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Nedostaci individualne primene pojedinih menadzerskih inovacija u domenu upravljackog racunovodstva
i strategijskog menadZmenta u savremenom poslovnom okruZenju uslovili su neminovnost istraZivanja
komplementarne i integrisane primene menadZzerskih inovacija. Cilj istraZivanja u radu je da se pokaze
kako komplementarna primena Uskladene liste rezultata i Upravljanja zasnovanog na aktivnostima u
procesu upravljanja strategijom i efikasnos¢u preduzeca eliminiSe nedostatke individualne primene istih.
U radu su precizirani efekti primene Uskladene liste rezultata i Upravljanja zasnovanog na aktivnostima
na strategiju preduzeca, posebno apostrofirajuci ulogu informaciono-komunikacionih tehnologija u procesu
njihove primene, i prezentirani su rezultati empirijskih istraZivanja korelacije Uskladene liste rezultata i
Upravljanja zasnovanog na aktivnostima na strategiju i efikasnost preduzeca. Uprkos mogucim problemima
i ogranicenjima, adekvatno sinergijsko koriS¢enje odnosnih menadZzerskih inovacija omogucava bolju
implementaciju definisane strategije i unapredenje efikasnosti preduzeca u dugom roku.
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komunikacione tehnologije, efikasnost preduzeca
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UvOD

Sistemi upravljanja performansama podrazumevaju
razli¢ite organizacione aktivnosti koje menadzeri
primenjuju kako bi paznju zaposlenih usmerili na
implementaciju strategije (Otley, 1999). Sistemi merenja
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performansi omogucavaju menadZerima da planiraju
i koordiniraju aktivnosti zaposlenih, obezbedujuci
tatan i pravovremen feedforward i feedback o tome
kako rade i ohrabruju korektivho ponasanje kada
je to neophodno (Anthony & Govindarajan, 2007).
Definisanje i implementacija strategije znacajno se
komplikuje u situaciji kada preduzece nastoji da
ostvari troskovnu efikasnost, s jedne strane, a da
kupcima ponudi proizvode i usluge visokog kvaliteta,
u pravo vreme i sa pouzdanom isporukom, s druge
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strane (Chenhall, 2003). U savremenom poslovnom
okruZenju, preduzeca usvajaju strategijske sisteme
merenja performansi koji omogucavaju formulisanje
i uspeSnu implementaciju definisanih strategija. J.
Bisbe i R. Malaguefio (2012, 296-311) ispitivali su
kako strategijski sistemi merenja performansi uticu
na performanse i to preko definisanja strategijskih
pitanja i strategijskih odluka koje proisti¢u iz procesa
(re)formulisanja strategija. ]. Bisbe i R. Malagueno
(2012, 309) isti¢u da postoji ,veza izmedu strategijskih
sistema merenja performansi i performansi preduzeca
ukoliko je dinamizam okruzenja mali, ali ne i kada je
nivo dinamizma visok”.

Informaciono-komunikacione tehnologije predstavljaju
znacajan faktor u procesu primene strategijskih
sistema merenja performansi. Uvodenje i primena
novih sistema upravljanja i informacionih sistema
postalo je od sustinskog znacaja za opstanak
preduzeca koje nastoji da izade u susret izazovima na
globalnom trZistu. Novi sistemi merenja i upravljanja
razvijeni su izolovano od drugih inicijativa i
sistema, Sto rezultira ponavljanjem, raskorakom i
neadekvatnom komunikacijom. Usled nedostatka
integracionog modela, ove inicijative nisu uspele da
obezbede sve obecane koristi. Integracija informacija
je esencijalna kako bi se resursi preduzeca optimalno
koristili. Integracija modela upravljanja troSkovima i
modela upravljanja performansama obezbeduje bolju
informacionu osnovu za donoSenje poslovnih odluka.

Predmet istrazivanja u radu je sinergijsko korisc¢enje
strategijskih sistema merenja performansi, kao sto
su Uskladena lista rezultata i Upravljanje zasnovano
na aktivnostima, kao menadzerskih inovacija u
savremenom poslovnom okruZzenju.

Osnovni cilj je pokazati da manjkavosti elaboriranih
menadzerskih inovacija mogu biti otklonjene njihovom
komplementarnom i integrisanom primenom.

Polaze¢i od defisanog predmeta i cilja istrazivanja,
osnovna naucna hipoteza rada je da integrisana
primena Uskladene liste rezultata i Upravljanja
zasnovanog na aktivnostima, uz adekvatnu software
podrsku, znacajno doprinosi efikasnijoj implementaciji
definisane strategije i efikasnosti preduzeca.

Da bi se testirala polazna hipoteza, primenjena
je kvalitativna metodologija. Metodom sinteze i
indukcije, i na osnovu empirijskih istrazivanja razlicith
autora u vezi sa korelacijom Uskladene liste rezultata
i Upravljanja zasnovanog na aktivnostima, izvrSeno
je sintetizovanje razlicitih stavova, na osnovu kojih su
izvedeni generalni zakljucci o uticaju Uskladene liste
rezultata i Upravljanja zasnovanog na aktivnostima na
strategiju i efikasnost preduzeca.

U tom smislu, u radu se, najpre, govori o uticaju
Uskladene liste rezultata i Upravljanja zasnovanog na
aktivnostima na strategiju preduzeca. Zatim, elaborira
se znacaj informaciono-komunikacionih tehnologija u
procesu primene Uskladene liste rezultata i Upravljanja
zasnovanog na aktivnostima i na kraju daju se rezultati
empirijskih istraZivanja korelacije Uskladene liste
rezultata i Upravljanja zasnovanog na aktivnostima,
i efikasnosti preduzeca. Konacno, izvedeni su
odgovaraju¢i zakljuéci i zauzet stav o validnosti
polazne hipoteze, ¢ime je u metodoloskom pogledu,
ostvarena veza izmedu predmeta i cilja istraZivanja. U
nastavku zakljuénih razmatranja istaknute su teorijske
i praktiéne implikacije istrazivanja, identifikovana
percipirana ograniCenja i predlozen pravac buducih
istrazivanja.

UTICAJ USKLADENE LISTE REZULTATA
I UPRAVLJANJA ZASNOVANOG NA
AKTIVNOSTIMA NA STRATEGIJU
PREDUZECA

Strategija je znacajna determinanta poslovnog uspeha
preduzeca. Problem se, medutim, ne javlja u procesu
formulisanja i razvijanja, ve¢ u fazi implementacije
strategije. Uskladena lista rezultata (Balanced Scorecard
- BSC) opisuje strategiju, raSclanjava je na pojedine
delove preko zadataka i merila poslovnog uspeha iz
Cetiri perspektive - finansija, kupaca, internih poslovnih
procesa, ucenja i rasta. BSC se kreira razumevanjem
i prevodenjem strategije na ciljeve, merila, zadatke i
inicijative za realizaciju definisanih ciljeva i zadataka
iz svih perspektiva. Kroz proces razvijanja BSC, izvrsni
tim mora odrediti da svetska klasa podrazumeva
proizvodnju sa nultim defektom proizvoda i usluga.
Svi zaposleni sada mogu svoju energiju i svakodnevne



V. Domanovi¢, Efektiintegrisane primene Uskladene liste rezultata i Upravljanja zasnovanog na aktivnostima 155

aktivnosti fokusirati na jasan cilj - proizvodi i usluge
bez defekata, pre nego na razmiSljanje o tome Sta
svetska klasa uistinu predstavlja. Primenom BSC-a kao
modela za prevodenje strategije, preduzeca kreiraju
novi jezik merenja koji sluzi za usmeravanje akcija svih
zaposlenih ka ispunjenju definisanog pravca.

