€ J1a je M0cao MEHAIMEHTa Jia UX
OTKpHje W yrpagu Xujepapxujckum top-down
npuctymom. (Nerreklit et al., 2012, ctp. 505) Kako
HaBoju HopkiuToBa ca capagHHIMMa Y3pOYHO
MOCJIC/INYHU OJTHOCH KOjH TI0CTOje Y MPHPOIHUM
HayKkaMa ce He MOTy  MEXaHUIMCTHYKH
NpecHvKaTd Ha  JPYIITBEHE  KOHCTPYKIHjeE.
Komnanuja HYje HUTH MEXaHUYKH HUTH IPUPOTHU
opranuzam (Nerreklitet al., 2012, ctp. 505)
Kaysannoct y mocioBamy je HauMe 3aCHOBaHa Ha
,A3rpaleHOM ceTy Kay3amHOCTH®, a He Ha
Kay3aJHOCTH KoOja TpOM3HWJIa3H W3 HPUPOJHUX

3akoHuTOCTH. OBaj CeT Kay3anHocTH m3rpaheH je
Ha KOMOMHAIMjU OCOOWHA NPUPOJHUX U JbYJCKHX
KOHCTpYKIIMja BE3aHUX 3a KOMIUIEKCAaH IpOoIec
OPTaHN30BabA. IIpema MIparMaTHIHOM
KOHCTPYKTHUBHU3MY, HEONXOJaH M JOBOJbAH YCIIOB
3a M3Tpajiby Kay3alHHX OJHOCAa M HACTOjame Ja
Kay3aJqHH eQeKTH WMajy XKEJbeHH UCXOH, U
moxpa3ymMeBa HWHTerpandjy  cienehe  dermpu
mimensuje: (1) omcepBammje 3acHOBaHE Ha
YueHNIaMa; (2) ceT MOTYhHOCTH HMHTErpHcaHuX
ca YHMIbEHHMIAMa, OJHOCHO (aKTH4YKe a He
cnekynatuBHe MoryhHocty; (3) BpeaHOCTH H
LMJbEBE KOjU M3paXkaBajy CyOjeKTHBHE BPEIHOCTH
KOje MOTHUBHIIY YKJbY4€HE JbyJe U KOje Ccy Yy
pacriony  peamHux  Moryhnoct; u (4)
KOMYHUKAIMjy, Koja Tpeba ma mpeHece JbyauMa
OBy  UHTETPHCaHy  CTPYKTYypy  UHECHHIA,
moryhuoctu u Bpennoctu. (Nerreklit et al., 2012,
506) Hexonuko HEIaBHO CIIPOBEIEHUX
HACTpakuBama MOTBphyje MpoOIeMaTHIHOCT HITH
OCIIOpaBajy Kay3aJHOCT Ha KOjOj je yTeMeJbeH
Balanced scorecard konment. Tako Cun u Ju
OCIIOPaBajy yTEMEJbEHOCT Y3POYHO MOCIECAMYHUX
omHoca (Seal, Ye, 2014), AnbeprconoBa u Jlyaj
HaBoJe Ja Ce€ Y3POYHO TMOCICAUYHH OJHOCH
TeMeJbe Ha IIpeTrnocTaBkama M ocehambuma
(Albertsen, Lueg, 2014, ctp. 445), IIOK
Opanhinonujesa u hunkyunu (Francioli, Cinquini,
2014) HaBONe Na f1a Cy CTpaTeIIKe Be3e HejacHE U
HECHUTYpHE, 1a Cy Kay3aJlHe Be3e O] CTpaHe aKTepa
ombadeHe, Te 1a Cy cpaTerujcke Bese m3mehy mepa
YCIIOCTaBJbEHE Ha OCHOBY JIMYHHX YyBEpema
aKTepa, HBHXOBOI' CXBaTamba M JKeJbad 0 HAYMHY 3a
OCTBapHBambE HHUXOBUX IIMJbEBA

Cse HaBeneHO uje y mpuiior KiieHXoJ0BOM CTaBy
(Chenhall, 2006, ctp.111) ma cy uHOBamuje y
Mepemy Mnep(opMaHCH pe3ysiTaT IOMOJAapCTBa,
OIHOCHO ,,HOBOTapWja ¥ TpPEHIOBa“, a Jia ce
CHCTEMH Meperma YCBajyjy 3aTO MITO OpTaHU3aIMje
MoJIpKaBajy jeqHy APYry H JKele Ja H3TIenajy
caBpemeno. (IIpema: ITaBmosmh, 2015, ctp. 170-
171).