Kljuéni atribut definisanja strategije je sprovodenje
drugacijih aktivnosti od svojih rivala. Izborom
razli¢itih  srodnih  aktivnosti, preduzece ima
mogucnosti da kreira jedinstvene predloge vrednosti
za kupce i na taj nacin da se diferencira u odnosu na
svoje konkurente. Ove aktivnosti se moraju izraziti u
BSC-u i treba da se uporede sa strategijom preduzeca.
Drugim re¢ima, ukoliko preduzece Zeli da se
diferencira na taj nacin Sto izgraduje odnos prisnosti sa
kupcima, tada BSC treba da odrazava ovaj strategijski
pravac. Nakon toga, treba definisati razlicita merila
performansi iz razlicitih perspektiva, koje zajedno
posmatrano utiu na sprovodenje strategije. Merila
koja se odnose na usluge ciljnim kupcima treba istaci
u perspektivi kupci, povezati sa metrikom u internoj
perspektivi i perspektivi ucenja i rasta. Pretpostavlja se
da ovaj lanac povezanih merila, u kojem se ogledaju
izabrane aktivnosti preduzeca, utice na rast prihoda
i profita u finansijskoj perspektivi. Jos jednom, BSC
je instrumentarijum za opisivanje i artikulisanje
aktivnosti koje posmatrano preduzece izdvajaju od
konkurenata.

BSC i strategija idu ruku pod ruku. Bez obzira na to
da li se BSC koristi za ocenu efikasnosti preduzeca
ili ne, ona predstavlja mocan model za usmeravanje
menadzera ka ispunjenju strategijskih ciljeva. U
skladu sa ovim, R. Kaplan i D. Norton (2001, 42-43; 139)
su razvili koncept Mape strategije, koja koristi BSC
kako bi detaljno opisala strategiju pomocu uzro¢no-
posledi¢nih dijagrama. Jednostavna mapa strategija
data je na Slici 1. Mapa strategije povezuje sve Cetiri
perspektive BSC-a, pokazujuci kako merljivi ciljevi
u svakoj perspektivi doprinose performansama
u sledecoj perspektivi. Mapa strategije zapocinje
sa perspektivom ucenja i inovacije, koja ukljucuje
ciljeve - kompetentnost zaposlenih, svest o strategiji
i tehnolosku infrastrukturu. Ovi ciljevi direktno
doprinose perspektivi internih poslovnih procesa, u
kojima zaposleni primenjuju svoje kompetentnosti
i razvijaju svest o strategiji i koriste tehnolosku

infrastrukturu. Na slican nacin, ciljevi iz perspektive
svakodnevnih poslovnih aktivnosti komplementarni
su sa ciljevima iz perspektive kupaca. Ciljevi iz
perspektive kupaca komplementarni su sa ciljevima
iz finansijske perspektive. Kako svako preduzece
ima razlicitu BSC, tako ima i razli¢itu Mapu
strategije. Mapa strategije je detaljan pregled o tome
kako preduzece ostvaruje svoje strategijske ciljeve,
pokazujudi interakcije izmedu perspektiva u BSC-u
(Kaplan & Norton, 2001).

Mapa strategije podrzava ideju da su finansijske
performanse i vrednost za akcionare krajnji ciljevi
za mnoge aplikacije BSC-a. Sve ostale perspektive
doprinose direktno konacnim finansijskim ciljevima.
Zapravo, nefinansijska merila u ostalim perspektivama
su dobri prognozeri buducih finansijskih performansi
(Ittner & Larcker, 1998, 1-35). Mapa strategije istice da
se BSC, opisujudi detaljnije strategiju preduzeca, moze
iskoristiti kao instrument za razvijanje strategije i
procenu dinamike realizacije definisane strategije.

Finansije
Ciljevi: stopa neto profita,
prihod od prodaje, stopa rasta
A

Kupci
Ciljevi: zadovoljstvo kupaca, bolji
odgovor zaposlenih na potrebe kupaca,
smanjenje broja zZalbi kupaca

*

Svakodnevne poslovne aktivnosti
— Ciljevi: zaposleni primenjuju svoje
kompetentnosti i razvijaju svest o strategiji
A

Ucenje i inovacija
| Ciljevi: kompetencije zaposlenih,
svest o strategiji

Slika 1 Mapa strategije prema Uskladenoj listi rezultata

Izvor: Autor, na osnovu: Blocher, Chen, Cokins & Lin, 2005, 742
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Kao informaciona podrska BSC-u, javlja se obracun
troskova po aktivnostima (Activity-Based Costing -
BSC). Koncept obracuna troskova po aktivnostima
i Upravljanje zasnovano na aktivnostima (Activity-
Based Management - ABM) olakSavaju strategijsko
upravljanje troskovima. Ovaj koncept ne pokazuje
samo kako aktivnosti troSe resurse i kako proizvodi
ili kupci izazivaju aktivnosti, ve¢, takode, alocira
troskove na proizvode i aktivnosti prema resursima
koje troSe. ABC opisuje preduzece kao seriju aktivnosti
usmerenih ka zadovoljenju potreba kupaca. ABC pruza
menadzZerima informacije za upravljanje aktivnostima
u cilju poboljSanja konkurentnosti i dostizanja
strategijskih ciljeva. ABC i BSC su dva moderna i
komplementarna koncepta (Kalianin & KneZevic,
2013, 114). D. Kalicanin i V. Knezevi¢ (2013, 114) isticu
da izmedu ovih koncepata postoji direktan odnos
ukoliko se u BSC ukljuce sve relevantne informacije
koje se odnose na konkurentsku prednost preduzeca.
Ovo znaci da ¢e se ukljuciti informacije dobijene iz
ABC-a. Logicno je da se najveci broj ciljeva i merila
definiSe upravo iz finansijske perspektive. Uobicajeni
cilievi u ovoj perspektivi su rast prihoda, povecanje
produktivnosti i nizi troSkovi. S obzirom na to da se
definiSu u agregatnoj formi, potrebno je formulisati
cilieve i merila iz perspektive internih poslovnih
procesa, gde se upravo i kreira vrednost. S obzirom na
to da se interni poslovni procesi sastoje od aktivnosti,
ABC predstavlja neophodnu podrsku za analizu
troskova i efekata tih aktivnosti.

Strategijski izbori odreduju aktivnosti. Uspes$na
preduzeca svoje resurse trose na aktivnosti koje vode
ka najvecoj strategijskoj koristi. Preko merenja troskova
aktivnosti i identifikacije aktivnosti u proizvodnji
proizvoda i pruzanja usluga, ABC i ABM pomazu
menadzerima da razumeju odnos izmedu strategije
preduzeca i aktivnosti i resursa koji su neophodni za
implementaciju definisane strategije.

Zapreduzeca koja slede strategiju vodstva u troskovima
u cilju sticanja konkurentske prednosti, ABC i ABM
od kriticnog su znacaja zato Sto identifikuju kljucne
aktivnosti, uzro¢nike troskova i nacine poboljSanja
procesa u cilju redukcije troskova.