3AK/bYUHA PABMATPAIbBA

VY KOHTEKCTYy pa3Marpama pealHuX JIOMeTa W
orpannuema Balanced scorecard xonuenTa, 4nHu
ce KOPHCHHMM carjeiaTd 3Ha4ya] W YJOTy
CTaperujcKkor MeHaMenTa. [ToceOHO KOpHUCHUM ce
YrHU OCBpHYTH ce Ha AHcogoBy (Ansoff) u Cepro
- TlurepoBy (Certo wu Piter) nebununnjy
CTpaTerujcKor MeHaMeHTa. AHcod neduHHIIE
CTPAaTEeTHMjCKM MEHAMEHT Kao CHCTEMAaTCKH
OPUCTYIl  THO3HLHOHUpAky W [OBE3UBAmY
OpraHu3alyje ca HCHUM OKPYKEHEM Ha HaulH
koju he 00e30eaUTH HeH KOHTHHYUPAHH yCIieX U
obe30eheme on m3nenahemwa, a Cepro u Ilutep
Ka0 KOHTHHYHPaHH, UTEPATHBHU TPOIIEC, IHJbaH
Ha OJpXKaBame OpraHu3alyje Kao MOTIYHO
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nozecHe na oarosopu cBojoj cpeaunu (IIpema:
Jlonuapesuh, Mamuh, Hophesuh — Bospanosuh,
2007). Kako meljyTum 1ocTaBUTH OpraHu3anujy jaa
Oyne MOTIYHO IOAECHa Aa OJTOBOPH H3a30BHMa
OKpyXema, ,00e30ehyjyhu je onm wm3HeHahema“
Kaga je y OyayhHOCTH jenWHO HEHM3BECHOCT
m3BecHa? Kako m kama peneduuucarn crparterujy
KaJa ce 3Ha Ja je peaeuHHUCAme CTapTeruje
HEOITXOJHO, HE CaMO YKOJHKO je CTpaTeruja
HeycrielHa, Beh M Kaja je cTpareruja eBUACHTHO
ycmemna?  Hawmme, — cTpatermja  koja  je
obe3behuBana ycnex y jemHum ycioBuma Hehe
BUILIE OWTH TIOJIECHA KajJa ce YCJIOBU H3MEHE, a
MHTE3UBHE IPOMEHE jecy HajBakKHHUje o0erexje
caBpemeHor noba. ®pepu (Fréry) ucrmue u
NapagoKc Ja je MOCTUTHYT YCIIeX YIpaBo IJIaBHH
pasJor WHEPTHOCTH, HEIOCTaTka HWHOBaIMja |
CKpeTama on neduHucaHe ctpateruje. (Fréry y:
Collectif d’auteurs, 2005, ctp.118) Crparemkn
npobiemMu ce yoOmuajeHO (HOpMAM30BAHO W
MpHKa3lyjy moMolly T3B. TeopHje urapa, Koja ce
0aBu TOHalIameM HOcCWIala ojJiyka (urpada) y
cllydajeBUMa Kajia Te oaiyke Me)ycoOHO yTuuy Ha
urpade, a 4YMju Cy TEOPHjCKH KOHIENTH WU3BEICHH
u3 ,He-Qusnukux”’ mpobiema. (IIpema: Omwmh,
2015, crp. 27). A xako HaBogu XOIICOH,
NPHUBIAYHOCT UTPE U jeCTe Y TOME ILUTO MPOU3BOIH
HOBUHY U m3HeHaheme. (Hodgson, 1984, 161-162.
Ipema: Omwmh, 2015 ctp. 27) ,,UpeBep3nOmIHOCT
urpe je ouuriienHa. AKIHje y caJallboCTH 3aBUCE
on (mp)oumeHe  HeW3BeCHE M HEIO3HATE
oynyhaoctu. Kaxg 6m Bpeme OWio peBep3HOMITHO
OynyhHocT Ou Omia ca3HaT/bMBaA Kao MPOILIOCT.
(Hodgson, 1984, 161-162. Ilpema: Ouwuh, 2015,
ctp. 27) Teoprecky-Peren (Georgescu-Roegen)
UCTHYE JIa ,,CBaKa NMPOMEHa KPO3 KOjy €KOHOMCKH
MpolLeC MpoJia3h, OCTaBba Tpara Ha weMmy ...(To)
HHMje MeXaHWukd Tpouec. To je eBOJIyTUBHH
nporec KOjU CTaTHO IPOHM3BOJM  HOBHUHE.
(Georgescu-Roegen, 1978, ctp 7-8. IIpema: Oruh,
2015, crp. 27) Hdobpo je mo3Hato na moOpu
pe3ynratu Mory outH pesynat urpe (Merchant and
Van der Stede, 2007. IIpema: Nerreklit, Mitchell,
2014, ctp.431), a kako HaBoauM AHIITajH
(Einstein), mamTa je Baxuuja on 3Hama. ([Ipema:
Ouwh, 2015, ctp. 27)