Ovi koncepti su, takode, od pomoci i menadzerima
koji slede strategiju diferenciranja tako sto identifikuju

mogucnosti povecanja vrednosti, razvijaju strategiju
kupaca; podrzavaju strategiju liderstva u tehnologiji
i ustanovljavaju  strategiju  odredivanja  cena
identifikovanjem i analiziranjem kljucnih aktivnosti,
procesa, izazivaca troskova i metoda poboljsanja.

Generalno, ABC i ABM daju odgovore na pitanja
iz domena strategijskog upravljanja troskovima,
olaksavaju identifikaciju najbolje strategije, i od pomo¢i
su pri realizaciji strategijskih ciljeva (Blocher et al, 2005,
162):

,Kako se strukture troskova i profiti uporeduju sa
konkurentskim? Kako se prelaz od obracuna troskova
na osnovu obima na obracun troskova po osnovu
aktivnosti odrazava na odredivanje cena, dizajn
proizvoda, dizajn procesa, tehnologiju proizvodnje i
odluke o proizvodnoj liniji? Kakvi su efekti troskova
na razliCite proizvode kada preduzece usvaja novu
strategiju, na primer, promena od masovne proizvodnje
standardizovanih proizvoda prema maloserijskoj
proizvodnji proizvoda po ukusima kupaca? Da i je
preduzece usvojilo najrentabilniji sistem distribucije
za svoje proizvode? Kako ¢e promene u aktivnostima
i komponentama uticati na dobavljace i kupce u lancu
vrednosti? Kako ¢e promene u poslovnim procesima
uticati na krajnji rezultat? Koje su potencijalne ustede
u troskovima ukoliko preduzece primenjuje ABM za
identifikaciju i eliminisanje aktivnosti koje dodaju
malo vrednosti, a u cilju realizacije strategije niskih
troskova? Kako ABC i ABM mogu biti od pomoci
preduzecu pri sprovodenju promena u cilju ostvarenja
konkurentske strategije dobrih performansi i kratkog
vodeceg vremena u isporuci svojih proizvoda?”

Sistemi upravljanja performansama treba da suu skladu
sa strategijom. Preduzeca koja biraju strategiju vodstva
u troskovima opredeljuju se za sisteme upravljanja
performansama koji se baziraju na ,konzervativnim
organizacionim kulturama, centralizovanim
organizacionim strukturama, specijalizovanim i
formalizovanim radnim procedurama, jednostavnim
mehanizmima koordinacije, formalnom, finansijski
zasnovanom strategijskom planiranju, kratkorocnom
budZzetiranju” (Stojanovi¢ Aleksi¢, 2008, 150-159;
Adler, 2011, 260). Preduzeca koja usvajaju strategiju
diferenciranja  dizajniraju  sisteme  upravljanja
performansama koji se baziraju na ,preduzetnickim
organizacionim kulturama, decentralizovanim
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organizacionim strukturama, nestandardnim radnim
procedurama, kompleksnim sistemima koordinacije,
kvalitativno zasnovanom strategijskom planiranju,
dugorocnom sistemu budZetiranja” (Adler, 2011, 260).

Polaze¢i od misije, vizije, vrednosti i strategije
preduzeca, izgraduje se BSC na najviSem nivou -
korporativni BSC model. Korporativni BSC sadrZi serije
povezanih zadataka i merila i na osnovu uzro¢no-
posledicnih veza govori o strategiji. Fokusirajuci se na
korporativni BSC, razvijaju se Uskladene liste rezultata
na nizim nivoima u preduze¢u. Ovo omogucava top
menadzerima da imaju uvid u kojoj meri menadzeri
na nizim nivoima i pojedinci zaposleni u preduzecu
doprinose ostvarenju korporativnih ciljeva. Inicijative
u svim Uskladenim listama rezultata iziskuju alokaciju
resursa, koje se kvantifikuju i koriste za formiranje
osnove predloga budZeta (Niven, 2002, 229).

Sa BSC-om, kao vodi¢em, menadZeri zahtevaju
povratnu spregu i uceSce zaposlenih pri izradi
budZeta. BSC uvodi novi model upravljanja koji u
centar organizacionog univerzuma stavlja strategiju,
a ne finansijske kontrole. Finansijska kontrola bi bila
pogodna za organizacije koje se bave smanjenjem
rashoda, postavljanjem ciljnih vrednosti, kontrolom
ostvarenih performansi sa ciljnim vrednostima i
preduzimanjem mera da se poboljSaju performanse
neefikasnog menadzment tima (Micheli Mura &
Agliati, 2011, 1117). Fleksibilno budZzetiranje se u
sistemima upravljanja troskovima smatra sredstvom
kontrole opstih troskova. Nasuprot tome, sistem
strategijske kontrole, kao Sto je sistem BSC, veci fokus
stavlja na kljucne faktore uspeha i kroz primenu Sireg
seta finansijskih i nefinansijskih indikatora, strategijski
planovi bi se efikasnije mogli prevesti u akciju (Micheli
et al, 2011, 1117).

INFORMACIONO-KOMUNIKACIONE
TEHNOLOGIJE U FUNKCI]JI
IMPLEMENTACIJE BSC-al ABM-a

Merenje efikasnosti preduzeca je proces koji je
evoluirao onako kako su preduzeca menjala svoje
poslovne procese u skladu sa zahtevima savremenog
poslovnog okruzenja. U periodu 1960-1980, preduzeca

su svoje performanse ocenjivala skoro iskljucivo na
osnovu finansijskih merila. Tokom 1980-ih, preduzeca
u Sjedinjenim Americkim DrZavama povecala su
broj analiziranih merila, mada se vecina oslanjala
na kratkoroéna merila koja su bila kratkovida i
manje konkurentska u odnosu na merila koriS¢ena u
preduzecima Japana i Evrope. Tokom 1990-ih, uveden
je BSC model, koja se smatrala glavnom inovacijom u
merenju performansi. BSC model je ,kvantifikovao i
inkorporirao nefinansijske podatke u izvestajni sistem
merenja Cineci ih tako konzistentnim i znacajnim”
(Swamy, 2002, 44).

Od kraja 1990-ih, preduzeca su prodirila svoje lance
poslova, s obzirom da je internet dobio nezamenljivu
ulogu u poslovnom svetu. Otuda, Web analitika je
dobila na znacaju u procesu merenja i ocene poslovnih
performansi. Web analitika je analiza podataka sa web-
sajta kako bi se odredio uspeh web-sajta i razumelo
ponasanje kupaca. Sa ovim informacijama, preduzece
moze skupiti podatke o preferencijama kupaca,
povratnoj sprezi i demografske podatke, koji bi bili
od pomodi pri generiranju vecih prihoda i redukciji
troskova (Swamy, 2002, 44). Preduzece u savremenom
poslovnom  okruZenju mora napraviti ,pravu
kombinaciju  tradicionalnih merila performansi,
da ih podrZzi Web analitikom, i poveze sa vizijom i
strategijom, kako bi se proizveo holisticki pogled na
organizaciju”. U XXI-om veku, BSC model sadrzi jo$
dve nove perspektive, i to elektronsko poslovanje i
perspektivu korisnika.

Perspektiva elektronskog poslovanja povezuje u
tradicionalnom BSC modelu zadatke iz perspektive
kupaca i finansija, i fokusira se na povecane profite i
trzisno ucesce. Ova perspektiva ukljucuje finansijska
i trziSna merila, na osnovu interakcije korisnika
sa Web zasnovanim tehnologijama”. Korisnci Web
zasnovanih sistema mogu biti eksterni kupci, interno
zaposleni, i dobavlja¢i i partneri. Kada se razvija
metrika iz elektronske perspektive, treba analizirati
tipove procesa koji se postavljaju za Web zasnovane
inicijative i njihovu osnovnu nameru. Perspektiva
korisnika podrzava internu i perspektivu ucenja
u tradicionalnom BSC modelu, fokusiraju¢i se na
iskustvo korisnika i performanse tehnologije. Pri
izboru metrike za ovu perspektivuy, treba se fokusirati
na procese koji poboljSavaju efikasnost preduzeca i na
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to kako korisnici ocenjuju ove procese (Swamy, 2002,
47).

Polazed¢i od zahteva koje pred savremeno preduzece
namecu strategijski i operativni menadzment, a u cilju
uspesne implementacije BSC i ABM, potrebno je ove
sisteme upravljanja i merenja automatizovati. Ovo iz
razloga ne samo azuriranja podataka ve¢ i sastavljanja
i emitovanja izvestaja. Periodi¢no azuriranje podataka
i priprema prosirenog racunovodstvenog izvestaja, kao
Sto je BSC, iziskuje znacajno vreme i napor. ,Rezultati
istrazivanja ukazuju da 70% preduzeca koja su uvele
BSC i ABM primenjuju neki tip software-a u procesu
implementacije” (Lawson, Stratton & Hatch, 2004,
40). Od ovih preduzeca, ,31% primenjuje eksterne
software (off-the-shelf software), 43% primenjuje software
koji su razvijeni u svojoj kuci (in-house software), a 27%
preduzeca koriste i jedan i drugi software” (Lawson et
al, 2004, 40).

Potreba za uvodenjem software-a u  procesu
implementacije sistema BSC i ABM povecava se
sa rastom veliine preduzeca. Mala preduzeca ne
primenjuju software za ove sisteme (59%) (Lawson
et al, 2004, 40). Ovaj procenat se smanjuje onako
kako se povecava veli¢ina preduzeca. Isto vazi i za
eksterne i interne software. Procenat preduzeca koja
ih primenjuju povecava se sa povecanjem veliCine
preduzeca. Glavna prednost primene software-a
ogleda se u tome Sto se ostvaruju ustede u vremenu,
koje bi inace bilo utroSeno na aktivnosti koje ne
dodaju vrednost. Software ohrabruje promene u
poslovnim procesima. Uvodenje i primena software-a,
medutim, imaju svoju cenu. Cena sadrzi, pored
troskova implementacije i eksploatacionih troskova,
i nadoknadu za pravo koriSc¢enja (licencu). U procesu
implementacije BSC i ABM preduzece moze zapoceti
sa relativno jednostavnim sistemom. Vremenom,
medutim, menadzZeri postaju svesni ogranicenja ovih
jednostavnih, i teze uvodenju sofisticiranijih sistema.
Vredno je pomenuti da su ,najcesce korisceni software-
ski paketi su Hyperion’s Performance Scorecard i OROS”
(Lawson et al, 2004, 41).

Jedna od najpoZeljnijih karakteristika sistema za
implementaciju BSC i ABM jeste fleksibilnost dizajna
izveStaja. Implementacija BSC i ABM je iterativan
proces. Vecina menadzera ¢e osecati da imaju isuvise

merila ili da nemaju pravo merilo. Cinjenica da imaju
mnostvo merila ne garantuje da je izabrano pravo
merilo. Vremenom, posto prime povratnu informaciju
od korisnika, menadzeri ¢e zakljuciti da su neka merila
suviSna, a neka nedostaju. Fleksibilnost je znacajna
karakteristika u automatizaciji BSC. Fleksibilnost se
zahteva i zbog promena u sistemima obrade podataka.
Preduzeca mogu razviti Enterprise Resource Planning
- ERP sisteme, instalirati kompjutere ,koje mogu svi
koristiti i koji mogu obavljati veoma komplikovane
zadatke ili instalirati neke druge sisteme” (Lawson et
al, 2004, 42-43).

Dobavljaci ERP sistema tvrde da nude

,integrisano resenje za planiranje, izvrsenje i kontrolu
poslovnih procesa horizontalno duz lanca vrednosti
SAP R/3 (trzisni lider) integriSe procese kao sto su
planiranje prodaje i materijala, proizvodnja, upravljanje
skladistem, finansijsko i upravljacko ratunovodstvo i
upravljanje ljudskim resursima” (Norton, 1999, 38).

Strategijski sistemi za upravljanje preduzecem (Strategic
Enterprise Management Systems - SEMs) omogucavaju
formulisanje i implementaciju strategije pomocu BSC,
vrednovanje strategije preko pokretaca vrednosti, ali i
operativni menadZment preko pracenja performansi,
izrade biznis planova, konsolidacije biznis planova i
komuniciranja sa interesnim grupama.

Strategijski sistemi za upravljanje preduzecem teze
povezivanju merenja performansi i kontrole sa
strategijskim zadacima, u pokuSaju da se obezbedi
da donosenje operativnih odluka bude potpuno
fokusirano na definisanje strategijskih zadataka (Fahy,
2001, 173). Da bi se jedan sistem okvalifikovao kao SEM
treba da ima sledece atribute (Brignall & Ballantine,
2004, 229):

Jtreba da se izgradi na ERP sistemu; SEMs se oslanjaju
na alate skladiStenja podataka, kao Sto su centri
troskova u ABM-u; SEMs ukljucuju razlicite integrisane
modele, kao $to su ABM, BSC i drugi modeli poslovnog
izveStavanja i analize; ovi sistemi imaju kako interni,
tako i eksterni trzisni fokus i pruzaju podrsku u
procesu donosenja strategijskih odluka”.

Trzisnilider u ERP sistemima, SAP AG, nudi integrisani
sistem za strategijsko upravljanje preduzecem, koji
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sadrzi pet glavnih aplikacija i pridruzenih alata
(Brignall & Ballantine, 2004, 229): ,poslovno planiranje
i simulacija, konsolidacija poslovanja, kontrola
poslovnih  performansi, prikupljanje  poslovnih
informacija i upravljanje odnosima sa interesnim
grupama”. Slika 2 ilustruje kako SAP-ova verzija
SEM-a podrzava upravljanje strategijskom promenom
i integrisane procese upravljanja povezane sa
strategijom, na osnovu sustinskog koncepta BSC-a.

Kao informaciona osnova BSC-a javljaju se ABC i ABM.
U cilju uspesne i lakSe implementacije ABM modela,
potrebno je uvesti odgovarajuci software. Software-
ski paketi su raspolozivi, robusni i laki za upotrebu,

pri ¢emu su podlozni kontinuelnom razvoju. Takav
software dizajniran je u cilju olakSanja izgradnje
velikih modela visoke kompleksnosti, dok u isto
vreme olaksava raspodelu troskova. ABM software se
koristi za odrzavanje podataka u vezi sa kompletnim
asortimanom gotovih i delimi¢no gotovih proizvoda
koji se proizvode ifili prodaju. Takvi sistemi mogu
biti u vezi sa sistemima budZetiranja i sistemima
koji se koriste za izveStavanje stvarnih nasuprot
budZetiranim performansama. Ovi modeli, takode,
omogucavaju utvrdivanje prodajnih cena proizvoda
i donoSenje drugih poslovnih odluka. ABC moze
biti povezan i sa sistemom kontrole zaliha kako bi se
obezbedilo vrednovanje zaliha.