MexaHUIMCTHYKA NapagurMa je y eKOHOMCKO]
HayIlu OCTIOpaBaHa, HE cCaMo jep je yTeMeJhbeHa Ha
NpPEeTIIOCTaBIM Jia Cy THpOLecH Yy BpPEMEHY
peBep3uOMIHN, HCKJbYUyjyhu THME HOBHHY U
eBonynujy y cucremy, Beh m 30or Tora mirto He
yKJbydyje Yy aHauu3y ~MalmTy W BOJBY
nHuBHayanHux akrepa. (Ilpema: Hodgson, 1984,
161-162. Ilpema: Ouuh, 2015, ctp. 26-27)

CywrtuHckn — npobiem  Balanced  scorecard
KOHIIENITA TMPOM3WIIA3H W3 UHICHUIE Ja Cy
€KOHOMCKH MPOIIECH u neppopmance

CTOXAaCTUYKOI' KapakKT€pa HEIOBOJbHO IIOY3J1aHO
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MEpJbMBH U JETEPMHHUCAHH M Y TPEHYTKY
HacTaHKa U HECTIOPHO HEOBOJHHO MPEABUIJBUBH Y
Ooynyhaoctu. ExkoHOMCKe TpaHcakiuje cy Haume
AQyTOXTOHM M AayTOHOMHH HCKa3 HPUBPEIHUX
aKTUBHOCTH KOjUMa C€ peajm3yje MOoXKeJbHa
mocioBHa — OeckoHauHocT — Tpemyseha  (going
CONCErN), mpH 4eMy je yCIEIIHOCT ASTePMUHUCAHA
IejcTBOM OpOjHMX CHIOTCHHX H  er30TCHHX
(axTopa M BUXOBUM WHTEpaKIFjaMa Ha HAYMH Ja
TeHEepUIE OJIPXKHUB Pa3Boj M pacT nepdopmancu
WK KpU3y ¥ naj nepgopmMancu.

Ocum TOra, mpeMa CaBpeMEHHM NPUCTYNUMA
Teopuju Tpeny3eha KOHLENT MaKCHMalM3aluje
JOOUTKa y AYroM POKY €BOJIYHPAo je y KOHIENT
MaKkcUManu3angje ~— OorarcTBa W IHJBHHX
npedepeHnyja, IOTO OTBapa IUHPOK CIEKTap
HETIO3HAHUIIA aJIK U MOTPedy 3a CHHXPOHU3ALN]OM
ONITUMHU3AIIH]a TIOCIIOBHOT MTOPTQOIIHja, COIHjaTHE,
SKOJIOLIKE M MOTHBAL[OHE MapagurMe, YKIbYIUBO
U KpeHpame W CHHXPOHH3ALHjy METOIOJNOLIKHUX
NPOIIO3HIMja Y TEXHOJOIIKOM, OpraHH3alHOHOM,
(uHAHCH]jCKOM, 00pavyyHCKOM M MH(pOPMAIIOHOM
JOMEHY, Kako O ce JOLUIO 10 MakCHMalh3aluje
neppopMancu U edeKTyHpama TapreTHpaHux
npedepeHIyja HHBOJIBUPAHUX aKTepa. YTHoTpeOHa
uenenorsoproct Balanced scorecard konmenra
MOCTIeTUTIA je:

- HCKPUTHMYKHX CHUMIUTHQHUKAIMja KOjuMa ce
NPUPOAHY, APYIITBEHH M TPXKHUIIHH CHCTEMH
QHAJIOTHO TPETHPAJY;

- HEKpUTHYKHX cUMIUIMpUKALWja U3  KOJUX
IPOU3MIIA3H Jla c€ Pa3HOPOAHUM CHCTEMHUMA MOXKeE
yIpaBJbaTH aHAJIOTHUM MEXaHU3MHMa; U

- MapruHaJIN30Baka METOJIOJIOIIKHIX
(HE)KOH3MCTEHTHOCTH CUTYHpama CTPaTEerHjCKUX
Mama mTo  mpobieMarusyje  JeJIOTBOPHOCT

mpeBoljema cTpareruja y ,,jaCHO MPEIBUIJEUBE U
MepJbUBE LIUJbEBE".

Jdpyrum pedmma, ApYIITBEHa JellaBama Ce HE
MOTY TPEJCTABUTH aJTOPUTMOM. AJITOPUTMH MOTY
OUTH O BelWKEe KOPUCTH 3a pa3yMeBame
npobiiema u ojpehiBama npapLa akKTUBHOCTH, Al
ce KkuMBOT Hukama Hehe oxaBujatm 1O
ycroctaBibeHOM anroputMmy. [Ipenysehe uwmHe
JbyIM, TApTHEPCKE KOMITaHHUje Takole unHe Jbyau,
Kao M caMe moTpomave. A Jpyau ce Hukaga Hehe
MOHAMIaTH HU MO jeJHOM aluropTuMmy. Y XKeJbH Jia
npeBasul)y MamKaBOCT OCTAIMX CHCTEMa 3a
Mepewma  nepopMaHCH,  INEpUUNUpaHy  Kao
HEJOCTaTaK YBPCTOI METOJOJIOIIKOT OKBHpa U
jacHe ¥ mpenusHe paspaljeHocTH cucTeMa 3a
Mepeme U ynpasibame nepdopmancama, Kamnan u
HoproHn cy, unHu ce, npeBUAeIH Aa ce ,, KUBOT He
MOJKE YXBAaTHTH HH Yy KakBe cxeMme*. YIpaBo kejba
3a jaCHUM W MPEUM3HUM AeuHuCameM mporeca U
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TEXIba 32 MICHTH()UKOBAE UBPCTHX Kay3alHUX
onHoca umHM Hajeehy cmab6oct  Balanced
scorecard.

Balanced scorecard, Hekama aurHYT y 3BE31€ cama
je HajOCIOpaBaHUjU CHCTEM Mepema
nepdopmancu. CucreM KJbyYHHX HHIUKATOPA
neppopmancu (Key Performance Indicators —
KPIs, Henujesa [Mpuzma nepopmancu
(Performance Prism) wim CajMOHOB KOHIENT
ynpaBsbaukux nonyra (levers of control - LoC),
(Bumern y: IlaBmouh, 2015, crp.166) HuKana
HUCY goxuBenu ciaBy Balanced scorecard
KOHIIENTa, ald HHU OCIIOpaBama M HErupama ca
kojuma ce Balanced scorecard cycpehe nanac.

C Jipyre cTpaHe, YHpKOC OpojHUM
apryMeHTOBaHUM KpUTHKama Ha pauyH Balanced
scorecard, Temiko je He cioxutu ce ca Humijesom
(Neelly) koncraranujom ga ce He CMe MOTLCHUTH
3Havaj u yruiaj Balanced scorecard xowuenra,
KOjH je Kao OKBHP M KOHIICNT, a0 ITOJCTHIIA]
reHepalMji M[paKkTHYapa W WIAHOBAa aKaJeMCKe
3ajeHUIIC 3a POYyYaBame U yHanpeheme cucrtema
3a Mepeme U yhpaBihame mnepdopmaHcama.
(ITpema: Neelly, 2005, crp. 1274. Ilpema:
[Marnoruh, 2015, ctp.176)
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