BSC modeli na Strategijski BSC modeli Simulacija
razli¢itim nivoima i L
Vi Ni St_r.ateguske ma_pe . * Testiranje, Poslovno planiranje
Korporativni nivo Ciljne vrednosti merila G
Strategijska poslovna *Usmeravati ucenjet Analiza
jedinica organizaciju *prevestilstrategiju adaptiranje Planiranje scenarija
Prodavac / Predvidanje
Kupac Definisati Eksterno skeniranje
Strategijsko obrazovanje i lzvrSilac
komunikacija Menadzerska kabina
Strategijsko obrazovanje Strategija Strategijska povratna sprega
Komunikacije *Kreirati Sistem povratne sprege
Povratna sprega zaposlenih svest Kontinuelni proces
Svest zaposlenih o strategiji ~
Liderstvo
Lo . * . Sprovesti
Usmeravanje ljudskih resursa .USklad.'t' o '\ Strategijske mreZe znanja
Li¢ne uskladene liste rezultata |JUd5k?.' Kre|vra1:| Podela znanja
Podsticaji finansijske *Redizajnirati mrez.e Upravljanje znanjem
Razvijanje sposobnosti resurse znanja

proces

Upravljanje finansijskim

Dugorocno finansiranje

resursima

Kapitalno budZetiranje
Upravljanje inicijativom

Upravljanje ljudskim
resursima

Upravljanje
kupcima

Planiranje/BudzZetiranje

Upravljanje lancem
ponude

Slika 2 SAP-ovo reSenje Uskladene liste rezultata

Izvor: Autor, na osnovu: Norton, 1999, prema Brignall & Ballantine, 2004, 230
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EMPIRIJSKA ANALIZA KORELACIJE
IZMEDU BSC-A, ABM-A T EFIKASNOSTI
PREDUZECA

Pocevsi od ranih 1980-ih godina, istraZivaci u domenu
upravljackog racunovodstva opisali su sve vecu
irelevantnost prakse tradicionalne kontrole i merenja
performansi. Slabosti ovih praksi ogledale su se u
nemogucnostima povezivanja ,merenja performansi
sa strategijskim inicijativama preduzeca”, sa akcentom
na ,eksterno izveStavanje umesto na racunovodstvene
izveStaje korisne za interno odlucivanje”, kao i u
nemogucnostima uspe$nog pracenja tehnoloskog
progresa. Karakteristike savremenog poslovnog
okruZenja nametnule su potrebu uvodenja i primene
alternativnih modela merenja performansi i kontrole.

BSC model je nastao kao rezultat potrebe poboljsanja
funkcija upravljackog racunovodstva - planiranja,
kontrole i merenja performansi. A. A. Atkinson, R.
Balakrishnan, P. Booth, M. J. Cote, T. Groot, T. Malmi,
H. Roberts, E. Uliana i A. Wu (1997, 79-108) izjavili su
da je BSC model dobio posebno mesto i ulogu u oblasti
upravljackog racunovodstva. Pa ipak, postoji malo
studija o tome kako ovaj koncept utice na finansijske
performanse preduzeca ili se nedovoljno istice da je
BSC superiorniji u odnosu na druge sisteme merenja
performansi. Primarno nacelo BSC-a je da se uspeh
ostvaruje prevashodno na klju¢nim nefinansijskim
merilima, a ne na finansijskim merilima.

ABC i ABM promovisani su kao osnova za donoSenje
strategijskih odluka i za poboljSanje profitnih
performansi ve¢ viSe od jedne decenije. ABC
informacije se danas Siroko primenjuju za procenu
kontinuelnog poboljSanja i kontrolu procesnih
performansi. lako je ovaj koncept ubrzo prihvacen,
postoji raznolikost misljenja u vezi njegove efikasnosti,
korisnosti, relevantnosti i prakticne primenljivosti.
Uprkos cinjenici da menadZeri insistiraju da sistemi
upravljackog racunovodstva prolaze test troskova
i koristi, joS uvek ne postoji institucionalizovani
empirijski dokaz o validnosti koristi ABC-a. U tu
svthu potrebni su empirijski dokazi o finansijskim
posledicama implementacije ABM-a.

T. Kennedy i ]. Affleck-Graves (2001) empirijski su
dokazali da primena ABC-a znacCajno poboljSava

relativne performanse preduzeca i to posmatrano,
kako prema trziSnim, tako i prema racunovodstevno
zasnovanim merilima. Za elaboraciju empirijske
analize korelacije izmedu BSC-a, ABM-a i finansijskih
performansi posluzila je studija S. A. Maiga i F. A.
Jacobs-a (2003, 283-301). Ono Sto je od posebnog
znacaja, to je uticaj integrativne primene ABM-aiBSC-a
na efikasnost poslovanja preduzeca. Da bi se testirali
efekti interakcije ABM-a i BSC-a, jedna varijabla se
koristi za merenje ABM-a, a Cetiri za merenje BSC-a.

ABM merila: Da bi se doslo do Zeljenog kvaliteta u
procesu implementacije ABC-a, treba uzeti u obzir
one varijable koje su u najblizoj vezi sa uspehom ovog
koncepta, a to su upravo one koje se najcesce javljaju u
procesu implementacije. M. D. Shields (1995, 148-166) je
prvi uradio empirijsku studiju u kojoj predlaze izvesne
,organizacione i tehnicke faktore”, koji su povezani
sa ABC uspehom. Ovaj autor otkrio je da je ABC u
znacajnoj korelaciji sa nekoliko kategorija primene:
merenje performansi, analiza aktivnosti, obracun
troskova proizvoda i reinZenjering. Osim toga, otkrio
je da postoji znacajna korelacija uspeha sa procentom
troskova koji su obradeni u ABC-u. Otuda su i u ovde
razmatranoj studiji varijable povezane sa bazi¢nim
okvirom M. D. Shields-a. Konkretno, prikupljani su
podaci o Sest ABC varijabli (Maiga & Jacobs, 2003, 288):

(1) podréka vrha preduzea, (2) konsenzus o
zadacima, (3) veza sa konkurentskom strategijom, (4)
povezanost sa inicijativom o kvalitetu, (5) verovanje
i neracunovoda da je ABC sistem od prakti¢ne
primene svim zaposlenima u organizaciji, a ne samo
ra¢unovodstvenom odeljenju i (6) ocena performansi/
kompenzacija (pretpostavlja se da je u bliskoj vezi sa
ABC uspehom)”.

M. D. Shields i M. A. McEwen (1996, 15-22) navode
sedam faktora uspeha ABC implementacije:

spodrska  vrha  preduzeca;  povezanost sa
konkurentskom strategijom, isticuci kvalitet i sistem
baS na vreme (Justin-Time)/brzinu; povezanost
sa ocenom performansi i kompenzacijom; obuka
zaposlenih; neracunovodstveno vlasnistvo; adekvatni
resursi; 1 konsenzus ijasnoca ABC zadataka”.

BSC merila: Polazec¢i od autora R. S. Kaplan-a i D.
Norton-a (1992, 71-79), BSC se meri primenom nekoliko
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varijabli iz cCetiri bazine perspektive. Perspektiva
kupaca sadrzi osam varijabli: ,vreme odgovora
kupaca, ispitivanje zadovoljstva kupaca, broj Zalbi
kupaca, isporuka na vreme, vreme koje prode od
narudzbine kupaca do isporuke gotovih proizvoda,
broj vracenih isporuka zbog lodeg kvaliteta, troskovi
popravke, garancije i trziSno uceSce”. Perspektiva
internih poslovnih procesa ukljucila je Sest varijabli:
,proizvodno vodece vreme, racio dobrih output-a i
ukupnih output-a, odstupanje efikasnosti radne snage,
odstupanje efikasnosti materijala, stopa otpadaka
materijala, procenat defektnih isporucenih proizvoda”.
Perspektiva ucenja i rasta podrazumevala je tri
varijable: ,broj novih patenata, vreme neophodno za
lansiranje novog proizvoda, broj lansiranih novih
proizvoda”. Iz finansijske perspektive definisane su
tri varijable: ,prinos na investicije, rast prihoda od
prodaje, poslovni dobitak”. Performanse preduzeca
su ocenjene prema zavisnim varijablama: ,kvalitet
proizvoda, zadovoljstvo kupaca, i stopa neto profita”.

U nameri da se dobiju validniji rezultati, neophodno je
ukljuciti i neku kontrolnu varijablu, kao $to je veli¢ina
preduzeca. Neki autori smatraju da mala preduzeca
Cesto izbegavaju inovacije ne zbog nedostatka resursa
vec i zbog percipiranog nedostatka resursa. S druge
strane, velika preduzeca imaju vise kapitalnih resursa
i profesionalnu ekspertizu upravljanja. Istrazivanje
o inovativnosti u zavisnosti od veli¢ine preduzeca
donelo je kombinovane rezultate. S. A. Maiga i F. A.
Jacobs (2003, 289) isticu da:

,ne postoji statisticki znacajan odnos izmedu velic¢ine
preduzeca i odluke o usvajanju ABC-a i ABM-a; da
nema povezanosti izmedu veli¢ine preduzeca i broja
promena u upravljackom racunovodstvu, ali da postoji
pozitivna korelacija izmedu veli¢ine preduzeca i
elaboriranih inovacija upravljanja”.

Da bi se dokazalo da su ABM i BSC znacajno povezani,
primenjivana je hijerarhijska regresiona analiza.
Inicijalno su izvedeni sledec¢i regresioni modeli za
testiranje ovih predloga (Maiga & Jacobs, 2003, 291):

»Organizacione performanse (zadovoljstvo kupaca,
kvalitet proizvoda i stopa neto profita) = a, + 3, Veli¢ina
+ B, Kupac + {3, Interni poslovni procesi + 3, Ucenje + 3,
Finansije + B, BSC + &.”

,Organizacione performanse (zadovoljstvo kupaca,
kvalitet proizvoda i stopa neto profita) = ot + o, Veli¢ina
+ B, Kupac + 3, Interni poslovni procesi + 8, Ucenje + 3,
Finansije + 3, BSC + g, KUPAC*BSC + 3, Interni poslovni
procesi* BSC + 8, Ucenje*BSC + B, Finansije*BSC + ¢, gde
se veli¢ina preduzec¢a meri brojem zaposlenih radnika,
BSC - stepen implementacije obracuna troskova po
aktivnostima, ¢ - slucajna greska.”

Rezultati studije ukazuju da je svaka od Cetiri
perspektive u BSC-u u interakciji sa ABC-om kako
bi uticala na performanse. Pa ipak, nije ustanovljena
znaCajna pozitivna interakcija izmedu internih
poslovnih procesa u BSC-u i ABC-u kako bi se uticalo
na neto rentabilnost preduzeca. Teorijski i empirijski
posmatrano, moguce je podrzati shvatanje da BSC i
ABM mogu imati komplementarni ili sinergijski efekat
na performanse preduzeca.

Jo$ jedno istrazivanje vredno pomena u kontekstu
korelacije posebno ABC-a i ABM-a i finansijskih
performansi preduzeca je istrazivanje D. Cagwin-a
i M. J. Bouwman-a (2002, 1-39). Uticaj ABC/ABM na
finansijske performanse ispitivan je pomocu sledeceg
modela (Cagwin & Bouwman, 2002, 5):

A ROI = f (ABC, varijable koje omogucavaju primenu ovog
koncepta, kontrolne varijable),”

gde je ,A ROI promena prinosa na ulaganje izmerenog
tokom proteklih tri do pet godina”;

,varijable koje omogucavaju primenu koncepta
obracuna troskova po aktivnostima: informaciono-
komunikacione tehnologije, kompleksnost/
diversifikovanost, znacaj troskova, intrakompanijske
transakcije, neiskoriscen kapacitet i konkurencija”;

kontrolne varijable ukljucuju veli¢inu i tip preduzeca.

Rezultati studije (Cagwin & Bouwman, 2002, 2-3)
pokazuju da se dobijaju pozitivne sinergije od
komplementarne primene ABC sa drugim inicijativama
upravljanja, mada nije eksplicitno ustanovljeno
sa kojom inicijativom konkretno ABC donosi
najvece koristi po preduzece. Kada se ABC koristi
komplementarno sa ovim drugim inicijativama, tada
preduzeca ostvaruju neto poboljSanje u finansijskim
performansama vece nego u slucaju primene ovih
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inicijativa bez ABC-a. Vodene su diskusije, ali nije i
demonstrirano, da je suma koristi od primene ABC
veca od troskova koji nastaju u vezi sa tim. Osim
toga, vidljive su pozitivne asocijacije izmedu ABC i
poboljanja u prinosu na ulaganja ukoliko se ABC
primenjuje u diverzifikovanim firmama, u okruzenju
gde je strategija niskih troskova od velikog znacaja.

S. Davis i T. Albright (2004, 135-153) su istrazivali
efekat implementacije posebno BSC-a na finansijske
performanse. Svrha ovog istrazivanja bila je da se
ispita uticaj BSC-a na finansijske performanse. BSC
model je dobio sve vecu popularnost kao instrument
upravljanja koji povezuje akcije zaposlenih i ciljeve sa
korporativnom strategijom, od kad je uveden, 1992.
Ovi autori su posmatrali uticaj primene ovog koncepta
na finansijske performanse banke. Studija o kojoj je
ovde rec¢ se unekoliko razlikuje od prethodnih studija
(Davis & Albright, 2004, 136):

,iako je ranije istrazivanje ispitivalo odnose izmedu
nefinansijskih merila i performansi, nije se tragalo za
uspostavljanjem veze izmedu implementacije BSC-a
i boljih finansijskih performansi; studija o kojoj je rec
koristi kvazi-eksperimentalni pristup u cilju ispitavanja
efekata primene BSC-a na organizacione performanse;
istrazivanje polazi od stvarnih podataka o finansijskim
performansama za individualne poslovne jedinice
u organizaciji i primenjuje longitudinalni pristup
kako bi se odredilo da li do promena u finansijskim
performansama dolazi nakon implementacije sistema
BSC-a”.

M. A. Malina i F. H. Selto (2001) istrazivali su
efektivnost BSC-a u komuniciranju strategijskih
ciljeva i zadataka. Nalaze da postoji indirektan odnos
izmedu uloge BSC-a kao instrumenta menadzment
kontrole i boljih performansi, posmatrano po merilima
performansi iz perspektiva BSC-a. BSC dovodi do vece
efikasnosti i profitabilnosti. Nasuprot tome, C. Ittner,
D. F. Larcker i T. Randall (2003) zakljucuju da postoji
negativna korelacija izmedu primene BSC-a i stope
prinosa na aktivu kao finansijske performanse.

W. B. Tayler (2010) je pomocu eksperimenta ocenio
efekte implementacije BSC-a na ocenu strategije
preduzeca. Rezultati istraZivanja pokazuju da
menadzeri koji su ukljuceni u izbor merila performansi
i uzrocno-posledicni odnosi u BSC-u mogu ublaziti

optimisticke ocene strategija. Kada menadzeri koriste
podatke iz BSC-a za ocenu uspeha jedne strategijske
inicijative u Cijem izboru su ucestvovali, ocenjuju je
kao uspesniju u odnosu na menadzere koji nisu bili
ukljuceni u proces izbora inicijative. W. B. Tayler (2010)
istiCe znacaj uzrocno-posledicnih odnosa u BSC-u.
Uzrocno-posledi¢ni odnosi sami za sebe nisu dovoljan
razlog da bi menadzeri bili motivisani u procesu
ocene strategije. W. B. Tayler (2010, 1112) isti¢e da
,uklju¢ivanje menadzera u izboru merila performansi
u kombinaciji sa fokusom na lanac uzroka i posledica
dovodi do bolje ocene strategije preduzeca”.

M. M. Cheng i H. A. Humphreys (2012, 899) ispitivali
su efekat kljuénih elemenata BSC-a na sposobnost
menadZera da interpretiraju strategijsku relevantnost
eksternih informacija i primenu tih informacija za
ocenu adekvatnosti strategije preduzeca. Autori nalaze
da prezentiranje strategijskih zadataka kao mape
strategije, u integralnoj vezi sa eksplicitnim opisom
uzroénih povezanosti u mapi strategije, povecava
relevantnost menadzerskih informacija i ocenu
adekvatnosti strategije. Autori predlazu da racunovode
mogu imati znacajnu ulogu u olakSavanju strategijskih
akcija menadZzera kroz ,dizajn i implementaciju”
efektivnih strategijskih sistema merenja performansi.
Mapa strategije omogucava menadzerima da filtriraju
strategijski irelevantne informacije. Osim toga, model
BSC povecava razumevanje menadZera strategijskih
implikacija eksternih poslovnih trendova (Cheng &
Humphreys, 2012, 918-920).

A. A. Mohamed i T. Jones (2014, 1-22) istrazivali su
vezu izmedu tehnika strategijskog upravljackog
racunovodstva, kao Sto je ABM, na profitabilnost
preduzeca i predlazu jedan holisticki model
profitabilnosti ~ baziran na interaktivnom i
reverzibilnom odnosu izmedu uzrocnika troskova,
uzrocnika aktive i uzro¢nika prihoda preduzeca. Osim
toga, doti¢ni model fokusira se na balansu izmedu
finansijskih i nefinansijskih informacija u upravljanju
profitabilno$¢u. Takav jedan model identifikuje
strategijske informacije o tome gde preduzeca kreiraju
profit i gde preusmeravaju resurse u cilju povecanja
dugorocne profitabilnosti preduzeca. M. Bourne, M.
Kennerley i M. Franco-Santos (2005, 373-395) u svom
istrazivanju istakli su znacaj interaktivne primene
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merila performansi, kao i da merenje performansi
zavisi od mnogih kontekstualnih i procesnih faktora.

A. S. Maiga, A. Nilsson i F. A. Jacobs (2014, 85) ocenili
su efekat interakcije sistema kontrole troskova, kao to
je ABC, i integracije informaciono-komunikacionih
tehnologija na finansijske performanse. Rezultati
studije podrzavaju teorijske argumente. lako glavni
efekti  integracije  informaciono-komunikacionih
tehnologija i sistema kontrole troskova na finansijske
performanse nije znacajan, njihov efekat integracije
ukazuje na znacajan pozitivan efekat na finansijske
performanse. Znacaj ove studije je upravo u
integrativnom posmatranju ABC-a i informaciono-
komunikacionih ~ tehnologija =~ na  finansijske
performanse. Ranije je analiziran izolovan uticaj
obracuna troskova po aktivnostima i informaciono-
komunikacionih ~ tehnologija =~ na  finansijske
performanse.

C. X. Chen (2015, 67) diskutuje o testiranju strategije
pomocu viSestrukih merila performansi u BSC-u.
Interna merila performansi ukazuju blagovremeno na
probleme sa strategijom i omogucavaju identifikovanje
gde i zasto strategija nije uspela.

M. Odar, M. Kav¢ic¢ i M. Jerman (2012, 445) dokazuju
da preduzeca u Republici Sloveniji uglavnom koriste
tradicionalne modele merenja performansi. Savremene
sisteme merenja performansi povremeno koriste.
Autori isticu, takode, da primena sistema merenja
performansi zavisi od razliite veli¢ine preduzeca.
Mala preduzeca skoro da se iskljucivo oslanjaju na
tradicionalne modele, dok velika preduzeca imaju
razvijenije modele i primenjuju neke savremene
modele.

V. Domanovi¢ (2009) istrazuje mogucnosti i efekte
primene ABM-a i BSC-a u preduze¢ima u Republici
Srbiji i zakljucuje da u Republici Srbiji mali broj
preduzeca primenjuje model BSC i ABM. Nasuprot,
preduzeca uglavnom primenjuju tradicionalni model
upravljanja troskovima i tradicionalnu budzetsku
kontrolu. Kao razlog tome, menadzeri, uglavnom, isti¢u
visoke troskove uvodenja i primene odgovarajucih
informaciono-komunikacionih tehnologija u procesu
implementacije BSC-a i ABM-a. Preduzeca u kojima
je doslo do priliva stranog kapitala, primenjuju model

BSC kao model strategijske kontrole i upravljanja
performansama i koriste informacije iz ABC-a za
izgradnju istog. Takva preduzeca ostvaruju bolju
strategijsku kontrolu, primenjuju bolje podsticajne
mehanizme zaposlenih, identifikuju individualnu i
sektorsku odgovornost, a Sto doprinosi unapredenju
efikasnosti preduzeca u buducem periodu. V.
Domanovic (2013) ispituje efektivnost ~merenja
performansi u uslovima savremenog poslovnog
okruZzenja na osnovu empirijskih istrazivanja
razliCitih autora i na osnovu sprovedenog originalnog
empirijskog istrazivanja u renomiranim preduzecima
u Republici Srbiji. V. Domanovic (2013) zakljucuje
da se efektivnost sistema merenja performansi
mozZe posmatrati kroz dve dimenzije i to preko
ishoda povezanih sa performansama preduzeca i
ishoda povezanih sa zaposlenima. Sistem merenja
performansi, konkretno BSC, treba da se koristi
kao instrumentarijum upravljanja u cilju motivacije
zaposlenih, implementacije strategije i realizacije
ciljeva, tj. kao instrumentarijum strategijske kontrole i
kontrole upravljanja (Domanovic, 2013, 43).

M. Todorovic, Dj. Kalicanin i A. Nojkovic (2015, 45-58)
ispituju prakse merenja performansi u preduzec¢ima u
Republici Srbiji. Autori nalaze da 18.8% analiziranih
preduzeca primenjuje BSC i to razliite tipove
BSC-a. Najjednostavniji tip kombinuje finansijska
i nefinansijska merila, drugi tip podrazumeva
izradu strategijskih mapa, a tre¢i povezuje sisteme
kompenzacija sa BSC-om. Autori, takode, isticu da je
primena savremenih modela merenja performansi,
kao Sto je BSC, olaksana uvodenjem i primenom
odgovarajucih softvera koji su obi¢no veoma skupi za
domaca preduzeca. Uvodenje i primena savremenih
modela merenja performansi zavisi od velicine,
nivoa internacionalizacije i profitabilnosti preduzeca
(Todorovic et al, 2015, 53).

ZAKLJUCAK

Savremeno poslovno okruZenje namece potrebu
za uvodenjen novina u procesu definisanja i
implementacije strategije i u procesu upravljanja
dugoroénom  efikasnoS¢u  preduzea. U tom
kontekstu, uvode se inovacije u domenu strategijskog
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menadzmenta i upravljackog racunovodstva. Kao dve
najistaknutije menadzerske inovacije su Uskladena
lista rezultata i Upravljanje zasnovano na aktivnostima.
Od posebnog znacaja je njihova komplementarnost i
integrativna primena.

Rezultati istraZivanja potvrduju polaznu hipotezu
da postoji visoka pozitivna korelacija izmedu
Uskladene liste rezultata i Upravljanja zasnovanog na
aktivnostima, s jedne strane, i strategije preduzeca, s
druge strane. Naime, $to je bolje izgradena Uskladena
lista rezultata, i Sto je rafiniranije Upravljanje
zasnovano na aktivnostima, to su vele Sanse da
se definisana strategija dosledno sprovede i da se
realizuju ocekivani i viSe nego ocekivani ekonomski
efekti njene primene. Osim toga, ovi koncepti nude
mogucnosti signaliziranja eventualnog neuspeha
primene definisane strategije, identifikovanja uzroka
odstupanja od utvrdenih standarda, na osnovu cega
se mogu definisati korektivne akcije i unaprediti
efikasnost preduzeca. Dinamizam okruZenja je kritican
faktor koji znacajno utice na vezu izmedu strategijskih
sistema merenja performansi i performansi u smislu
da je jaka pozitivna veza u stabilnom okruzenju, sto
slabi u uslovima dinamicnog okruzenja.

Imajudi u vidu rezultate brojnih istrazivanja na temu
povezanosti inovacija upravljanja - Uskladene liste
rezultata i Upravljanja zasnovanog na aktivnostima
i efikasnosti preduzeca, i respektujuci sva njihova
ogranicenja, generalni je zakljuak da izmedu njih
postoji pozitivna korelacija. Naime, istraZivanja su
pokazala da su ona preduzeca koja su implementirala
Uskladenu listu rezultata i Upravljanje zasnovano na
aktivnostima poboljSala svoje finansijske performanse
- stopu neto rentabilnosti, prinos na investicije i
slicno. Pa ipak, ne treba izgubiti iz vida Cinjenicu da
je bilo i drugacijih zakljucaka u smislu da izmedu
ovih koncepata postoji negativna korelacija. U
prilog tome je cinjenica da proces implementacije
ovih koncepata iziskuje visoke troskove, te stoga, za
neka preduzeca male ekonomske snage, uvodenje i
primena ovih inovacija nije ekonomski opravdana,
Sto se utvrduje analizom troskova i koristi. Naime,
preduzece u savremenom poslovnom okruzenju mora
napraviti pravu ,kombinaciju tradicionalnih merila
performansi, da ih podrzi Web analitikom, i poveze
sa vizijom i strategijom, kako bi se proizveo holisticki

pogled na organizaciju”. Polaze¢i od zahteva koje pred
savremeno preduzece namecu strategijski i operativni
menadZment, a u cilju uspeSne implementacije
Uskladene liste rezultata i Upravljanja zasnovanog na
aktivnostima, potrebno je ove sisteme upravljanja i
merenja automatizovati.

Postoje, takode, indicije da uslovi koji omogucavaju
primenu obracuna troSkova po aktivnostima
(,sofistikacija informaciono-komunikacionih tehno-
logija, odsustvo viska kapaciteta i konkurentno
okruZzenje”) uticu na njegovu efikasnost. Postoji dokaz
da su prethodno koris¢ena merila uspeha obracuna
troskova po aktivnostima, zadovoljstvo sa obracunom
troSkova po aktivnostima i finansijske koristi od
obracuna troskova po aktivnostima, prognozeri
poboljsanja  finansijskih  performansi. ~Konacno,
nijedna studija u datom vremenskom periodu ne moze
definitivno da odredi uzrocnost. Buduca istrazivanja
mogla bi sprovoditi longitudinalne studije koje
istrazuju poboljSanje u performansama u preduzecu
pre i nakon implementacije Upravljanja zasnovanog na
aktivnostima.

Naucni doprinos istrazivanja ogleda se u boljem
osvetljavanju ~ komplementarnosti i integrativne
primene menadzZerskih inovacija, kao Sto su
Uskladena lista rezultata i Upravljanje zasnovano
na aktivnostima. U literaturi su menadZerske
inovacije, uglavnom, tretirane izolovano ukazujuci
na ogranicenja i nedostatke primene istih, ali malo
paznje je posveceno njihovoj integrativnoj primeni. Za
savremena preduzeca od posebne je vaznosti ne samo
da primenjuju pojedine menadzerske inovacije, ve¢ da
pokuSaju da iskoriste prednosti vise menadZerskih
inovacija. Rezultati istrazivanja mogu posluziti i kao
smernice menadZerima kako integrativna primena
Uskladene liste rezultata i Upravljanja zasnovanog
na aktivnostima doprinosi uspesnijoj implementaciji
strategije 1 boljim finansijskim performansama
preduzeca.

Znacajno je, ipak, ukazati na sledeca ogranicenja
sprovedenog istrazivanja. Pre svega, u radu su
razmatrana samo dva najistaknutija modela merenja
i upravljanja performansama, Uskladena lista
rezultata i Upravljanje zasnovano na aktivnostima,
u savremenom poslovnom okruzenju. U literaturi iz
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sfere poslovne ekonomije i menadZmenta, upravljackog
racunovodstva i strategijskog menadZzmenta razlikuju
se brojni modeli merenja i upravljanja performansama
o kojima ovde nije bilo reci. U tom kontekstu, znacajno
je posmatrati integrativnu primenu i drugih modela
upravljanja performansama. Osim toga, u radu su
razmatrani samo efekti Uskladene liste rezultata i
Upravljanja zasnovanog na aktivnostima na strategiju
i efikasnost preduzeca. Nisu razmatrani efekti na
motivaciju zaposlenih, stimulaciju i nagradivanje
zaposlenih. Trece, u literaturi ne postoje novija
istrazivanja na temu integrativne veze izmede
Uskladene liste rezultata i Upravljanja zasnovanog na
aktivnostima i efekata njihove integrativne primene
na strategiju i efikasnost preduzeca. Stoga, ubuduce
istrazivanje bi moglo biti usmereno na empirijsko
istrazivanje uticaja integrativne primene alternativnih
savremenih modela merenja performansi u
preduzecima u Republici Srbiji.
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